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RESUMO

A ampliagdo da arena competitiva no mercado financeiro, decorrente do ingresso de novos players
e evolugdes tecnoldgicas, desafia as instituigdes do setor a reverem seu modelo de gestdo de
pessoas pautado em uma cultura tradicionalmente avessa a riscos € a mudangas. Nesse cenario, ao
possibilitar o fortalecimento da poténcia interna das organizagdes, o intraempreendedorismo,
caracterizado pelo estimulo a padrdes culturais como autonomia, inovagdo e senso coletivo,
desponta como uma possivel alternativa para o sustento da competitividade externa dessas
empresas. Tendo em vista o papel das politicas e praticas de gestdo de recursos humanos (RH) na
legitimagdo e disseminagdo da cultura organizacional, identificou-se a oportunidade de que fosse
conduzida uma investigacdo para avaliar se as politicas e praticas de RH em uma das principais
instituicdes financeiras da América Latina, o Itau Unibanco, evidenciavam um processo de
transformagdo no qual estava presente a tendéncia ao estabelecimento de padrdes de uma cultura
estimulante para a emergéncia do intraempreendedorismo. Por meio de uma pesquisa qualitativa
descritiva, foi conduzida a andlise de conteido de documentos que explicitavam politicas
norteadoras de decisdes e acdes na empresa, a qual foi sucedida pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas e grupos focais, para a coleta de percepcdes de atores organizacionais distintos,
tais como gestores de RH, colaboradores com experiéncias intraempreendedoras e jovens talentos.
Como resultado, o estudo possibilitou evidenciar uma transformagdo organizacional por meio da
qual tendia-se parcialmente a estabelecer padrdes associados a cultura intraempreendedora. Por um
lado, identificaram-se contradi¢des que atuavam como obstaculos ao intraempreendedorismo;
enquanto isso, em contrapartida, este era alavancado por tendéncias de renovagdo nas praticas de
RH, tais como a introducdo de estruturas de trabalho multidisciplinares e a revisao dos modelos de
avaliagdo de performance. Espera-se que os aprendizados emergentes da pesquisa em questiao
contribuam ndo apenas para apoiar o Itait Unibanco em seu processo de mudancga cultural, mas
também como incentivo a outras organizagdes, no desenho de politicas e praticas de gestdo de

recursos humanos que estimulem o intraempreendedorismo.

Palavras-chave: Intraempreendedorismo; Recursos Humanos; Gestdo de Pessoas; Cultura

Organizacional; Mercado Financeiro



ABSTRACT

The expansion of the competitive arena in the financial market, resulting from the entry of new
players and technological developments, challenges companies to review a people management
model based on a culture that is traditionally risk-averse. In this scenario, by enabling the
strengthening of the internal power of organizations, intrapreneurship, characterized by the
encouragement of cultural standards such as autonomy, innovation and collective work, emerges
as a possible alternative to sustain these companies' external competitiveness. Considering the role
of human resources (HR) management policies and practices in legitimizing and disseminating
organizational culture, it was identified the opportunity to assess whether HR policies and practices
in one of the main financial institutions in Latin America, Itai Unibanco, indicated a process of
transformation in which there was a tendency to establish intrapreneurship cultural standards.
Through a descriptive qualitative research, a content analysis was carried out, examining
documents that explained HR policies. The study was complemented with semi-structured
interviews and focus groups which gathered perceptions of different organizational actors, such as
HR managers, employees with intrapreneurial experiences and young talents. As a result, the study
revealed an organizational transformation through which there was a partial tendency to establish
standards associated with an intrapreneurial culture. On one hand, were identified contradictions
which held obstacles to intrapreneurship, while, on the other hand, an intrapreneurship culture was
leveraged by trends of renewal in HR practices, such as the introduction of multidisciplinary work
structures and the review of models for evaluating performance. It is expected that the lessons
learned from the research will contribute, not only to support Itat Unibanco in its process of cultural
change, but also as an incentive to other organizations in the design of human resource management

policies and practices that can encourage intrapreneurship.

Keywords: Intrapreneurship; Human Resources; People Management; Organizational Culture;

Financial Market
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1 INTRODUCAO

Um cendrio determinado pela ascensdo de novos competidores e pela necessidade de estreitar o
relacionamento com os clientes. E nesse novo paradigma econdmico que Dornelas (2009, p. 07)
ressalta que ¢ indispensavel que as organizagdes repensem suas praticas de gestdo, compreendendo
a importancia do fomento ao empreendedorismo interno:
A organizagdo precisa ser mais agil, buscar novas oportunidades de negécio de forma mais
efetiva, se reestruturar, rever seus processos, incentivar seus funcionarios na busca da

inovagdo, a serem mais criativos, a proporem solucdes, ndo serem reativos, e fugir da
mesmice de outrora.

Definido por Pinchot (1989) como o método de usar o espirito empreendedor em grandes
corporacdes, valendo-se de seus recursos e talentos, o intraempreendedorismo se configura como
elemento central no ecossistema corporativo, atuando como alavanca para o valor das organizacdes

e otimizando o resultado de seus principais stakeholders (WUNDERER, 2001).

Essa conjuntura ndo ¢ exceg¢ao para as institui¢des financeiras, tipificadas por uma cultura “rigida,
fragmentada e avessa a riscos” (BCG - BOSTON CONSULTING GROUP, 2015, p. 9). Tais
empresas vém sofrendo pressdes externas, em decorréncia da digitalizagdo do mercado e da
ampliacdo da arena de concorréncia; vicissitudes que, a0 menos teoricamente, deveriam estimular

as organizagdes a buscarem o desenvolvimento de competéncias intraempreendedoras.

E essencial, nesse processo, que o intraempreendedorismo disponha de um terreno fértil para seu
florescimento, a fim de que talentos "sejam estimulados a agir de forma pro-ativa na
implementag¢do de inovagdes no ambiente organizacional" (HASHIMOTO et al., 2010, p. 1). Nesse
sentido, a literatura aponta para o papel fundamental das politicas e praticas de recursos humanos
(RH) para o fomento do intraempreendedorismo, na medida em que as acdes e decisdes que
orientam a movimentagao e o desenvolvimento das pessoas incentivam e estimulam a autonomia,
a tolerancia ao erro e o foco em inovacdo (OZDEMIRCI; BEHRAM, 2014; STEVENSON;
JARILLO, 1990; MACCHITELLA, 2008; FERRAZ et al., 2008; HISRICH; PETERS;
SHEPHERD, 2014; WUNDERER, 2001; HAYTON, 2005).

Nao Corporativo
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Dessa forma, a pesquisa em questdo propds a realizacdo de uma analise exploratdria das praticas
de recursos humanos vigentes em uma organiza¢do empresarial, para verificar se e como elas
poderiam influenciar, positiva ou negativamente, padrdes culturais associados a emergéncia do
intraempreendedorismo. Em consonancia com o objetivo do Mestrado Profissional em
Empreendedorismo, que consiste em explorar a experiéncia pratica dos pesquisadores, a defini¢cao
da unidade de andlise como o Itat Unibanco decorreu da vivéncia da autora na area de RH da
organizagdo e da identificacdo, neste periodo, dos desafios experienciados no setor quanto ao

estimulo ao intraempreendedorismo.

Nos capitulos subsequentes, serdo explicitados o contexto do estudo, seus objetivos e metodologia,

assim como a literatura examinada.

Espera-se que a pesquisa possa incitar o debate entre as esferas académica e corporativa, por meio
da reflexdo tedrico-pratica a respeito dos desafios inerentes a essas transformagdes organizacionais.
Instigando o desenvolvimento do maior banco privado da América Latina, que tem alta relevancia
no crescimento econémico do pais, avangos nesse campo de estudo podem propiciar contribui¢des
a emergéncia do intraempreendedorismo e ao aperfeicoamento da gestdo de pessoas e da cultura
organizacional, no sentido de agregar valor para a organizacdo, seus colaboradores, clientes,

acionistas e para a sociedade.
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2  CONTEXTO DA PESQUISA

Krakauer, Marques e Almeida (2015, p. 8) apontam que, na modalidade de Mestrado Profissional,
o trabalho "nasce da experiéncia concreta vivenciada pelo aluno no mundo empresarial", sendo que
o tema de pesquisa ¢ derivado de desafios praticos que incitam reflexdes sobre a experiéncia e sua

conexdo com a teoria, conforme aponta o ciclo abaixo:

Figura 1: Ciclo da pesquisa no Mestrado Profissional em Empreendedorismo

Relato da Experiéncia
Analise dos fatos
Tema da pesquisa

Avaliar a experiéncia Reflexdo sobre a experiéncia
Sugestdes Futuras O que vivenciei?
Contribuigdes tedrico-praticas Qual problema preciso resolver?

Entender a teoria
Observar os achados
Relagdo teoria e pratica

Fonte: Krakauer, Marques e Almeida (2015, p. 8).

Dessa forma, a pesquisa germinou a partir da vivéncia da autora na area de recursos humanos do
Itat Unibanco, institui¢cdo financeira brasileira, instigando-a a compreender o papel de seu campo
de atuacdo profissional para o desenvolvimento de uma organizagdo intraempreendedora face a

uma nova conjuntura social e econdmica.

2.1 Contexto de Transformac¢io no Mercado Financeiro
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“Nao ¢ novidade que a cultura tradicional de bancos ¢ em geral rigida, fragmentada e avessa a
riscos” (BCG, 2015, p. 9). E assim que um estudo conduzido pela consultoria BCG com inimeras
organizagdes financeiras introduz o desafio vivenciado por institui¢des tradicionais do setor que,
segundo o relatorio, em sua maior parte, ndo dispdem da "lideranga certa, estrutura, ecossistema
de talento, cultura e modelos de trabalho para executar seus planos com sucesso" (BCG, 2015, p.
3).

Amplificando essa adversidade, o cenario das institui¢des financeiras vem sendo alterado pela
emergéncia de novos competidores, como as fintechs (startups que, utilizando tecnologias digitais,
adotam estratégias disruptivas ao longo da cadeia de valor de servigos financeiros) (BCG, 2015).
Além do surgimento das fintechs, as corporagdes financeiras passam a concorrer com empresas de
tecnologia estabelecidas no mercado, como Google, Apple, Facebook e Amazon, que apresentam

vantagem competitiva ao adotarem culturas intraempreendedoras (ACCENTURE, 2017).

Nesse cendrio, um artigo da consultoria McKinsey (2015) salienta a importancia de que bancos
adotem estratégias diferentes para enfrentar a nova competicdo do setor. Para tanto, em meio a
transformagoes tecnoldgicas, automatizagdes e uso de dados para criar valor, ¢ evidenciada a
importancia da rapida experimentagdo e desenvolvimento 4gil; caracteristicas que remetem a um

ambiente organizacional intraempreendedor.

Em outro estudo, de 2018, a consultoria McKinsey reforca, ainda, que, para sobreviver e obter
sucesso, muitas organizagdes tradicionais, como as do setor financeiro, estdo migrando de um
modelo organizacional tradicional para um modelo 4gil, caracterizado por colaboracdo,
experimentacdo e times flexiveis que atuam em ciclos rapidos de tomada de decisdo e

aprendizagem (MCKINSEY, 2018).

Por fim, o0 BCG (2015) aponta algumas caracteristicas de uma cultura propicia para a vantagem
competitiva das organizacdes financeiras em uma nova era tecnoldgica e informacional:
centralidade no cliente, experimentagdo, agilidade, colaboragdo e inovagdo continua, sendo que
esses padrdes culturais sdo revelados por praticas e politicas de recursos humanos, tais como
contratar talentos similares aos futuros clientes, revisar praticas de compensagdo para promover

times mais colaborativos, construir ambientes e processos de trabalho mais colaborativos, rever
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estruturas organizacionais, entre outras a¢des (BCG, 2015). O relatério da pesquisa ndo faz uma
referéncia explicita no sentido de que tais caracteristicas possam estimular que as organizacdes
desenvolvam uma cultura intraempreendedora. Contudo, nota-se uma similaridade entre esses
elementos e categorias de padrdes culturais intraempreendedores, que serdo apresentados na

revisdo bibliografica desta pesquisa.

2.2 O Itau Unibanco e sua Estratégia

A historia do maior banco privado da América Latina, que ¢ uma das 20 maiores institui¢des
financeiras em valor de mercado do mundo, remonta a 1924, quando a Casa Moreira Salles, que
viria, posteriormente, a se tornar Unibanco, obteve sua autorizacdo de funcionamento. Duas
décadas depois, em 1944, foi fundado o Banco Central de Crédito S.A, que deu origem ao Banco
Itat. Contudo, foi apenas no ano de 2008 que as trajetorias dessas duas organizagdes se

entrelacaram, no processo de fusdo do qual resultou o Itati Unibanco (ITAU UNIBANCO, 2018b).

O Relatorio Anual Consolidado do Itau Unibanco (2018b) relata que ambas as institui¢des
financeiras, de gestdo familiar, demonstraram, ao longo de suas historias, diversos atributos
congéneres, tais como a preocupac¢do com a ética e transparéncia, a proximidade com clientes e
uma expansio de negocios pautada em servigos inovadores (ITAU UNIBANCO, 2018b). Destaca-
se, ainda, o papel pioneiro tanto do Itai quanto do Unibanco no uso de tecnologias para o
processamento de operagdes e servigos bancarios. As duas institui¢des se assemelham, também, no
fomento as artes, cultura, responsabilidade social e ambiental, assim como na evolucao

caracterizada por fusdes, aquisi¢des e incorporagdes.

Apoés a associagdo entre as duas instituicdes financeiras, determinou-se como objetivo do Itat
Unibanco ser um banco lider em performance sustentavel e satisfagdo dos clientes, colocando em
pauta um conjunto de valores denominado Nosso Jeito, que serd posteriormente analisado na

pesquisa em questao.



18

Para atingir sua visdo, a organizacdo fornece “um amplo leque de servigos bancarios a uma
diversificada base de clientes que inclui clientes pessoas fisicas e juridicas” (ITAU UNIBANCO,
2018b, p.28), em que se destacam trés segmentos de atuagdo: Varejo, Atacado e Atividades com o
Mercado e Corporagdes. O primeiro engloba clientes de varejo (correntistas ou ndo correntistas),
clientes de alta renda (Itat Uniclass e Personnalité) e micro e pequenas empresas, tendo produtos
distribuidos por meio de canais tradicionais (agéncias e caixa) e canais digitais (internet e mobile
banking). Ja o banco de atacado € responsavel pelos “clientes com elevado patrimdnio financeiro
(private banking), pelas atividades das unidades da América Latina” (ITAU UNIBANCO, 2018b,
p. 29), além do “negocio de banking para médias empresas e pelas atividades do [tat BBA, unidade
responsavel pelas atividades com clientes corporativos e pela atuagdo como banco de investimento”

(ITAU UNIBANCO, 2018b, p. 29).

Conforme divulgado para o mercado e investidores, o Itau Unibanco aponta importantes mudancgas
em curso no setor bancario, especialmente no que diz respeito ao ambiente concorrencial, de
maneira que, em 2018, a organizacio divulgou como objetivo o intuito de “mudar de liga” (ITAU
UNIBANCO, 2018b, p. 12), visando poder se comparar as melhores empresas em satisfacdao de
clientes do mundo e ndo apenas a concorréncia tradicional. O uso do termo “liga” refere-se ao
conjunto de empresas de um determinado tipo, de maneira que o Itai Unibanco entende que deveria
deixar de se comparar com empresas tradicionais do setor bancério, ao oferecer um nivel de
experiéncia aos clientes semelhante aquele das melhores empresas do mundo em satisfacao de

clientes ITAU UNIBANCO, 2018b).

Ao se pronunciar sobre a competicdo no mercado financeiro, o presidente da organiza¢ao, Candido
Bracher, ressalta que “vivemos em um momento de transformagdes exponenciais em diferentes
setores” (ITAU UNIBANCO, 2019a, p.44) e aponta que as empresas estabelecidas enfrentam o
desafio de empreender uma mudanga, enquanto as empresas inovadoras buscam obter escala. Dessa
forma, “os estabelecidos precisam encontrar a inovagdo antes que os inovadores encontrem a
distribui¢do” (ITAU UNIBANCO, 2019a, p.41). Perante uma arena competitiva de players
inovadores, a organizacdo reconhece que deve buscar inovar rapidamente, a fim de manter sua

competitividade ITAU UNIBANCO, 2019a).



19

Para tanto, a estratégia da organizacdo ¢ pautada em seis frentes prioritdrias: acentuar o foco no
cliente; acelerar o processo de transformacao digital e difundir a mentalidade digital; cumprir a
gestdo de riscos; promover a internacionalizagdo, aumentando porte e qualidade de gestdo nas
unidades externas; sustentar a rentabilidade, por meio da criacao de valor, e aperfeigoar os modelos
de gestdo de pessoas, com destaque para incentivos, atragdo e retencdo, experiéncia dos

colaboradores e diversidade (ITAU UNIBANCO, 2018b).

Digitalizacdo e estratégia de constru¢do de um banco cada vez mais tecnologico sdo elementos
centrais do Relatorio Anual Consolidado do Itati Unibanco. A teméatica de Cultura Digital ¢ uma
das mais abordadas em eventos com os lideres da organizagio (ITAU UNIBANCO, 2016) e, desde
2014, o banco oferece um coworking e centro de empreendedorismo tecnolégico denominado
Cubo. A iniciativa, que, em 2018, se tornou o maior centro de empreendedorismo na América
Latina, surgiu a partir da demanda do Itau por estabelecer um processo de inovagao 4gil e constante

(FONSECA, 2017).

Complementarmente, em apresentacao realizada para acionistas e investidores em 2017, a diretoria
do Itau ressaltou que o mercado financeiro também ¢ impactado pela evolugdo das relagdes na era
do empreendedorismo (ITAU UNIBANCO, 2017). Com o apontamento de uma fusdo entre “tribos
digitais” e profissionais tradicionais, foi ressaltada a constru¢do de uma organiza¢do com maior
autonomia e abertura 2 mudanga e adaptacdo. De acordo com a organizagdo, valores da década
anterior, como competi¢do, estabilidade e aceitacdo ddo espaco para a colaboragdo, proposito,
flexibilidade e questionamento (ITAU UNIBANCO, 2017). O Itat afirma que “as startups estdo
desafiando as empresas tradicionais a rever seus métodos de trabalho” e “empresas de tecnologia
também comecaram a oferecer servicos financeiros, impactando o setor bancario”, o que acentua
a importancia de que o banco se conecte com “o universo do empreendedorismo tecnoldgico” e,
consequentemente, encontre “oportunidades de gerar vantagem competitiva e evoluir como banco

digital” (ITAU UNIBANCO, 2016, p. 47).

Segundo a organizagdo, a implementacdo de novos modelos de trabalhos ageis estd no cerne da
estratégia para elevar a produtividade e fomentar a inovagio (ITAU UNIBANCO, 2018b). Em
relacdo a esse novo modelo de trabalho, em seu Relatorio Anual, o Itai Unibanco declara que

“mais de 6 mil colaboradores passaram a atuar em equipes multidisciplinares, as Comunidades de
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Entrega, um modelo alinhado aos principios Lean e Agile e, portanto, mais orientado ao cliente, as
entregas de valor em ciclos curtos, a experimentagao e & colaboragio” (ITAU UNIBANCO, 2018b,
p.49).

Por fim, o Relatério Anual Consolidado afirma que a organizacdo sempre teve “a convic¢ao de que
o grande poder de transformagdo reside nas pessoas” (ITAU UNIBANCO, 2018b, p. 22), de
maneira que busca possibilitar “a melhor experiéncia ao seu colaborador, para que ele seja capaz
de promover seu desenvolvimento” por meio de praticas que alavancam o estimulo a autonomia e

a revisdo dos modelos de trabalho da organizagdo (ITAU UNIBANCO, 2018b, p. 22).

No contexto do conjunto de a¢des do banco para proporcionar uma melhor experiéncia de trabalho
a seus colaboradores e, especialmente, para atrair e reter novas geracdes (BIGARELLI, 2018),
salienta-se a politica de dress code adotada em 2018 pelo Itai Unibanco, por meio da qual a
organizagdo flexibilizou a vestimenta nos escritorios e agéncias. Destacam-se, ainda, outros
avancos recentes reportados pelo Itati Unibanco (2018b, p. 73) em relacdo a gestdo de pessoas:
Criamos e desenvolvemos novas carreiras, como a de Cientista de Dados, e capacitamos
milhares de colaboradores em temas como Lean, Agil, Design Thinking e User Experience
(UX), adequados ao novo ambiente de relagdo com os clientes e a velocidade da
informagdo. Além disso, implantamos iniciativas para melhorar a experiéncia dos nossos
colaboradores, buscando valorizar suas individualidades, bem como desburocratizar ao
méaximo o ambiente de trabalho. Por fim, alinhados as agendas prioritarias que temos
promovido, aprovamos importantes mudangas nos modelos de incentivos, estimulando

cada vez mais a colaboragdo e o trabalho em equipe, sem deixar de reconhecer quem faz
a diferenca.

Por meio desses avangos em praticas e politicas de recursos humanos, a organizacao acredita que
sera possivel fortalecer a capacidade de atragdo e retencdo dos melhores talentos, bem como
incrementar a capacidade de inovagdo e aumentar a conexdo com os seus clientes (ITAU

UNIBANCO, 2018b).

2.3 Transformacio Organizacional, Cultura e Praticas de Recursos Humanos
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A conjuntura perante a qual o Itatt Unibanco se depara, descrita no capitulo anterior, reivindica que
a organizacdo esteja atenta a sua competitividade de mercado. Salienta-se, contudo, que “o grau de
competitividade que a empresa revela no ambiente externo como resultado de suas estratégias de
acdo ¢ condicionado pelo nivel de desenvolvimento de sua competitividade interna” (FISCHER,

R.M,, 2002, p. 154).

Segundo Rosa Maria Fischer (2002), o paradigma da transformagao exige que a mudanga seja vista
como um processo continuo de reconstru¢do de competéncias pessoais e organizacionais. Nesse
novo contexto, a autora ressalta que, em oposi¢ao a estabilidade, ¢ preciso rever a composicao e
design da estrutura organizacional, os padrdes de relacdes de poder e de autoridade, a fluéncia dos
canais de comunica¢do e decisdo, pautando-se em principios de flexibilidade, transparéncia,

compartilhamento, descentralizag¢do e gestdo compartilhada.

A cultura constitui, por conseguinte, aspecto essencial “a realizagdo das tarefas inerentes a
adaptacdo externa, onde podemos ler mercado, tecnologia e tudo o que se refere ao meio ambiente
estratégico relevante” (BERTERO, 1989, p. 37). Entende-se, dessa forma, que, para o Itat
Unibanco, seria necessaria a elaboracao de praticas que possibilitem a constitui¢do de um novo

paradigma cultural na organizacao.

Segundo Lima (2018), para compreendermos as transformagdes ocorridas nas organizagdes, “¢
preciso conhecer o que esta implicito e explicito nas organizagdes e seus sistemas: hierarquicos,
comunicag¢do, conhecimento, competéncias e burocratico” (LIMA, 2018, p.12). Estas mudancas
sdo entendidas ainda como fruto de novos sistemas de valores, visoes e crengas, cuja evolugdo ¢
essencial para garantir adapta¢do dos negocios para que “possam proporcionar maior
flexibilidade para as mudancgas que serdo apresentadas ao mercado para buscar a satisfagdo dos

clientes e na aquisi¢do de mais consumidores mercado” (RIOS; CUNHA, 2016, p.33).

Para a promocao dessa responsividade ao ambiente externo, Dutra (1989) retrata o papel mediador
exercido pela drea de RH. Para o autor, politicas e praticas de recursos humanos representam
“instrumentos privilegiados para alavancar mudangas organizacionais” (DUTRA, 1989, p. 156),
impulsionando transformagdes e sendo condicionadas por elas de forma simultdnea, conforme

descreve abaixo:
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A rapidez com que a empresa responde a estimulos do mercado ou que se adapta a novas
situagdes esta muito dependente do nivel de envolvimento das pessoas com a organizagio.
Esse fato reforga a necessidade de modelos de gestdo de recursos humanos mais avangados
que patrocinam o envolvimento do individuo com a organizagdo a partir dele proprio
(DUTRA, 1989, p. 158).

Entende-se que “analisando as politicas explicitas e principalmente as politicas implicitas de
recursos humanos de uma organizagao, observando suas consisténcias e inconsisténcias, ¢ possivel
decifrar, interpretar os padrdes culturais desta organizacdo” (FLEURY, 1989a, p. 23). Por esse
motivo, o estudo em questdo procurou verificar, por meio da analise das politicas e praticas de
recursos humanos vigentes no Itat Unibanco, se ocorre um processo de transformacio
organizacional no qual tende-se a estabelecer os padrdes de uma cultura organizacional estimulante
a emergéncia do intraempreendedorismo. Afinal, “a transformacdo organizacional so se efetiva
com as pessoas, para as pessoas ¢ através do envolvimento e do comprometimento das pessoas”

(FISCHER, R.M. 2002, p. 154).
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3 A PESQUISA

Uma vez elucidados o contexto do estudo e o relato da experiéncia da pesquisadora, o presente

topico dispde-se a definicdo do problema de investigagdo, seus objetivos e justificativa.

De acordo com o referencial tedrico empregado na pesquisa, 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 organizagdo. Portanto, ao analisa-las, ¢ possivel
identificar se tais padrdes sdo favordveis ou ndo a formagdo de um ambiente que estimula o
comportamento intraempreendedor das pessoas, visto que sdo capazes de influenciar a mudanca da

cultura organizacional.

E nesse sentido que o problema de investigacdo desta pesquisa foi formulado em termos de:
analisar se era possivel identificar padrdes culturais estimulantes a emergéncia do
intraempreendedorismo no ambito das politicas e praticas vigentes em uma das principais

instituicdes financeiras da América Latina, o Itati Unibanco.

O objetivo geral da pesquisa consiste, nesse sentido, em contribuir para que a formulacdo das
politicas de recursos humanos pudessem influenciar mudangas de cultura organizacional, no
sentido de favorecer a emergéncia de padrdes culturais estimulantes ao intraempreendedorismo.

Posto isso, desdobram-se, como atividades da pesquisa:

(1) Identificar o funcionamento das praticas de recursos humanos do Itai Unibanco, por
meio da andlise de conteido dos documentos que as explicitam, tendo-se em vista as
politicas norteadoras de decisdes e a¢des, bem como as percepgdes de colaboradores.

(i)  Comparar o funcionamento das praticas de recursos humanos do Itati Unibanco com
padrdes culturais favordveis ao intraempreendedorismo, conforme os aspectos
apontados pelos autores adotados no referencial tedrico-conceitual.

(ii1))  Verificar quais aspectos das praticas de recursos humanos podem ser favoraveis e quais
podem ser considerados obstaculizadores ao estabelecimento de um ambiente propicio

ao intraempreendedorismo no contexto organizacional do Itau Unibanco.
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Tendo em vista o intuito do Mestrado Profissional, a saber, “contribuir com o setor produtivo
nacional no sentido de agregar um nivel maior de competitividade e produtividade a empresas e
organizagdes” (CAPES, 2014), almeja-se que o presente estudo proporcione contribui¢des para
que as politicas e praticas de recursos humanos fomentem uma cultura organizacional que estimule

o intraempreendedorismo.

Emanam ainda, da pesquisa em questdo, contribui¢des econdmicas e sociais, na medida em que
esta pretende contribuir para uma organizagao inserida num setor de alta relevancia no crescimento
econdmico do pais. Conforme evidenciado por Silva e Porto Junior (2006), a intermediacao
financeira desempenhada pelos bancos constitui um sinalizador de eficiéncia, encontrando-se
correspondéncia positiva entre o desenvolvimento financeiro e o crescimento econdmico de um

pais.

Acredita-se, ainda, que os aprendizados provenientes deste estudo poderdo ser benéficos para
aplicagdo em setores diversos da economia, promovendo fomento ao intraempreendedorismo em
diferentes esferas organizacionais, por meio da investigagcdo de como € possivel conhecer e intervir
sobre os padrdes culturais que as politicas e as praticas de gestdo de recursos humanos legitimam

e disseminam.

Da perspectiva académica, espera-se contribuir para a literatura que abrange os temas de
intraempreendedorismo, cultura organizacional e recursos humanos, desenvolvendo e
disseminando o assunto, por meio de praticas aplicaveis nas organizagdes, conforme preza o

Programa de Pds-Graduacdo em Mestrado Profissional em Empreendedorismo.
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4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 Cultura Organizacional e Mudang¢a

Considerada um fendmeno “gerencidvel e fortemente associado ao desempenho e a
sustentabilidade do negocio” (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, na produtivididade dos colaboradores e na capacidade

de atrair, motivar e reter talentos (WARRICK, 2017).

Contudo, apesar da relevancia do tema, no processo de investigacdo da cultura organizacional
como objeto de estudo, Fleury e Fischer (1989) apontam como empecilho inicial o desafio da
operacionalizac¢do desse conceito. Face a essa adversidade, as autoras caracterizam a cultura como
um “substrato de crengas e valores que fundamenta as praticas formais e informais que constituem
na dindmica de cada organiza¢do” (FLEURY; FISCHER, 1989, p. 9), a qual, associada a dimensao
de poder, conserva “papel de legitima¢do da ordem vigente e ocultamento das contradigdes, das

relacdes de dominacdo” (FLEURY, 1989a, p. 22).

Em complemento, Schein (1984, p. 3) elucida a cultura organizacional como:

Conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender como lidar com os problemas de adaptagdo externa e integragdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas.
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O autor aponta, ainda, que a cultura pode ser apreendida em diversos niveis, contemplando
artefatos visiveis, como o ambiente e os documentos, percorrendo os valores que regem
comportamentos, até desembocar no cerne da cultura: os pressupostos inconscientes. Em sua
investigagdo, o pesquisador deve se mostrar atento, para esquivar-se de um “reducionismo
simplificador” e evitar os “riscos de permanecer nos niveis superficiais dos artefatos visiveis, dos

comportamentos manifestos, das opinides verbalizadas” (FISCHER, 1989, p. 67).

Nesse arranjo de camadas, o percurso ao nlicleo de crengas e pressupostos basicos de uma
organizag¢do se apresenta como labirintico e atribulado, tornando dificeis as agdes que modifiquem
a conjuntura estabelecida (PETTIGREW, 1989). Ainda que transformagdes nas manifestagdes
visiveis da cultura sejam factiveis, a real metamorfose cultural reside em padrdes ocultos, cuja
profundidade, pluralidade e independéncia, tornam a administra¢ao da cultura organizacional uma

tarefa d&rdua (PETTIGREW, 1989).

De acordo com Johann et al (2015), para quem a cultura ¢ tida como “um conjunto de valores,
crengas, normas compartilhadas por um grupo de pessoas — ou pelas pessoas que compdem uma
organiza¢do — que apresentam uma identidade em comum e uma maneira padrao de pensar, sentir
e agir”, o ambiente inexoravelmente apresenta transformacgdes, as quais as organizagdes devem

identificar e responder por meio de sua propria mudanga cultural.

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.

Nesse cendrio, Fleury (1989a) apresenta uma proposta metodoldgica sobre como desvendar a
cultura de uma organizacdo. A autora salienta, como elementos essenciais de investigacao, o
histérico organizacional, o processo de socializacdo de novos membros e as politicas de recursos
humanos. Esse Gltimo componente diz respeito as politicas e praticas de recrutamento e selecdo,
desenvolvimento (treinamento, carreiras e sucessdes), compensagdo, beneficios e relagdes

trabalhistas (FLEURY, 1989a), as quais, “ao mediar a relacdo entre capital e trabalho”,
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“desempenham um papel vital no processo de construcdo de identidade da organizacdo”

(FLEURY, 1989a, p. 24).

Em consonanica com a interpretagdo de Fleury (1989a), Altissimo (2009) descreve a compreensao
da cultura organizacional como:
Buscar compreender a cultura organizacional ¢ um convite a visitar o lugar mais intimo
de uma organizagdo, pois € neste ambiente que sdo construidos os simbolos e onde se
estabelecem os parametros de valores e comportamentos a serem seguidos pelos

colaboradores, baseados em pressupostos desenvolvidos ao longo do tempo, pela propria
historia da organizagdo (ALTISSIMO, 2009, p. 22)

Interpretando o conceito de politica como os “principios e as diretrizes basicas que balizam
decisdes e comportamentos”, e definindo praticas como “diversos tipos de procedimentos, métodos
e técnicas utilizados para a implementacdo de decisdes e para nortear as acdes no ambito da
organizac¢do e na sua relagdo com o ambiente externo” (DUTRA, 1989, p. 155), Dutra (1989, p.
156) aponta a influéncia da cultura no processo de mudanga organizacional, evidenciando que:
mudangas organizacionais que envolvem as pessoas € o modo como elas sdo
administradas no espaco de trabalho, atingem, necessariamente, o universo de

crengas, valores e ideias subjacentes ao comportamento manifesto dos individuos
na organizagao.

De acordo com Rosa Maria Fischer (2002), a competitividade externa de uma organizag¢ao possui
como for¢a motriz a sua competitividade interna que exige, por sua vez, constante aperfeigoamento,
por meio do desenvolvimento de processos, praticas de gestdo e politicas internas potencializadas

por um ciclo de transformagao organizacional (FISCHER, R.M., 2002).

Em entrevista a Jerl Darling, Schein corrobora este papel fundamental da 4rea de recursos humanos
como facilitadora dos processos de mudanca cultural ao mediar o debate entre CEO e diretores,
possibilitando diagndsticos precisos sobre as mudangas comportamentais € seus impactos na

estratégia organizacional (DARLING, 2017).
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4.2 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. J4 Schumpeter (1985) o define como a pessoa
que faz novas combinacdes dos elementos que constituiem um negdcio, que introduz novos
produtos, que identifica novos mercados e que tem a capacidade de criar novos tipos de
organizagdo. Filion (1991, p. 64), por sua vez, completa que o empreendedor ¢ “alguém que

concebe, desenvolve e realiza visoes™.

De acordo com Festa (2015), a literatura referente ao intraempreendedorismo emergiu na década
de 1980, com o termo cunhado por Gifford Pinchot 111, intrapreneurs, para se referir aqueles que,
operando em organizagdes ja vigentes no mercado, sdo sonhadores que realizam (PINCHOT,
1989). Pinchot (1989) destaca, ainda, a responsabilidade dos intraempreendedores na criagdo de
inovagdes em qualquer tipo de organizagdo, acreditando que ndo ¢ preciso deixar o emprego para
desenvolver projetos inovadores. O autor contribuiu, também, para a expansdao do conceito de
intraempreendedorismo para além do core do negodcio, contemplando atividades diversas da

organizagdo, inclusive fun¢des administrativas (HASHIMOTO, 2010).

Antoncic e Hisrich (2001) retratam o aprofundamento das pesquisas referentes ao tema do
intraempreendedorismo a partir da década de 1980, tendo sido abordado conceitualmente também
como empreendedorismo corporativo ou empreendedorismo interno. A despeito da nomenclatura
utilizada, o fendmeno adquiriu destaque em vista da oportunidade de criagdo de valor por meio da
inovacdo e foi analisado por diversos estudiosos nas décadas que se seguiram. Os autores
classificam o fenomeno intraempreendedor em quatro dimensdes: novos negdcios (defini¢do de
novos produtos ou mercados), inovacdo (aprimoramento de produtos, novos métodos ou
procedimentos), autorrenovagao (transformacao da organizagdo pela reformulagdo de estratégias e
mudanga organizacional) e proatividade (postura agressiva perante competidores, tomando riscos

para experimentacao).
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De maneira sintetizada, Stevenson e Jarillo (1990) descrevem o intraempreendedorismo como o
empreendedorismo que ocorre em empresas ja existentes, nas quais as pessoas perseguem
oportunidades, independentemente do controle de recursos. Ja Zahra (1995; 1996 apud SHARMA;
CHRISMAN, 1999) define o empreendedorismo corporativo como o conjunto da inovagdo,
renovagao e esforcos para o desenvolvimento de novos negocios de uma organizagdo, abrangendo,
portanto, a criacdo de novos produtos e processos, revitalizacdo de operacdes e o desenvolvimento

de novas competéncias.

Por fim, ressalta-se que o intraempreendedorismo trata de uma “filosofia empreendedora que
permeia toda a organizagdo” (HASHIMOTO, 2009, p. 106). Nesse sentido, o desafio consiste na
criacdo de meios e oportunidades para que as visdes dos intraempreendedores, alinhadas a
estratégia corporativa, sejam realizadas e para que, por meio do fortalecimento da poténcia interna

da organizagdo, o intraempreendedorismo possibilite a ampliagdo de sua competitividade.

4.3 Padroes de uma Cultura Intraempreendedora

Complementarmente a andlise do conceito de intraempreendedorismo, ¢ fundamental a

compreensdo das condi¢des que permitem que essa caracteristica flores¢a na organizagao.

Nesse sentido, a gestdo de recursos humanos assume um papel relevante no desenvolvimento de
uma organizacdo intraempreendedora, na medida em que possibilita o gerenciamento de um
ambiente cultural que estimule o potencial intraempreendedor, além de contribuir com intervengdes
estratégicas para capacitacdo e motivacdo (AKINTUNDE, 2013). Dessa forma, o gerenciamento
de recursos humanos pode evoluir de um simples posicionamento de departamento de pessoal
burocratico, para assumir um papel estratégico e provedor de vantagem competitiva a organiza¢ao

(FISCHER, A.L., 2002).

Segundo Stevenson e Jarillo (1990), indo além do despontar de novos negdcios, o
intraempreendedorismo consiste em um processo para o qual algumas competéncias sdo altamente

relevantes, sendo que a maior parte delas pode ser incorporada como conhecimento. Desse modo,
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o estimulo a cultura intraempreendedora ¢ apontado, pelos autores, como indispensavel para sua

emergéncia.

Descrevendo as semelhancas entre organizacdes intraempreendedoras, Hashimoto (2009)
identifica a presenca recorrente de trés padrdes culturais: autonomia, receptividade a riscos e

estimulo a inovacao.

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 definir objetivos de suas entregas, decidir sobre o uso de recursos
e escolher as estratégias de acdo (HASHIMOTO, 2009). Em vista disso, hd uma correlagdo positiva
entre o comportamento empreendedor de uma organizagdo e o seu esfor¢o em colocar
colaboradores na posicdo de detectores de oportunidades, treinando-os e recompensando-os por

fazé-lo (STEVENSON; JARILLO, 1990).

O segundo padrao cultural mencionado por Hashimoto ¢ a receptividade a riscos, a qual “envolve
a disposi¢do de comprometer recursos significativos para aproveitar oportunidades com alguma
chance de fracasso” (HASHIMOTO, 2009, p. 74). Um estudo realizado por Vilas Boas e Santos
(2014) em cinco organizag¢des intraempreendedoras brasileiras, indica a relevancia da tolerancia ao
erro como padrao cultural estimulante a agdes intraempreendedoras. O estudo possibilitou a
identificagdo de que essas organizagdes ‘“informalmente toleravam erros advindos das
experimentacdes, desde que orientadas para a geragdo de inovagdes de produtos e processos ou
para a criagdo de negocios” (VILAS BOAS; SANTOS, 2014, p. 406). Segundo os autores, “essa
tolerancia informal era vista como uma forma de aprendizagem e estimulava os empreendedores
corporativos porque fazia com que acreditassem que poderiam tentar criar sem que fossem punidos

por isso” (VILAS BOAS; SANTOS, 2014, p. 406).

Por fim, a abertura a inovag¢do constitui um padrdo cultural alinhado ao fomento ao

intraempreendedorismo, uma vez que o intraempreendedor esta associado a “a¢do inovadora ou
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criativa e envolve a criacdo de produtos, servigos, processos, negocios, mercados, alternativas de

materiais e mudangas estruturais na organiza¢do” (HASHIMOTO, 2009, p.110).

Em adicdo aos trés padroes 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
acdes coletivas, tendo a organizacdo o papel de estimular que o colaborador aja como dono,

instaurando estrutura e clima propicios para tal (LANA, 2010).

Nesse sentido, a area de RH fomenta o intraempreendedorismo, por meio do estabelecimento de
um ambiente de suporte e desenvolvimento de colaboragdo e confianga. Hayton (2005) sugere que
as praticas de recursos humanos permitem influenciar comportamentos informais e autdénomos
entre colaboradores, contribuindo para a formagao de redes intraempreendedoras e relacdes de
confianga em que "conhecimento e outros recursos sdo compartilhados em interesse do coletivo"

(HAYTON, 2005, p. 37, tradugdo nossa).

4.4 Praticas de Recursos Humanos para Incentivo ao Intraempreendedorismo

Dutra (2002, p. 17) caracteriza a gestdo de pessoas, entendida no presente estudo como sindnimo
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”. A organizacdo assume, por conseguinte, o papel de “estimular e dar o suporte necessario
para que as pessoas possam entregar o que tém de melhor, a0 mesmo tempo em que recebem o que

a organizacao tem de melhor a oferecer-lhes” (DUTRA, 2002, p. 17).

O autor define trés processos de gestdo de pessoas: movimenta¢do, desenvolvimento e valorizagao.
O primeiro contempla praticas de captagdo, internalizagdo, transferéncias, promogdes, expatriagdo
e recolocacdo, que se propdem a “oferecer suporte a toda agdo de movimento da pessoa que
estabelece uma relacdo com a empresa” (DUTRA, 2002, p. 49). O desenvolvimento inclui

capacitagdo, carreira e desempenho, enquanto a valorizagao se refere as praticas de remuneragao,
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premiacao, servigos e facilidades. Na pesquisa em questdo, foram investigadas praticas e politicas
referentes a esses trés processos, a fim de proporcionar uma visdo completa da atuacdo da area de

recursos humanos.

De acordo com estudo da Delloite (2015), a constru¢do de uma cultura intraempreendedora nao
reside na criagdo de perfis intraempreendedores, mas no encorajamento daqueles que estdo na
organizagdo para estimulo a seu potencial. Nesse sentido, a pesquisa aponta que a area de recursos
humanos tem como fun¢do o estimulo a um “ambiente sauddvel 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 a defini¢do de
responsabilidades individuais, treinamento e capacitagdo pessoal, reconhecimento e
estabelecimento de canais de comunicagao com os colaboradores (WUNDERER, 2001). Outros
instrumentos que permitem a consolidacio dos comportamentos intraempreendedores sao
procedimentos de encarreiramento, incentivos, avaliacao de desempenho e recompensas (FERRAZ

et al.,, 2008; PETERS; SHEPHERD, 2014).

Um dos elementos apresentados em estudo da Delloite (2015), e salientado também por
Macchitella (2008), ¢ a relevancia de modelos de trabalho e estruturas organizacionais flexiveis,
interdependentes e  multidisciplinares.  Observa-se que, em geral, organizagdes
intraempreendedoras possuem tomadas de decisdo mais descentralizadas, promovendo
colaboragdo e projetos entre colaboradores de diferentes departamentos. Esse tipo de modelo de
trabalho possibilita que a resolucdo de problemas seja mais agil, uma vez que decisdes sdo tomadas
por aqueles que possuem mais expertise € ndo necessariamente por aqueles com maior cargo

hierarquico na organiza¢ao (DELLOITE, 2015).

A relevancia da estrutura organizacional no fomento ao intraempreendedorismo ¢ investigada
também por Kuratko e Goldsby (2004), autores que defendem que o excesso de complexidade,
demonstrado, por exemplo, pela centralizagdo das decisdes em altos niveis hierarquicos superiores,
opera como desestimulante a atitudes intraempreendedoras. O excesso de burocracia também ¢

apontado por Hayton (2005) como inibidor da cultura intraempreendedora nas organizagdes.
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Em complemento, Macchitella (2008) destaca o papel fundamental do modelo de recursos
humanos, como mecanismo por meio do qual a organizacdo sinaliza quais sdo os comportamentos
esperados e reconhecidos, orientando a forma como as trocas sociais entre colaboradores e entre
individuo e organizagdo irdo se orientar. O modelo ainda influencia a motivacdo e as competéncias
dos colaboradores e deve ser facilitador do relacionamento entre colaboradores, viabilizando a
descoberta, avaliacdo e explora¢do de oportunidades, por meio de praticas como estruturas de
trabalho flexiveis e interdependentes, incentivos baseados em objetivos coletivos e

desenvolvimento de competéncias.

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
inovacgdo. A discussdo promovida por esses autores quanto a praticas essenciais para um ambiente
intraempreendedor converge para processos como: reconhecimento e estimulos ao
empreendedorismo, recursos disponiveis de forma agil para apoiar novas ideias, patrocinio e
experimentacao de ideias, incentivos formais para tentativa e erro, modelos de trabalho em equipes
multidisciplinares e apoio da alta administragdo. Esses elementos foram utilizados, no presente
estudo, como parte do arcabouco teorico para a definicdo de categorias de praticas de recursos

humanos e padrdes culturais a serem investigados no Itai Unibanco.

Em estudo promovido por Hornsby, Kuratko e Zahra (2002), foram identificadas variadas praticas
gerenciais que dao suporte ao intraempreendedorismo, que tém semelhanga com as identificadas
pelas pesquisas analisadas anteriormente, ao elaborar uma classificagdo em cinco dimensoes:
suporte da alta lideranga em facilitar e promover atividades intraempreendedoras na organizagao,
disponibilidade de tempo para ser alocado em projetos empreendedores, recompensas € incentivos
(especialmente advindos da média lideranga, por meio do estabelecimento de metas e feedbacks),
flexibilidade nas atribuicdes e flexibilidade para interacdo com diferentes niveis hierarquicos da

empresa.

Deve-se atentar, contudo, para que nao se delimite o estimulo ao intraempreendedorismo como

papel exclusivo da 4rea de recursos humanos. Afinal, como apontam Hashimoto et al. (2010, p. 3):
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Tdo importante quanto atrair, reter e desenvolver talentos ¢ a boa aplicagdo destes
profissionais para gerar as inovagdes e melhorias que as empresas buscam. Esta tarefa esta
além das responsabilidades dos departamentos de Recursos Humanos.

4.5 Uma Breve Sintese

Com o intuito de subsidiar o entendimento da escolha metodologica do estudo, este topico ¢
dedicado a elaboracdo da sintese do referencial tedrico que embasou os procedimentos de coleta e

analise dos dados primarios e secundérios desta pesquisa.

A literatura apresentada demonstra que o potencial intraempreendedor na organizacdo pode ser
identificado em seus padrdes culturais, os quais sdo explicitados por meio das praticas e politicas
de gestdo de recursos humanos, cuja atuacdo pode ser tanto estimulante quanto inibidora a

emergéncia do intraempreendedorismo.

Dessa forma, a revisdo tedrica empreendida viabilizou uma andlise preliminar dos padrdes
subjacentes a uma cultura organizacional caracterizada como intraempreendedora, os quais sdo
exibidos na Tabela 1. No decorrer da execugdo da pesquisa em questdo, esses padrdes foram
utilizados como categorias analiticas para o procedimento de andlise de conteido do material

coletado.
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Tabela 1: Sintese dos Padrdes Culturais Intraempreendedores

Padroes culturais Detalhamento Autores
valorizados na cultura

intraempreendedora

Presenga de autonomia de agdo, decisdo e Chung e Gibbons (1997)

AU 0 ) BRSO I criagdo para os colaboradores e estimulo Hashimoto (2009)
dono para que ajam como donos da organizagdo. | Lana (2010)
Wunderer (2001)
Abertura a iniciativas cujo resultado ndo ¢ Festa (2015)
comprovado, com incentivo a errar € se Hashimoto (2009)
LU BNIGEG LY el adaptar de forma agil. Hisrich, Peters e Shepherd (2014)
a0 erro Hornsby et al. (2002)
Lana (2010)
Ozdemirci e Behram (2014)
Incentivo a busca de solugdes criativas e a Festa (2015)
transformacao de ideias em projetos ou Hashimoto (2009)
Inovagio produtos de sucesso. Hisrich, Peters e Shepherd (2014)
Lana (2010)
Pinchot (1989)
Schumpeter (1985)
Zahra (1995)
Estabelecimento de relagdes de confianga e | Macchitella (2008)
Senso coletivo estimulo ao exercicio do trabalho em grupos | Hayton (2005)
e de forma multidisciplinar. Hisrich, Peters e Shepherd (2014)

Ferraz et al. (2008)

Fonte: elaborada pela autora (2020), com base nas referéncias bibliograficas.

Em complemento, a Tabela 2 sumariza, conforme a literatura, a revisdo das principais alavancas
de RH para estimular intraempreendedorismo, associando-as aos trés processos elencados por
Dutra (2002): movimentagao, desenvolvimento e valorizagdo. Esses pontos foram norteadores para

a definicdo das categorias analisadas nas politicas e praticas de recursos humanos nesta pesquisa.



Principais politicas ou
praticas de RH para

estimulo ao
intraempreendedorismo

Estrutura e forma de
trabalho

Tabela 2: Sintese das Praticas de Gestdo de Pessoas

Processos de gestao

de pessoas
(DUTRA, 2002)

Descricao

Autores

Capacitacio

Avaliacio e
reconhecimento

Modelagem das estruturas Deloitte (2015)
Movimentagdo organizacionais e forma de Hayton (2005)
trabalho de maneira flexivel e | Hornsby et al. (2002)
multidisciplinar, minimizando | Kuratko e Goldsby (2004)
burocracias. Macchitella (2008)
Capacitagdo de gestores e Akintunde (2013)
colaboradores em competénciad Ferraz et al. (2008)
Desenvolvimento | que fomentam o Hisrich, Peters e Shepherd
intraempreendedorismo. (2014)
Waunderer (2001)
Politicas de recompensas que | Deloitte (2015)
privilegiem a criatividade, Ferraz et al. (2008)
patrocinem inovagdes e Festa (2015)
estimulem a detec¢ao de Hayton (2005)
oportunidades. Hashimoto (2009)
Valorizagdo Sistemas de avaliagdo de Hisrich, Peters e Shepherd
desempenho e incentivos (2014)
baseados em objetivos Hornsby et al. (2002)
coletivos. Lana (2010)
Valorizacao das contribui¢des | Macchitella (2008)
dos colaboradores, mesmo que | Ozdemirci e Behram
incorram em erros. (2014)
Stevenson e Jarillo (1990)
Waunderer (2001)

Fonte: elaborada pela autora (2020), com base nas referéncias bibliograficas.
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S METODOLOGIA

Neste capitulo da dissertacdo, sera descrita a metodologia empregada na pesquisa, que possibilitou
sua organizagdo, para que fossem coletados e analisados dados significantes para o objeto do estudo

(SELLTIZ et al., 1967).

Rejeitando uma postura empiricista, na qual o pesquisador ¢ comparado a um “fotografo da
realidade social” (FLEURY, 1989a, p. 15), optou-se, no presente estudo, pela adogdo de uma
postura metodologica que se aproxima do oficio de um clinico ou terapeuta, possibilitando a
organizagdo “se abrir e colocar a disposi¢ao do pesquisador dados e informagdes de diversas

naturezas” (FLEURY, 1989a, p. 16).

Referindo-se a pesquisa social como “o processo que, utilizando a metodologia cientifica, permite

a obtencdo de novos conhecimentos no campo da realidade social”, Gil (2008, p. 26) a classifica

em trés grupos: pesquisas descritivas, explicativas e exploratorias. As primeiras, segundo o autor,
: « - L : . .

visam “a descrigdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o

estabelecimento de relagdes entre variaveis” (GIL, 2008, p. 26).

Dado o proposito deste estudo, especificado nos capitulos anteriores, optou-se pela adogdo da
pratica metodologica descritiva e qualitativa. Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997) apontam,
como conveniéncias da aplicagdo do método qualitativo, a apreensdo do fendmeno estudado em
sua complexidade e singularidade, a possibilidade de compreensdo de temas latentes e a
identificacdo de significados atribuidos a eventos, bem como do processo de constituicdo do
fendmeno temporalmente. Stake (2011, p. 41) corrobora com a perspectiva de que “ndo existe uma
unica forma de pensamento qualitativo, mas uma enorme cole¢do de formas: ele ¢ interpretativo,

baseado em experiéncias, situacional e humanistico”.

Elegeu-se, por conseguinte, uma configuragao de levantamento de dados que Fleury (1989a, p. 25)
descreve como “um verdadeiro processo de bricolage”, uma vez que contempla “dados secundarios
da propria organizagdo como: documentos, relatdrios manuais de pessoal, organogramas,
funcionogramas, jornais ou dados estatisticos sobre o setor da atividade econdmica, sobre o

mercado de trabalho” (FLEURY, 1989a, p. 25). Além disso, tem-se os dados primérios, coletados
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por meio de entrevistas semiestruturadas e grupos focais. Esses procedimentos tiveram a finalidade
de aprofundar a investiga¢ao dos achados e eventuais contradi¢des que surgiram quando da analise

de documentos e materiais de divulgagdo das politicas adotadas pela organizagao.

A pesquisa documental, valendo-se de materiais que ainda ndo haviam recebido tratamento
analitico (GIL, 2002), foi realizada por meio do levantamento de documentos da organizagdo, de
trés diferentes categorias: politicas de recursos humanos, comunicagdes internas direcionadas a
colaboradores e comunicagdes externas, direcionadas a acionistas e a sociedade. Dessa forma, foi
possivel ter um entendimento do posicionamento interno e externo da organizacdo em relacdo a

praticas de recursos humanos.

A partir desse levantamento, a fim de propiciar o enriquecimento da leitura, se deu a realizag¢do da
analise de conteudo desses documentos (BARDIN, 1977). Conceituada como um “conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricao do contetido das mensagens” (BARDIN, 1977, p. 29), a analise de contetido possibilita
ao pesquisador realizar inferéncias quanto a conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo e
recepcdao dessas mensagens. Nesse sentido, de forma semelhante aquela proposta por Fleury
(1989a), Bardin descreve o pesquisador como um arquedlogo, para quem os documentos sdo como
vestigios; contudo, “os vestigios sdo a manifestacdo de estados, de dados e de fendmenos” nos

quais “ha qualquer coisa para descobrir por e gragas a eles” (BARDIN, 1977, p. 39).

Para a execugdo da analise de contetido, foram utilizadas as técnicas propostas por Bardin (1977),
por meio das etapas de pré-analise do material coletado (contemplando a escolha dos documentos,
a formulacdo de hipoteses e a elaboragdo de indicadores), exploragdo do material e, por fim, o

tratamento de resultados, inferéncias e interpretacdes.

Apds a andlise dos dados secundarios, foi realizado um trabalho de campo junto a atores
organizacionais, com o intuito de investigar com maior profundidade os resultados obtidos, assim

como as eventuais contradi¢des e lacunas oriundas do estudo documental.

O trabalho de campo foi conduzido em trés etapas, sendo a primeira delas composta por cinco
entrevistas semiestruturadas com responsaveis pela area de recursos humanos do Itau Unibanco,

com o fito de coletar informagdes e opinides sobre a aplicacdo das politicas e praticas de RH na
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organizagdo, bem como indagar se, nelas, poderiam ser identificados padrdes culturais associados

ao intraempreendedorismo.

De acordo com Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada ¢ fundamentada em questionamentos
basicos advindos do tema da pesquisa, possibilitando compreensdo mais ampla sobre o assunto
investigado. Nela, de acordo com Manzini (1990), é elaborado um roteiro com perguntas
principais, que ¢ complementado por outras questdes pertinentes as circunstancias da entrevista.

Esse roteiro integra os anexos desta dissertagao.

Contudo, ¢ preciso ter em mente que, sendo realizadas com gestores das praticas e politicas de
recursos humanos, as entrevistas dessa primeira fase poderiam conter o viés intrinseco ao publico.
Por isso, foi necessaria uma etapa complementar. Dessa forma, na segunda fase, foram conduzidas
oito entrevistas semiestruturadas com colaboradores que realizaram projetos que poderiam ser
considerados intraempreendedores, fossem esses advindos de competi¢des internas fomentadas
pelo Itat Unibanco ou de iniciativas espontaneas dos proprios funciondrios. O objetivo desse
procedimento foi identificar os aspectos motivadores do intraempreendedorismo, bem como as
caracteristicas organizacionais que o favorecem ou dificultam. Foram convidados a participar dessa
fase tanto colaboradores cujas ideias foram implementadas pela organizagdo como aqueles que nao
tiveram essa oportunidade, a fim de verificar diferengas de opinido e percepg¢ao, principalmente em

relacdo aos padrdes culturais subjacentes as politicas e praticas da empresa.

Por fim, uma terceira fase do trabalho de campo buscou enriquecer o estudo, ao investigar um
grupo mais amplo de colaboradores, selecionados conforme um perfil demografico semelhante,
mas com vivéncias profissionais heterogéneas, em virtude de estarem alocados em diferentes areas
organizacionais, ocupando cargos de niveis diversos, com distintos modelos de processos de
trabalho. Para coletar as opinides e percepcdes desses funciondrios, optou-se pela conducao de
grupos focais com ex-participantes do Programa Trainee do Itati Unibanco, que, partindo de uma
experiéncia comum de socializagdo, foram distribuidos em diferentes areas e atividades, quando
de sua efetivacdo. A técnica de grupo permitiu aprofundar e validar os resultados identificados nas
fases anteriores do trabalho, obedecendo a uma abordagem multi-métodos que possibilitou a

integracao dos resultados obtidos com os diferentes instrumentos de coleta (GONDIM, 2002).
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Com isso, as lacunas e contradi¢des eventualmente identificadas em cada uma das etapas da
pesquisa forneceram subsidios aos critérios de escolha de entrevistados e ao contetido das etapas
posteriores, possibilitando que a sele¢ao do publico fosse embasada na deteccdo de informagdes
que contribuissem para sanar lacunas deixadas pela etapa anterior. No decorrer da apresentagdo da
analise de cada etapa da pesquisa, serdo elucidados, nos topicos 7.1, 8.1 € 9.1 do presente estudo,
o detalhamento da metodologia. Ja& nos anexos, estdo os roteiros de cada uma das entrevistas

conduzidas com os grupos focais.

Nesse sentido, o estudo de campo figurou como complemento ao entendimento da pesquisa

documental, conforme indica Gil (2002, p. 53):

Basicamente, a pesquisa ¢ desenvolvida por meio da observagao direta das atividades do
grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar suas explicagdes e
interpretacdes do que ocorre no grupo. Esses procedimentos sdo geralmente conjugados
com muitos outros, tais como a analise de documentos, filmagem e fotografias. [...] No
estudo de campo, o pesquisador realiza a maior parte do trabalho pessoalmente, pois ¢
enfatizada importancia de o pesquisador ter tido ele mesmo uma experiéncia direta com a
situacdo de estudo. [...] Como ¢ desenvolvido no proprio local em que ocorrem os
fendmenos, seus resultados costumam ser mais fidedignos.

A seguir, a Tabela 3 sintetiza os procedimentos metodologicos que foram adotados na pesquisa.

Tabela 3: Procedimentos Metodoldgicos do Estudo

Tipo de investigacio Descritiva.

Natureza da pesquisa Qualitativa.

Fontes de informacio e Pesquisa bibliografica.
técnicas

Pesquisa documental, contemplando politicas de regulamento de pessoas, jornais ¢
comunicagOes internas (direcionadas aos colaboradores) e externas (direcionadas
imprensa, acionistas e clientes).

Cinco entrevistas semiestruturadas com responsaveis da area de gestdo de recursod
humanos do Itat Unibanco.

Oito entrevistas semiestruturadas com colaboradores que atuaram em projetod
intraempreendedores.




Procedimento de analise
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Trés grupos focais com 17 colaboradores de diferentes areas do Itat Unibanco.

Analise de conteudo.

Fonte: elaborada pela autora (2020), com base em Gil (2002).

Para consolidar a proposta metodoldgica delineada no presente topico, foi utilizada a Matriz de

Amarragdo proposta por Mazzon (1981). De acordo com Telles (2001, p. 65), esse instrumento

permite a verificacdo da “aderéncia e da compatibilidade entre modelo de pesquisa, objetivos da

pesquisa, hipdteses de pesquisa e técnicas de andlise planejadas para tratamento dos dados em

termos qualitativos”.

Objetivo

Identificar o
funcionamento das
praticas de recursos
humanos do Itaa
Unibanco por meio da
analise de contetdo dos
documentos que
explicitam as politicas
norteadoras de acoes e

decisdes dos gestores.

Tabela 4: Matriz de Amarracao Adaptada

Método Tipo de

Dado

Dados
secundarios
sobre
politicas e
praticas de

Fonte de Coleta

Politicas de recursos
humanos do Itau
Unibanco.

Documentos internos e
externos que reflitam as

RH. praticas de recursos
humanos do Itaa
Unibanco.
Entrevistas

Dados semiestruturadas com

primarios. | responsaveis por

recursos humanos do
Itat Unibanco.

Analise de
contetido dos
documentos.

Justificativa

Analisar e interpretar
as praticas e politicas de|
recursos humanos do
Itat1 Unibanco,
procurando identificar
padrdes culturais
subjacentes.

Compreender o
funcionamento das
praticas e politicas da
perspectiva de quem as
aplica e dos
colaboradores que sdo
objeto de sua aplicagdo.




Comparar o
funcionamento das
praticas de recursos
humaneos do Itau
Unibanco com padrées
culturais favoraveis ao
intraempreendedorismo,
conforme aspectos
apontados por autores
adotados no referencial
tedrico-conceitual.

Verificar quais
caracteristicas das
praticas de recursos
humanos podem ser
favoraveis e quais podem
ser consideradas
obstaculizadoras ao
estabelecimento de um
ambiente propicio para o
intraempreendedorismo
no contexto
organizacional do Itad
Unibanco.
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Pesquisa
qualitativa
descritiva.

Entrevistas
semiestruturadas com
colaboradores com
vivéncia
intraempreendedora no
Itat1 Unibanco.

Grupos focais com
colaboradores de
departamentos diversos
do Itau Unibanco.

Analise das
entrevistas e
grupos focais.

Dados Referencial tedrico Consolidagdo | Definir quais seriam as
secundarios| sobre cultura e da pesquisa caracteristicas
sobre intraempreendedorismo.| bibliografica. | organizacionais e os
intraempre- padrdes culturais que
endedoris- estimulam a emergéncial
mo. do
intraempreendedorismo.
Dados Obtidos nos itens I e II. | Comparagao Verificar se e como as
primarios e entre resultadog politicas e praticas de
secundarios encontrados em| gestdo de recursos

ITell

humanos (RH) vigentes
no Itatt Unibanco
podem influenciar a
emergéncia do
intraempreendedorismo
na organizagao.

Fonte: elaborada pela autora (2020), com base em Mazzon (1981) e Telles (2001).
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6 ANALISE DOCUMENTAL

6.1 Pré-analise

Segundo Bardin (1977), a etapa de pré-analise se dispde a organizacao inicial dos materiais a serem
estudados, contemplando a escolha dos documentos a serem submetidos a anélise, o delineamento

de objetivos e a elaboracao de categorias que fundamentem a interpretagdo final.

6.1.1 A Escolha dos Documentos

Ap6s o exercicio de leitura flutuante que possibilitou o contato inicial com os documentos da coleta
de dados, foi empreendida a escolha dos documentos para o presente estudo, demarcando aqueles

que seriam examinados com maior acuracia.

Compreendendo-se a relevancia da investigacao das politicas de recursos humanos para a pesquisa,
optou-se por aprofundar a leitura do Regulamento de Pessoal do Itau Unibanco, que elenca cerca
de 60 normas que funcionam como politicas que orientam a gestdo de pessoas, no que concerne a
praticas como educagdo corporativa, contratacdo e desligamento de pessoal, beneficios e
programas de estagio e de trainee. Entre essas politicas, foram selecionadas 11 cujo conteudo
poderia ser associado ao fomento ou desincentivo ao intraempreendedorismo, quando comparados

as caracteristicas descritas pelos autores consultados.

Complementarmente, foram analisadas outras comunica¢des internas direcionadas aos
colaboradores, uma vez que contém informagdes atualizadas sobre praticas de recursos humanos e
sobre a cultura organizacional. Para tanto, optou-se pela leitura de exemplares da Revista Itat
Unibanco, posteriormente renomeada para IU em Revista, nos quais sdo compiladas as
comunicagdes organizacionais para os colaboradores. Foram analisadas sete edi¢des da revista,

publicadas entre janeiro de 2018 e dezembro de 2019, periodo no qual houve um processo de
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revisdo das diretrizes estratégicas do Itatt Unibanco, acompanhando a mudanca da Presidéncia e de

altos cargos diretivos.

Por fim, foi realizada uma analise de documentos externos direcionados a acionistas, clientes ¢ a
sociedade. Para essa andlise, foram considerados quatro documentos, tidos como aqueles com
maior relevancia e profundidade de contetido sobre as a¢des do Itati Unibanco para o mercado: o
Relatorio Anual e o Relatorio de Sustentabilidade do Itatt Unibanco de 2018, bem como duas
apresentacdes realizadas, em 2018 e 2019, pelos executivos da organizacdo em um dos principais
foruns para acionistas e para o mercado, denominado APIMEC (Associa¢do de Analistas e
Profissionais de Investimento no Mercado de Capitais). A Tabela 5 apresenta o levantamento
realizado e sistematiza as informacdes neles compreendidas, enquanto a Tabela 6 especifica as

politicas de recursos humanos priorizadas para o estudo em questao.

Tabela 5: Sistematizacdo da Analise Documental

Tipo de Documento Escopo Documentos Critério de selecio

Politicas de recursos Interno (direcionada a 11 politicas do Normas e diretrizes
humanos colaboradores). Regulamento de Pessoal, | relacionadas a praticas de
detalhadas na Tabela 6. estrutura de trabalho,
capacitacdo, avaliagdo e
reconhecimento. Sele¢do

detalhada na Tabela 6.
(o) NIRRT g L Interno (direcionada a 7 Revistas Itat Principal canal de
colaboradores). Unibanco, publicadas de | comunicagao interna da
janeiro de 2018 a organizagdo, que
dezembro de 2019. apresenta reportagens

sobre suas mudangas
estratégicas e praticas.
Periodo selecionado
acompanhando a gestdo
do novo presidente do
Itat Unibanco.

(O NN IETEINS GO MM Externo (para acionistas, | Relatorio Anual 2018, Principais relatorios para
clientes e sociedade). Relatorio de investidores e mercado,
Sustentabilidade 2018, que apresentam os
Apresentagdes APIMEC | resultados da
2018 e 2019. organizagao, estratégias

futuras e praticas
implementadas. Periodo
selecionado
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acompanhando a gestdo
do novo presidente do
Itat Unibanco.

Fonte: elaborada pela autora (2020).

Conforme foi mencionado previamente, para a sele¢do das politicas de recursos humanos, foi
realizada a técnica de leitura flutuante (BARDIN, 1977), que permitiu a identificagdo do conteudo
de todas politicas do Regulamento de Pessoal do Itati Unibanco. Entre elas, foram selecionadas as
11 principais, cujo conteido detalhava o funcionamento de processos de recursos humanos
referentes a praticas consideradas relevantes ao estimulo do intraempreendedorismo, apresentadas

na Tabela 6.

Tabela 6: Critérios de Selecdo das Politicas de Recursos Humanos para Analise

Processo de RH
segundo Dutra (2002)

Documento

Critério de selecio: pratica
de RH segundo literatura

Informacoées relevantes

de intraempreendedorismo

I GG it el Estrutura de trabalho. Movimentagao. Responsabilidades e critérios
organizacional adotados no planejamento e
administragdo de mudancas da
estrutura organizacional, na
criagdo, alteragdo e incorporagdo de
departamentos e quadro de pessoal.
GG LTS UVAY] Avaliacdo e reconhecimento. | Valorizagdo. Regras e praticas em campanhas de
e reconhecimento a incentivo e reconhecimento a
colaboradores colaboradores em agdes
relacionadas a metas e vendas.
|0\ (0 G ) B Estrutura de trabalho. Valorizagao. Critérios de controle e
da jornada de gerenciamento de jornadas de
trabalho trabalho, como duracao,
compensacdo de horas trabalhadas,
atrasos e auséncias.
Politica de educaciio @I LIS Desenvolvimento. Regras e penalidades na realizagdo
corporativa de agdes de educagdo corporativa
para desenvolvimento de equipes e
de suas liderangas.
LGN EXE e 1l Estrutura de trabalho. Movimentagao. Principios e condicdes de
internas funcionamento do processo que
propicia aos colaboradores a
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possibilidade de mobilidade
interna.

L I RSP Estrutura de trabalho.
processos de pessoas

L ) LTI VI B0 EIE] Avaliagdo e reconhecimento.

por tempo de casa

Politica programa de @I EIGIEIEIN
trainees

Politica programa
bolsa subsidio a
cursos externos

Politica programa
bolsa subsidio a

formacao académica

Valorizagio, Orienta¢do aos colaboradores sobre
desenvolvimento e 0s processos de recrutamento
movimentagao. interno e externo, dados do
colaborador, férias, controle de
jornada, licenca e desligamento.
Valorizagao. Conceitua a celebracdo por tempo
de casa, seu objetivo e estabelece
os critérios ¢ homenagens.
Desenvolvimento. Estrutura e processo seletivo do
Programa Trainee.
Capacitagao. Desenvolvimento. Praticas de subsidio parcial a
formacao de colaboradores por
meio de cursos externos, palestras e
Congressos.
Capacitagao. Desenvolvimento. Critérios de concessdo de subsidios

a formacao académica, definindo
limites de valores, compromissos
condigdes.

Politica de ciclo de
meritocracia

Avaliagao e reconhecimento.

Valorizagdo e
desenvolvimento.

Funcionamento da avaliagdo de
resultados, avaliacdo de
comportamentos, planejamento
estratégico de pessoas e comités de
desenvolvimento.

Fonte: elaborada pela autora (2020).

6.1.2 Definicio de Categorias

Selecionados os documentos, foi empreendida a defini¢do de categorias que subsidiariam o

processo de codificagdo e analise de conteudo. Conforme foi apontado por Bardin (1997), a escolha

de categorias para o estudo compreende a defini¢do dos critérios para propiciar a realizagdo de

inferéncias em relagdo ao conteudo.

Tendo em vista os objetivos propostos, a saber, identificar, nas politicas e praticas de recursos

humanos, os padrdes culturais favoraveis ou obstaculizadores ao intraempreendedorismo, a
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categorizacdo foi fundamentada nos principios explorados na revisdo bibliografica previamente

realizada e disposta, nesta disserta¢do, nas Tabelas 1 e 2.

Padroes culturais favoraveis ao

intraempreendedorismo
(apresentados na Tabela 1 do
Referencial Teérico)

Politicas e praticas de recursos

humanos que estimulam
intraempreendedorismo
(apresentadas na Tabela 2 do
Referencial Teérico)

Fonte: elaborada pela autora (2020).

Tabela 7: Critérios para Categorias

Categorias Uso no estudo

Autonomia e senso de dono. Defini¢ao de quatro categorias que
possibilitaram a codificacdo dos

Flexibilidade. documentos, sendo a elas atribuido

. um sinal positivo, negativo ou
Inovagao. neutro, de acordo com atitudes de
) avaliac@o subjacentes (BARDIN,

Senso coletivo. 1977, p. 141).

Estrutura de trabalho. Para selecionar as politicas e
documentos.

Capacitagao.

Definigdo de trés categorias que
Avaliagio e reconhecimento. possibilitaram codificagdo dos
documentos, sendo a elas atribuido
um sinal positivo, negativo ou
neutro, de acordo com atitudes de
avaliagdo subjacentes (BARDIN,
1977, p. 141).

Para aprofundamento no material, foram selecionadas, a seguir, trés analises a serem realizadas, as

quais sao descritas na Tabela 8.

Analise

Analise 1: verificar se os tipos
de documento (politicas,
revistas e documentos
externos) expressam
mensagens semelhantes sobre
padrées culturais

Tabela 8: Detalhamento da Analise de Contetido

Detalhamento da analise

Frequéncia de padroes culturais favoraveis, neutros e desfavoraveis ao
intraempreendedorismo por tipo de documento.

Frequéncia de praticas de RH favoraveis, neutras e desfavoraveis ao
intraempreendedorismo por tipo de documento.
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intraempreendedores e e Palavras com maior frequéncia em cada documento.
praticas de RH
e Descrigdo e discussdo qualitativa sobre o contetudo e os exemplos.

e Comparacio entre os tipos de documentos.

Analise 2: verificar se a e Frequéncia de palavras-chave por tipo de documento (ex:
mudanca cultural do Itau empreendedorismo, intraempreendedorismo).

Unibanco envolve estimulo a

uma cultura e Descrigao e discuss@o qualitativa sobre o conteudo e os exemplos.

intraempreendedora

Anailise 3: verificar se e Total de frequéncia de padrdes culturais favoraveis, neutros e desfavoraveis
praticas de recursos humanos ao intraempreendedorismo.

do Itati Unibanco favorecem

o intraempreendedorismo e Total de frequéncia de praticas de RH favoraveis, neutras e desfavoraveis ao
intraempreendedorismo.

e Frequéncia de padrdes culturais intraempreendedores por pratica de RH.

e Descrigdo e discussdo qualitativa sobre o contetdo e os exemplos.

Fonte: elaborada pela autora (2020).

Bardin (1997, p.137) ressalta que a unidade de contexto serve de unidade de compreensdo para o
processo de codificacdo. Trata-se, por exemplo, da andlise completa da frase para o entendimento

da significa¢do de uma palavra.

Nesse sentido, além da andlise da presenca ou auséncia dos padrdes investigados e sua frequéncia,
a autora sugere uma ponderacdo da frequéncia pela dire¢do. Essa pode ser uma dire¢do favoravel,
desfavoravel ou neutra e os polos direcionais podem “ser de natureza diversa: bonito/feio (critério

estético), pequeno/grande (tamanho) etc” (BARDIN, 1997, p.141).

No presente estudo, a codificacdo ¢ empreendida considerando o contexto (frase ou paragrafo) no
qual a categoria de padrao cultural ¢ identificada e, de acordo com a literatura, ¢ inferida a direcao
positiva ou negativa deste padrdo em relagdo ao estimulo que oferece ao intraempreendedorismo
na organizacdo. Caso o contexto ndo possibilite uma inferéncia de que a pratica ou politica
investigada seja favoravel ou desfavoravel ao intraempreendedorismo, o valor atribuido aquela

categoria ¢ neutro.
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Tabela 9: Detalhamento da Codificagdo Positiva, Negativa ou Neutra

Categorias

Autonomia e Senso de Dono

Flexibilidade

Exemplos de Atribui¢do de Valor
Positivo

Presenga de autonomia dos
colaboradores

Agodes cuja decisdo €
centralizada nos
colaboradores

Referéncias a colaborador
como dono da organizagio e
tomador de decisao

Exemplos de Atribuicio de Valor
Negativo

e Hierarquia exarcebada

e Tomada de decisdes
exclusivamente por cargos
superiores

Agilidade em adaptar praticas
da organizagdo
Incentivo ao erro

e Rigidez de praticas
e Lentiddo ou aversao a
alteragdo de pratiicas e

processos
e Puni¢fo ou ndo valorizagdo de
erros
Inovacao e Incentivo a busca de solugdes e Resisténcia a novas ideias
criativas
e Valorizagdo de novas ideias
Senso Coletivo e Estimulo a trabalhos em grupo | e  Estimulo a atividades
e Estimulosa individuais
multidisciplinaridade de e Estimulo a competitividade
equipes entre colaboradores
e Acdes que promovem e Evidéncias de a¢des que nao

confianga entre colaboradores consideram a visao do grupo ou

equipe de trabalho

Fonte: elaborada pela autora (2020).

A titulo de exemplificacdo do exercicio empreendido na categorizacdo, na ocorréncia “o trabaho ¢
realizado a partir de células 4geis, com mais autonomia e colaboragio” (ITAU
UNIBANCO,2019b), foi identificada positivamente a presenga de dois padrdes culturais
(autonomia e senso coletivo), os quais estdo associados a uma pratica de estrutura de trabalho

(células ageis) e que apresentam estimulo favoravel ao intraempreendedorismo.

No item subsequente deste estudo, sdo apresentadas as andlises previamente delineadas, que foram

submetidas, também, a andlise comparativa no campo tematico, lexicografico e semantico.
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6.2 Analise e Discussao

A etapa descrita no presente topico refere-se a exploragdo do material, por meio da técnica de
andlise de conteudo, baseada nas categoria previamente definidas. Para a realizacdo da analise, foi
utilizado o software NVivo, que permitiu o exercicio de leitura dos documentos, categorizagao e

extragdo dos relatorios apresentados a seguir.

6.2.1.  Analise 1: Tipos de Documentos

6.2.1.1. Analise das Politicas de Recursos Humanos

Entendendo-se o papel fundamental das politicas na expressdo de padrdes culturais de uma
organizagdo, foi empreendida a andlise de 11 politicas de recursos humanos do Itati Unibanco,

conforme as categorias definidas na etapa de pré-andlise, expostas na Tabela 6.

As Tabelas 9 e 10 apresentam os resultados da codificacdo empreendida. As colunas representam
as atribui¢des de valor (desfavoravel, neutro ou favoravel) em relacdo ao contetido, enquanto as
linhas se referem aos padrdes culturais associados ao intraempreendedorismo ou a praticas de

recursos humanos com potencial de estimulo ao intraempreendedorismo.
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Tabela 10: Analise dos Padroes Culturais em Politicas

A : Desfavoravel B : Favoravel C : Neutro
1: Autonomia e Senso de Dono 30 7 2
2 : Flexibilidade 36 3 1
3 : Inovagédo 0 2 0
4 : Senso Coletivo 3 2 0

Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).

Tabela 11: Analise das Praticas de Recursos Humanos em Politicas

A : Desfavoravel B : Favoravel C : Neutro
1: Avaliagd@o e Reconhecimento 1 6 4
2 : Capacitagao 21 2 0
3 : Estrutura e Forma de Trabalho 12 1 0

Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).

Ambas as andlises possibilitam a observacao da recorréncia de padrdes culturais aos quais foi

atribuida, na andlise, uma avaliacdo de atitude considerada desfavoravel para o estimulo ao

intraempreendedorismo.

Em complemento, foi empreendida uma analise lexical dos documentos, cujo resultado ¢ exibido
a seguir, nos formatos de nuvem e lista de palavras. As nuvens de palavras representam os termos
que tém ocorréncia elevada nos documentos, sendo que o tamanho da palavra ¢ correspondente a
sua frequéncia. Ja a lista de palavras apresenta, com maior detalhamento, essa mesma analise,

sendo que, nela, estdao sublinhados alguns dos termos cuja anélise foi considerada pertinente para

o estudo em questao.
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Figura 2: Nuvem de Palavras em Politicas
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Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).



Word

colaborador
gestores
nao

horas

area
subsidio
pessoas
curso

caso
politica
trabalho
programas
deve
jornada
itau

uma
unibanco
periodo
metas
sistema
empresa
processo
dias
avaliagdo
vaga
desenvolvimento
reembolso
conforme
pagamento
valor
consultoria
regras
carreiras
data
negdcios
gestdo
acordo
critérios
performance
aprovagao
compensagao
controle
contrato
meio

Tabela 12: Lista de Frequéncia de Palavras em Politicas - Parte 1

Length
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Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).

Countv

272
142
138
104
98
81
80
79
78
74
74
74
71
68
62
61
59
59
59
57
56
56
54
53
52
50
49
49
44
43
42
41
41
40
38
37
37
35
34
34
34
33
33
33

Weighted Percentage
1,62%
0,85%
0,82%
0,62%
0,59%
0,48%
0,48%
0,47%
0,47%
0,44%
0,44%
0,44%
0,42%
0,41%
0,37%
0,36%
0,35%
0,35%
0,35%
0,34%
0,33%
0,33%
0,32%
0,32%
0,31%
0,30%
0,29%
0,29%
0,26%
0,26%
0,25%
0,24%
0,24%
0,24%
0,23%
0,22%
0,22%
0,21%
0,20%
0,20%
0,20%
0,20%
0,20%
0,20%
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Word

comité
ponto
diretor
serao
anexo

escolas
candidatos
portal
internas
objetivo

seja

devem
tempo
transferéncia
ano

horério

mais

todos
equipe
corporativo
final
informagdes
rota

feito

pode
etapas
extras
trainees
cadastro
devera
departamento
fonte

abaixo
documentos
folha
parceiro
podem
treinamentos
cargo
intervalo
minutos
responsavel
contratagdo

responsabilidade

Tabela 13: Lista de Frequéncia de Palavras em Politicas - Parte 2

Length
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Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).

Countv

33
33
32
32
32
32
31
31
31
30
30
30
29
29
28
28
28
28
28
28
27
27
27
27
27
25
25
25
25
24
24
24
24
23
23
23
23
23
23
22
22
22
22
21

54

Weighted Percentage

0,20%
0,20%
0,19%
0,19%
0,19%
0,19%
0,19%
0,19%
0,19%
0,18%
0,18%
0,18%
0,17%
017%
0,17%
0,17%
017%
017%
017%
017%
0,16%
0,16%
0,16%
0,16%
0,16%
0,15%
0,15%
0,15%
0,15%
0,14%
0,14%
0,14%
0,14%
0,14%
0,14%
0,14%
0,14%
0,14%
0,14%
0,13%
0,13%
0,13%
0,13%
0,13%
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Nota-se que, entre as palavras mais frequentes nas politicas, estdo termos como “acordo”,

2 ¢ 29 ¢¢ % ¢¢

“aprovagdo”, “critérios”, “gestor”, “comité” e “diretor”. Entende-se, dessa forma, que as politicas
disponibilizadas aos colaboradores apresentam como principal objetivo um carater regulatorio e de
controle, aspecto que pode ser considerado desfavordvel para que os padrdes culturais de

flexibilidade e autonomia sejam predominantes no ambiente organizacional.

Conforme aponta Hashimoto (2009, p. 51), em organizacdes intraempreendedoras, hd uma
“substitui¢do dos mecanismos cléssicos de controle pelo estabelecimento de uma relagdo baseada
na confianca mutua” e que, “na medida em que a confianga cresce, reduz-se os custos de controle,
monitoramento e supervisdo”. Entende-se que as politicas apresentadas pelo Itati Unibanco 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 valoriza¢do da inovagdo e do senso coletivo sdo
pouco relevantes na volumetria analisada, refor¢ando o distanciamento observado entre o conteudo

das politicas e as caracteristicas desejaveis em uma cultura intraempreendedora.

Como exemplo, pode-se citar a politica referente a metodologia de avaliagdo do desempenho dos

colaboradores, denominada Ciclo de Meritocracia, a qual refor¢a a importancia de se definir metas

entre o colaborador e a organizagdo via contrato, o qual deve ser registrado em sistema e aprovado
~ /4 . 113 %9 @ : ~ r

pela gestdo. O proprio uso do termo “contrato” implica em uma conotag¢do desfavoravel, quando

se considera que os padrdes de autonomia do colaborador deveriam ser assegurados numa

organizagdo intraempreendedora, afinal, “relagdes de confianca e contratos entre partes funcionam

como substitutos um do outro” (HASHIMOTO, 2009, p. 51).

Majoritariamente, as politicas analisadas datavam de 2018, com exce¢do de dois documentos
atualizados em 2020. Uma andlise da evolucao histérica das politicas possibilitou a constatacao de
que aquelas cuja redagdo foi revisitada em 2020 apresentavam conteudos favoraveis ao
intraempreendedorismo, o que sugere a tendéncia de adogdo gradativa de novos padrdes culturais
no Itatl Unibanco. Ressalta-se, por exemplo, o uso de termos como “protagonismo de carreira”,
que atribui ao colaborador um papel ativo, no qual ele goza de autonomia para tomada de decisdo,

elemento essencial em uma organizacao intraempreendedora.
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6.2.1.2 Analise dos Documentos Internos

Para a condu¢do da andlise dos documentos internos, foram avaliadas as comunicacdes da
organiza¢do com colaboradores, por meio da publicagdo de revistas corporativas, denominadas [U
em Revista. Foram categorizados os conteudos de sete edigdes, que eram destinadas a exposicao
da estratégia da organizacdo, apresentacdo de praticas organizacionais e entrevistas com

colaboradores € executivos.

Nota-se, nos documentos internos, a men¢ao, de forma recorrente, a estratégia do Itau Unibanco,
que consiste no objetivo de “mudar de liga”, expressdo utilizada para se referir a intencdo da
organizagdo de deixar de se comparar aos demais bancos brasileiros, passando a competir com as
melhores empresas do mundo no quesito satisfacdo dos clientes, a fim de oferecer “as melhores
experiéncias” a seus usudrios. Para tanto, conforme representado na Figura 3, foram definidos seis
pilares estratégicos para o Itail Unibanco, sendo trés deles considerados transformacionais:
satisfacdo de clientes, transformacao digital e gestdo de pessoas. Conectadas entre si, essas “frentes
transformacionais” regem as principais praticas implementadas na organizagdo desde o ano de

2018.

Figura 3: Pilares Transformacionais Itat Unibanco
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& estimular o poder
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_ K das pessoas B :
estimular @ wennnnn@ Viver o poder
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Fonte: Itau Unibanco, 2018a.
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Ainda que, na anélise do conteido das comunicagdes internas, ndo haja nenhuma mencao a palavra
intraempreendedorismo, o termo empreendedorismo aparece diretamente em uma citagdo do
Diretor Executivo de Tecnologia do Itati Unibanco, demonstrando o refor¢o da alta lideranca ao
padrdo cultural de autonomia, por meio do estimulo a participagdo dos colaboradores na tomada
de decisdo, elemento considerado por Ferraz et al. (2008) como essencial ao

intraempreendedorismo.

Nos queremos que as pessoas tenham um olhar critico, de dono, mesmo, do que elas fazem
no dia a dia. Queremos poOr sangue na veia das pessoas. Que se incomodem, que decidam,
que escolham a sua direcdo. Que, definitivamente, desenvolvam esse empreendedorismo
tdo necessario a0 novo mundo em que vivemos. Isso é ser digital. E para 14 que estamos
indo (ITAU UNIBANCO, 2018, p. 41).

O suporte da alta lideranga a padrdes culturais intraempreendedores surge também em outras
comunicagdes internas. Uma delas aponta o estimulo de um dos membros do Comité Executivo do
Itatt Unibanco a flexibilidade e abertura a erros. Conforme aponta Hashimoto (2009), a tolerancia
aos erros, assumindo-os como inerentes ao processo de aprendizado e de inovagdo, ¢ um dos
padrdes culturais imprescindiveis ao intraempreendedorismo.
No banco, precisamos estabelecer uma relagdo mais saudavel face aos nossos erros. Nesse
novo modelo, devemos enxergar as falhas como oportunidades de aprendizado, em vez de

procurar culpados. Focar no que aprendemos e como tornamos o banco melhor com esses
ensinamentos (ITAU UNIBANCO, 2018d, p. 13).

Dessa forma, a investigagdo referente aos padrdes culturais nos documentos internos permite
observar que eles, frequentemente, tendem a indicar favorabilidade ao fomento do
intraempreendedorismo na organizacdo, estando. com frequéncia. relacionados a tematica de

“mudanca de liga” e transformagao cultural.

Ressalta-se, ainda, que a tematica de intraempreendedorismo desponta conectada ao objetivo da
organizagdo em proporcionar a melhor experiéncia para o cliente. Os documentos investigados nos
quais a palavra “cliente” ¢ a que apresenta maior frequéncia apontam que atualizagdes continuas

com esse foco sdo prioridade. Entre elas, destaca-se o aprendizado continuo através de contato
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ativo com clientes para entender suas experiéncias (ITAU UNIBANCO, 2020). Nesse sentido, em
uma das entrevistas presentes na revista corporativa, realizada com um dos diretores da organizacao
- recém-contratado do Vale do Silicio - , o novo lider destaca a inovacao atrelada a conceitos de
negocio: [me] “entusiasma profundamente saber que podemos influenciar muito o ecossistema

brasileiro a partir da inovagao” (ITAU UNIBANCO, 2019d, p. 12).

Destaca-se ainda que, entre as praticas de RH mais mencionadas, ha énfase para novas estruturas
e modelos de processos de trabalho, que representam 60% das mencdes a praticas de recursos
humanos nos documentos internos. Essas praticas se referem a novos modelos de trabalho,
denominados Comunidades de Entrega, adotados pelo Itati Unibanco desde 2017 e que consistem
na formacao de grupos multidisciplinares que atuam em metodologia agil. Por outro lado, observa-
se a caréncia de mengdes favoraveis as praticas relativas a programas de capacitagdo, as quais

seriam, segundo a literatura, igualmente relevantes ao estimulo do intraempreendedorismo.

Tabela 14: Analise dos Padroes Culturais em Documentos Internos

A : Desfavoravel B : Favoravel C : Neutro
1: Flexibilidade 0 39 1
2 : Autonomia e Senso de Dono 2 32 0
3 : Inovagao 0 38 0
4 : Senso Coletivo 0 33 0

Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).

Tabela 15: Analise das Praticas de Recursos Humanos em Documentos Internos

A : Desfavoravel B : Favoravel C : Neutro
1: Avaliagdo e Reconhecimento 0 13 0
2 : Capacitagao 0 3 0
3 : Estrutura e Forma de Trabalho 2 25 0

Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).
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Aprofundando a andlise de praticas da organizacdo que podem ser consideradas alinhadas ao
intraempreendedorismo, observa-se a recorréncia com que o padrdo cultural de inovagdo ¢
mencionado nos textos. Contudo, esse aparenta estar pouco relacionado a praticas de recursos
humanos sendo, em geral, atrelado a novos negdcios ou novas tecnologias implementadas por areas
de negocios da organizagdo. Como exemplo, pode-se mencionar o lancamento do iti, uma
plataforma de meios de pagamentos que promete oferecer mais liberdade e simplicidade para as
pessoas lidarem com dinheiro (ITAU UNIBANCO, 2019¢c). Com o langamento, o Itan visa
reafirmar o seu papel de inovar e democratizar o acesso a meios de pagamento, pois o servigco pode
ser facilmente utilizado por qualquer pessoa fisica ou juridica, ndo requerendo que o usudrio seja

correntista Itatt ITAU UNIBANCO, 2019c).

Segundo o Itat Unibanco, “construir dindmicas que coloquem pessoas de diversas dreas e
formagdes para pensar em solugdes focadas no cliente é uma tendéncia global” (ITAU
UNIBANCO, 2018d, p. 32). Dessa forma, a organizagdo realiza periodicamente praticas como o
Challenge, programa de geracdo de ideias conduzido pela area de inovacao da Wealth Management
Services, e competi¢des denominadas Batalha de Dados, nas quais profissionais de diversas areas
da organizacao se retinem para solucionar um desafio proposto, com foco no cliente e usando como
principal ferramenta a ciéncia de dados (ITAU UNIBANCO, 2018d). E importante destacar,
entretanto, que, quando apresentadas nesses textos, essas praticas aparecem desarticuladas das

politicas e praticas de recursos humanos da organizagao.

O olhar de inovagao aparece atrelado a recursos humanos apenas em uma pratica de valorizagao,
denominada Prémio Walter Moreira Salles. Organizado pela Area Pessoas, o prémio confere
reconhecimento aos projetos de destaque na organiza¢do, no qual hd uma categoria dedicada
exclusivamente a projetos inovadores conduzidos pelos colaboradores (ITAU UNIBANCO,

2019e).

Em contrapartida, o estimulo a autonomia e ao senso de dono entre os colaboradores ¢ vinculado
ao papel desempenhado pela 4rea de recursos humanos na organiza¢do. Nota-se que o termo
“autonomia” surge 49 vezes nas comunicagdes da revista e os documentos internos do Itat

Unibanco referenciam essas praticas como componentes de um conjunto de acdes voltadas para a
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melhoria da “experiéncia do colaborador”, investindo em ferramentas para rever politicas e
eliminar a burocracia da organizacdo, com o intuito de “transformar o ambiente de trabalho em um
lugar mais simples e que demande menos tempo das pessoas em atividades operacionais” (ITAU
UNIBANCO, 2019b, p. 48). A organizagdo (ITAU UNIBANCO, 2019b, p. 48) declara, também,
a realizacdo de campanhas para estimulo a autonomia dos colaboradores, conforme ressalta um dos
superintendentes da area de Pessoas:

Fizemos diversas pesquisas e workshops com os colaboradores, que apontaram a

necessidade de mais autonomia para desempenhar as suas fung¢des. E faz todo sentido.

Afinal, quanto mais agilidade e menos complicagdo, mais eficientes seremos para
transformar a experiéncia dos nossos clientes.

Figura 4: Campanha de Autonomia “Confiancga e responsabilidade: isso da liga”

Fonte: ITAU UNIBANCO, 2019b.

O padrao cultural de estimulo a autonomia surge nas comunicagdes. Contudo, aparece conectado
a um conceito de autonomia com responsabilidade como, por exemplo, na campanha “Confianga
e responsabilidade: isso d& liga”. Esse contelido aparenta uma referéncia que cerceia uma
autonomia mais ampla de fato, embora ndo seja possivel validar essa interpretagdo por meio da

analise dos documentos trabalhados.
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Constata-se, ainda, que as comunicacdes internas se referem a praticas de recursos humanos
implementadas, mas que ndo se refletem na cria¢ao de politicas. Um exemplo disso € o novo codigo
de vestimentas, denominado “Vou como Sou”, que flexibilizou o dress code do Itati Unibanco,
cujas diretrizes foram transmitidas por meio de campanhas e comunicagdes aos colaboradores, mas

ndo traduzidas de maneira formal em politica do Regulamento de Pessoas.

Figura 5: Foto da Campanha “Vou Como Sou”
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Agatha,
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Fonte: ITAU UNIBANCO, 2019e.

Por fim, ¢ apresentada a anélise lexical dos documentos internos, na qual se ressalta o destaque da
tematica de cliente nos conteudos comunicados, sendo que a palavra consiste em 1,91% do texto

explorado, indicando a centralidade no cliente na estratégia da organizacdo. Sdo, ainda, relevantes
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os léxicos como “mudar” e “transformar”, que apresentam alta incidéncia no texto e refletem a

mudanga cultural vivenciada pela organizagao.

Figura 6: Nuvem de Palavras em Revistas Internas
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Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).
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Tabela 16: Lista de Frequéncia de Palavras em Revistas - Parte 1

Length

Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).
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Countv

1.611
748
637
508
503
430
419
387
386
386
336

317
290
287
263
254
243
240
239
228
224
223
188
188
188
183
178
172
164
157
157
157
156
149
146
140
134
133
131
131
129
128
127
127
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Weighted Percentage
1,91%
0,89%
0,75%
0,60%
0,60%
0,51%
0,50%
0,46%
0,46%
0,46%
0,40%
0,38%
0,34%
0,34%
0,31%
0,30%
0,29%
0,28%
0,28%
0,27%
0,27%
0,26%
0,22%
0,22%
0,22%
0,22%
0,21%
0,20%
0,19%
0,19%
0,19%
0,19%
0,18%
0,18%
0,17%
0,17%
0,16%
0,16%
0,16%
0,16%
0,15%
0,15%
0,15%
0,15%
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Tabela 17: Lista de Frequéncia de Palavras em Revistas - Parte 2

Word Length Countv Weighted Percentage

mudar 5 94 0,11%
buscas 6 93 0,11%
centro 6 93 0,11%
seja 4 92 0,11%
explica 7 91 0,1%
nps 3 91 0,11%
pagamento 9 91 0,11%
grande 6 90 0,11%
pratica 7 90 0,11%
gente 5 90 0,11%
pontos 6 90 0,11%
centralidade 12 89 0,11%
momento 7 88 0,10%
melhorar 8 88 0,10%
ambientes 9 87 0,10%
ela 3 87 0,10%
mundo 5 86 0,10%
iniciativas 11 85 0,10%
diversidade 1 83 0,10%
transformar " 83 0,10%
uso 3 83 0,10%
importante 10 83 0,10%
dessa 5 82 0,10%
ferramentas 11 82 0,10%
foco 4 81 0,10%
bem 3 81 0,10%
pesquisas 9 81 0,10%
qualquer 8 81 0,10%
simples 7 81 0,10%
digitais 8 80 0,09%
gestdo 6 80 0,09%
primeiro 8 80 0,09%
maior 5 80 0,09%
quem 4 79 0,09%
queremos 8 79 0,09%
atitude 7 79 0,09%
apenas 6 78 0,09%
desde B 78 0,09%
candido 7 77 0,09%
plataforma 10 76 0,09%
ajudar 6 76 0,09%
deles 5 76 0,09%
qualidade 9 76 0,09%
hoje 4 75 0,09%

Fonte: Elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).
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6.2.1.3 Analise dos Documentos Externos

A analise dos documentos externos apresenta resultado similar ao da interpretagdo do contetdo das
revistas para colaboradores internos. Sendo direcionados a acionistas e ao publico externo, esses
documentos enfatizam um resgate historico da cultura do Itati Unibanco, assim como dedicam-se
ao detalhamento da estratégia da organizagdo, especialmente ao posicionamento da satisfacdo de
clientes como sua peca central, a qual ¢ relacionada a uma mudang¢a de mentalidade dos

colaboradores.

Assim como os documentos internos, as apresentacdes externas destacam o padrdo cultural de
estimulo a inovacao, sendo que a palavra ¢ mencionada 43 vezes. Contudo, esse termo ndo aparece
relacionado a praticas de recursos humanos, estando, na maior parte das vezes, conectado a praticas
das areas de negodcios e de tecnologia, tais como competi¢cdes internas de ideias e eventos de

inova¢do, denominados internamente de Hackathons, Challenges ou Batalha de Dados.

Tabela 18: Analise dos Padrdes Culturais em Documentos Externos

A : Desfavoravel B : Favoravel C : Neutro
1: Flexibilidade 1 24 2
2 : Autonomia e Senso de Dono 1 19 0
3 : Inovagao 0 27 2
4 : Senso Coletivo 5 18 0

Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).

Tabela 19: Analise das Praticas de Recursos Humanos em Documentos Externos



A : Desfavoravel B : Favoravel
1: Avaliagdo e Reconhecimento 5 9
2 : Capacitagdo 0 9
3 : Estrutura e Forma de Trabalho 1 | 21

Fonte: Elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).

Figura 7: Nuvem de Palavras em Documentos Externos
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Tabela 20: Lista de Frequéncia de Palavras em Documentos Externos - Parte 1

Length

Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).

0 0100 O N D

-
w o

0L © © 0N NOLO S OOWOO®OPPREO O O©OW

Count

1,209
1,200
997
964
934
859
754
735
666
657
618
614
589
496
485
480
466
461
459
457
447
446
442
413
397
394
383
367
365
352
351
342
336
332
317
312
298
295
289
280
279
264
262
258

Weighted Percentagev

0.63%
0.63%
0.52%
0.50%
0.49%
0.45%
0.39%
0.38%
0.35%
0.34%
0.32%
0.32%
0.31%
0.26%
0.25%
0.25%
0.24%
0.24%
0.24%
0.24%
0.23%
0.23%
0.23%
0.22%
0.21%
0.21%
0.20%
0.19%
0.19%
0.18%
0.18%
0.18%
0.18%
0.17%
0.17%
0.16%
0.16%
0.15%
0.15%
0.15%
0.15%
0.14%
0.14%
0.13%
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Tabela 21: Lista de Frequéncia de Palavras em Documentos Externos - Parte 2

Word Length

passivos
liquido
custos
seguros
trabalho
todos
informagdes
areas
atividades
notas
contratos
digital

juros

taxa
objetivo
modelo
analise
dados

tema
fornecedores
hedge
estéagio
experiéncia
desenvolvimento
instrumentos
administracdo
avaliagdo
social
publicos
recursos
titulos
carteira
principais
melhores
planos

caixa
estratégia
agéncias
outras
acordo
maior

ética
beneficios
sociedade

Fonte: elaborada pela autora e extraida do software NVivo (2020).
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252
248
248
247
245
242
238
231
230
226
225
224
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220
218
217
216
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214
214
214
213

21
210
201
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201
200
199
195
194
192
192
191
190
182
177
172
172
172

171

171

Weighted Percentagev

0.13%
0.13%
0.13%
0.13%
0.13%
0.13%
0.12%
0.12%
0.12%
0.12%
0.12%
0.12%
0.12%
0.12%
0.12%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.11%
0.10%
0.10%
0.10%
0.10%
0.10%
0.10%
0.10%
0.10%
0.10%
0.09%
0.09%
0.09%
0.09%
0.09%
0.09%
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6.2.1.4 Analise Comparativa entre Tipos de Documentos

Apobs o delineamento das analises de cada tipo de documento, foi possivel estabelecer uma
comparagdo entre essas diversas comunicacdes, para verificar possiveis semelhancas e

contradi¢des nas mensagens transmitidas pelos diferentes veiculos analisados.

Ainda que igualmente relevantes na construgado e transparéncia da cultura organizacional, o estudo
dos textos veiculados indica que ha um distanciamento entre as praticas refletidas nos documentos
externos (e revistas) e o contetido que ¢ explicitado nas politicas internas de RH da organizagao.
Enquanto as politicas orbitam no campo de elucida¢do de regras e aprovagdes necessarias em
recursos humanos, os demais documentos enfatizam o aspecto cultural de mudanca latente na

organizagao.

O campo lexical dos documentos analisados possibilita a inferéncia da distingdo de contetidos entre
as politicas e documentos internos e externos. Nota-se, na Tabela 21, a auséncia de palavras que se
referem a um novo paradigma e a uma cultura intraempreendedora nas politicas internas, enquanto

as elas sdo recorrentes no ambito das revistas e documentos externos.

Tabela 22: Comparacdo de Frequéncia de Palavras

Total de Politica Revista Documento
Ocorréncias externo

Transformacio,
transformar, mudanca,
mudar

Agil

Cliente

Inovacao, inovar

Empreendedorismo

Intraempreendedorismo
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Fonte: elaborada pela autora (2020).

Evidencia-se, ainda, que muitas das praticas relatadas nos documentos externos e revistas nao sao
reiteradas nos textos das politicas de RH, e parte relevante das mensagens transmitidas nessas
comunicagdes ndo tem respaldo nas politicas vigentes. Um exemplo dessa dissonancia verifica-se
no lancamento de um novo modelo de avaliacdo comportamental, denominado Eixo Y (ITAU
UNIBANCO, 2019d). De forma geral, as praticas de valorizagdo, por exemplo, sdo ressaltadas nas
revistas e documentos externos como estando associadas a uma renovacdo, denominada
Meritocracia 2.0, que reflete uma atualizagdo das métricas de avaliagdo comportamentais da
organizag¢do, pautadas nesse momento de transformagdo, apresentando padrdes culturais atrelados
a senso coletivo e inovacdo. Por outro lado, nas politicas, esses elementos sdo pouco explorados,
de modo que sdo apresentadas somente as caracteristicas processuais da avaliagdo, como a

“contratacdao” de metas individuais e aprovacdes a serem realizadas pelos gestores.

Figura 8: Nova Métrica de Avaliagdo Comportamental (Eixo Y)

As novas atitudes do Eixo Y

No ciclo de 2019, todos os colaboradores passaram a ser avaliados a partir de cinco atitudes:

1
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Fonte: Itatl Unibanco, 2019d.
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A descricdo das praticas de educacdo corporativa e dos programas de capacitacdo nas politicas de
RH também se restringe a procedimentos de aprovagdo de reembolso e de validagdo em sistema
dos beneficios decorrentes, ndo sendo enfatizado um alinhamento com o futuro desejado pela
organizagdo. Nota-se, contudo, que o tema de aprendizado e desenvolvimento na organizacao ¢
considerado essencial para o aumento de competéncias futuras para seus colaboradores.
Documentos externos direcionados a acionistas e investidores apontam, por exemplo, a existéncia
de praticas de RH, tais como a disponibilizagdo de mais de 950 tipos de formato de
autoaprendizagem (ITAU UNIBANCO, 2019a) e esforcos para capacitar “milhares de
colaboradores em temas como Lean, Agil, Design Thinking e User Experience (UX), adequados
a0 novo ambiente de relacdo com os clientes ¢ a velocidade da informacdo” (ITAU UNIBANCO,

2018b, p. 73).

6.2.2 Analise 2: Intraempreendedorismo no Itau Unibanco

Desde 2018, por meio de seus comunicados, o Ita Unibanco indica o desejo de transformacao

cultural, que ¢ motivado, principalmente, pelo objetivo de gerar maior satisfagdo para os clientes.

Ainda que as tematicas de transformacdo e mudanca, traduzidas no objetivo do Itau Unibanco de
“mudar de liga”, sejam apresentadas de forma recorrente e transparente tanto aos colaboradores,
por meio das mensagens em revista corporativa, quanto nas comunicagdes externas para acionistas
e o conjunto da sociedade, a anélise de contetido realizada ndo gera nenhuma ocorréncia de mengao

direta ao intraempreendedorismo.

Sdo observadas mengdes ao empreendedorismo na andlise de revistas e de documentos externos.
Contudo, das 33 vezes nas quais o empreendedorismo ¢ citado, 29 delas referem-se a praticas do
Itau dirigidas a estimular o empreendedorismo junto ao publico externo, como, por exemplo, o
programa Mulher Empreendedora e o centro de empreendedorismo Cubo. Esse ultimo ¢
apresentado como o maior e mais relevante centro de empreendedorismo da América Latina, que

visa construir um novo tipo de conexdo entre empreendedores, grandes empresas, investidores e
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universidades. Recentemente, o local fisico foi expandido, recebendo mais de dois mil visitantes
didrios e sediando cerca de 10 eventos relacionados a empreendedorismo por dia (ITAU

UNIBANCO, 2019e.

Observa-se, portanto, que, apesar de grande parte dos padrdes culturais de uma cultura
intraempreendedora  serem  identificados nos textos analisados, o estimulo ao
intraempreendedorismo parece estar subjacente aos comunicados, uma vez que nao ¢ declarado de

forma explicita como um dos objetivos do processo de transformacao da organizagao.

6.2.3 Analise 3: Praticas de Recursos Humanos

Aprofundando a analise das praticas de recursos humanos observadas no Itau Unibanco, verifica-
se, conforme a Tabela 22, que podem ser classificadas entre aquelas que sdo favordveis e as que

sdo desfavoraveis a emergéncia do intraempreendedorismo.

Nota-se que a maior parte das praticas descritas nos documentos refere-se a estruturas de trabalho,
as quais evidenciam padrdes culturais de flexibilidade, senso coletivo e autonomia. Ha, em
contrapartida, um pequeno nimero de praticas de recursos humanos que se relaciona com o padrdo

cultural de inovacao.

Tabela 23: Analise das Praticas de Recursos Humanos

A : Desfavoravel B : Favoravel C : Neutro
1: Avaliagdo e Reconhecimento 16 28 4
2 : Capacitagao 21 14 1
3 : Estrutura e Forma de Trabalho 15 a7 0

Fonte: elaborada pela autora e extraido do software NVivo (2020).
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Tabela 24: Praticas de Recursos Humanos e Padrdes Culturais Intraempreendedores

A : Autonomia e Senso de Dono B : Flexibilidade C : Inovagdo D : Senso Coletivo
1: Avaliagdo e Reconhecimento 15 13 6 18
2 : Capacitagdo 20 20 7 0
3 : Estrutura e Forma de Trabalho 27 42 5 26

Fonte: elaborado pela autora e extraido do software NVivo (2020).

Agregando as praticas explanadas nos documentos analisados, a tabela subsequente possibilita a
visualizacdo de algumas das praticas de recursos humanos adotadas pelo Itati Unibanco, permitindo
observar sua relagdo ao favorecer ou impedir a emergéncia de padrdes culturais

intraempreendedores.

Tabela 25: Praticas de Recursos Humanos e Padrdes Culturais Intraempreendedores

Autonomia e senso de Flexibilidade Inovacao Senso coletivo
dono

Estrutura de Home office. Modelo de trabalho | Modelo de trabalho | Modelo de
trabalho em comunidades. em comunidades. trabalho em
Jornada flexivel. comunidades.
Metodologia agil.
Eliminacao de
burocracia (Campanha
autonomia
responsavel).
Capacitacao Autoaprendizagem Capacitagdo em Capacitagdo em
metodologia agil Design Thinking
Valorizacgao e Dress code Prémio Walter Novo Eixo Y
reconhecimento Moreira Salles
Novo Eixo Y
Outras praticas Novos espagos Diversidade Novos espagos
fisicos de trabalho fisicos de
Hackathons trabalho

Competicdes de
inovacao
(Challenges)
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Cubo
Itau insights
Batalha de Dados

Novos espagos
fisicos de trabalho

Fonte: elaborada pela autora (2020).

6.3 Sintese da Analise Documental

Apds o aprofundamento apresentado nos itens anteriores, foi elaborada a tabela disposta na

sequéncia, que retoma as andlises previamente delineadas, apresentando lacunas de acordo com a

investigacdo empreendida.

Analise

Os documentos analisados
(politicas, revistas e documentos
externos) expressam mensagens
semelhantes sobre padroes
culturais intraempreendedores e
praticas de RH

A mudanca cultural do Itau
Unibanco envolve estimulo a uma
cultura intraempreendedora

As praticas de recursos humanos do
Itati Unibanco favorecem o
intraempreendedorismo

Fonte: elaborada pela autora (2020).

Tabela 26: Analise e Lacunas
Resultado e lacunas

A analise permite identificar diferentes mensagens comunicadas por meio
de politicas e demais documentos.

Considera-se relevante um aprofundamento para a compreensao da
percepgao dos membros de RH em relagdo a essa divergéncia.

Vé-se como necessario o entendimento aprofundado de como uma cultura
intraempreendedora se efetiva na prética na organizagao e melhor
detalhamento dos padrdes culturais intraempreendedores.

Os documentos ndo permitem o aprofundamento esperado em algumas
praticas de RH. Além disso, alguns padrdes culturais do
intraempreendedorismo aparecem como desfavoraveis nas politicas e
favoraveis nas revistas e documentos externos. E necessario o
aprofundamento em outras praticas de RH que podem estimular o
intraempreendedorismo.
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7 ENTREVISTAS COM GESTORES DA AREA DE RH

7.1 Metodologia das Entrevistas

Apods a etapa de andlise documental, constatou-se a necessidade de verificar as opinides e
percepcdes dos atores organizacionais em relacdo a como se sucediam, na realidade, as politicas e
praticas apresentadas pelo Itat Unibanco em seus documentos. Dessa forma, a fim de explorar as
lacunas identificadas, foi proposta a continuidade do estudo de campo, por meio de entrevistas

semiestruturadas com responsaveis pela area de recursos humanos na organizagao.

Para tanto, foram selecionados colaboradores do departamento de RH que ocupavam posicdes
gerenciais, conforme apresentado na Tabela 26, considerando que desempenhavam papel ativo nas

acdes e decisdes sobre a aplicagdo das politicas de RH vigentes.

Aspirando ao aprofundamento nas contradi¢des e lacunas elencadas apods a analise documental, foi
elaborado o roteiro de entrevista apresentado no Anexo A. O mesmo foi utilizado como guia para
as entrevistas conduzidas, com possibilidade de adaptagdo dos topicos, de acordo com o perfil e

nivel de expertise de cada um dos entrevistados.

Tabela 27: Entrevistados do Time de Recursos Humanos

Entrevistado Atribuicio na organizacio

Responsavel pela area de cultura e change Area responséavel por acompanhar projetos de
management no Itai Unibanco transformagdo cultural na organizagao.

Responsavel pela area de experiéncia do colaborador [Nt R iR R R R

no Itai Unibanco proporcionar melhor experiéncia para o colaborador
e que implementou, em 2018 e 2019, projetos
relacionados a autonomia do colaborador (ex: novo
dress code).

Responsavel pela area de capacitacio e Area responsavel pelas agdes de desenvolvimento
desenvolvimento no Itai Unibanco para colaboradores do Itat Unibanco.
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Responsivel pela area de performance no Itau Area responsavel pelas metodologias de avaliagdo de
Unibanco performance e reconhecimento na organizagao.

Responsavel pela area de comunidades no Itat Area responsavel pela implementagio de novos
Unibanco modelos de trabalho (por meio da metodologia agil e
formacao de times multidisciplinares).

Fonte: elaborada pela autora (2020).

7.2 Resultado das Entrevistas

“Cada vez mais, o Itati Unibanco irda mudar e deveriamos ter conforto com a mudanga”. E com essa
afirmagdo que uma das responsaveis por recursos humanos no Itai Unibanco introduziu a
existéncia de uma darea dedicada a gestdo de mudanga (change management) e cultura. A
entrevistada enfatizou que, como “ninguém esté preparado para mudar”, se faz necessario preparar
a organizacio e os colaboradores para um cenario de transformacio constante. E com esse objetivo,
o de tornar o comportamento de adaptacdo a mudanga uma habilidade (skill) incorporada ao
desempenho dos colaboradores, que o departamento de recursos humanos realiza agdes praticas
para reforcar o tema, buscando reduzir a lacuna entre o que se declara como cultura organizacional

e a realidade vivenciada no dia a dia na organizagao.

Nesse cendrio de transformacao, as entrevistas com responsaveis da area de RH do Itatt Unibanco
indicam que, ainda que o intraempreendedorismo nao seja debatido com essa nomenclatura, existe
o reconhecimento da importdncia do tema para o sucesso da organizagdo. “O termo
especificamente ndo [¢ usado], mas hd uma vontade de mudar e fazer diferente”, apontou um dos
entrevistados, complementando com a percep¢do de que, cada vez mais, empresas disruptivas e
intraempreendedoras tém sido consideradas referéncias para a organizacdo. Outra entrevistada
mencionou que, ainda que as praticas e politicas de recursos implementadas “ndo tenham como
cerne o intraempreendedorismo de forma explicita”, seus principios o “permeiam de forma tacita

e servem como pano de fundo [para as praticas de RH]”.
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Embora, na literatura (FLEURY, 1989b), as politicas de RH sejam identificadas como um dos
artefatos essenciais na criacdo e dissemina¢do dos padrdes de uma cultura organizacional, os
entrevistados, responsaveis por gerenciar tais politicas no Itati Unibanco, acreditam que elas sejam
pouco relevantes no fomento ao intraempreendedorismo, considerando-as delimitadas a um escopo
burocratico. Por outro lado, as praticas de RH implementadas sdo reconhecidas como medidas
importantes para que a organizagao reforce, perante os colaboradores, seu desejo de transformagao

cultural.

Questionados quanto a praticas que estimulam ou alentam padrdes culturais associados a um
ambiente intraempreendedor, os entrevistados pontuaram que a revisao do formato da avalia¢do de
performance e os novos modelos de trabalho agil sdo vistos como 0s principais mecanismos que
ampliam a flexibilidade da organizagdo, possibilitando maior abertura ao erro e estimulando a

autonomia e o senso coletivo.

Referindo-se a avaliagdo de performance, os entrevistados mencionaram sua revisdo no ano de
2019 e a introdu¢do de novos comportamentos esperados dos colaboradores, apresentado
previamente na Figura 8, que demonstram alinhamento com os padrdes culturais
intraempreendedores apontados pela literatura e sintetizados na Tabela 1 do presente estudo. Em
complemento a revisdo dos comportamentos, com o intuito de promover maior flexibilidade de
metas, a avaliacdo tém sido aplicada com maior frequéncia do que a tradicional periodicidade
anual, uma vez que, em um cenario no qual as principais entregas anuais ja sdo pré-definidas, o

espaco para inovagao se torna restrito.

Ademais, estudos promovidos pela Delloite (2015) e Macchitella (2008) indicam a relevancia de
modelos de trabalho e estruturas organizacionais flexiveis, interdependentes e multidisciplinares
para o estimulo ao intraempreendedorismo. Nas entrevistas conduzidas com responsaveis por
recursos humanos no Itai Unibanco, um novo modelo de trabalho que contempla essas
carateristicas foi mencionado como a principal pratica favoravel ao intraempreendedorismo na
organiza¢do. Com base em principios das metodologias ageis e denominado Comunidades de
Entregas, esse modelo, que promove maior autonomia e colaboracdo, abrangia, no momento do

trabalho de campo desta pesquisa, cerca de 6.500 colaboradores, compreendendo, inclusive, um
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time para acompanbhar as praticas de RH nesse novo contexto. Destaca-se, ainda, que, com o intuito
de enfatizar o senso coletivo nesse modelo de trabalho, as avaliagdes de performance sdo, em sua

maior parte, regidas por metas coletivas e grupais.

Em decorréncia de praticas como essa, o senso coletivo emerge como o padrdo cultural ao qual os
entrevistados atribuem maiores avangos, havendo um consenso de que os novos modelos de
trabalho tém tornado mais natural a formagao de equipes multidisciplinares e ampliado a troca
entre as areas. Segundo os gerentes da area de RH do Itati Unibanco, e conforme ressaltam estudos
investigados na revisdo bibliografica (BCG, 2015; MCKINSEY, 2018), esses novos modelos de
trabalho possibilitam o surgimento de times com propdsito Unico e incentivam a criatividade e a

inovagao.

Ainda assim, os entrevistados apontaram que, mesmo nesse novo modelo de trabalho, a autonomia
pode ser afetada, se houver “times receosos com reportes” a alta lideranga. Uma das entrevistadas
disse crer que esse modelo possibilita “autonomia dentro dos limites que hoje o banco permite”.
Posto isso, o papel da lideranca ¢ considerado pelos entrevistados como essencial ao estimulo ao
intraempreendedorismo e, consequentemente, foi assinalada a atribuicdo da drea de recursos

humanos em escolher, formar e desenvolver esses lideres.

Foram mencionadas, ainda, como praticas de RH alinhadas ao fomento do intraempreendedorismo,
uma série de acdes de desenvolvimento e capacitagdo que dao suporte a formagao de lideres que
apoiam a organizagdo em sua “mudanca de liga”. Uma das entrevistadas relatou que o objetivo da
capacitagdo ¢ formar lideres humanos, inspiradores, transparentes, empoderadores e
transformadores, caracteristicas que se mostram conectadas aos padrdes culturais
intraempreendedores mencionados na Tabela 1. Destaca-se, de maneira especial, o estimulo a
autonomia e a flexibilidade, uma vez que o “lider [que o Itau deseja formar] ¢ aquele que confia
no time, estimula novas ideias ¢ lida de maneira construtiva com os erros”. Nesse sentido, entre os
moédulos de capacitagdo oferecidos aos lideres, estdo temas como “Mais Colaboragdo, Menos

Competi¢ao” e “A Cultura da Experimentagado”.

Reiterando as andlises procedidas no estudo documental, os entrevistados reforcaram que, apesar

do “comando e controle” ser um dos padrdes culturais presentes na organizacao, houve alteragdes
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recentes nos processos internos, com o intuito de promover e incentivar a autonomia dos
colaboradores. Um dos exemplos dessa pratica foi a criagdo de um sistema de ponto eletronico nos
dispositivos celulares pessoais dos proprios colaboradores, o que, segundo os entrevistados,
sinaliza aos gestores que ndo hé necessidade de exercer vigilancia sobre seus subordinados. Outro
exemplo de estimulo a autonomia foi a criacdo de uma plataforma de autoaprendizagem, na qual
colaboradores podem buscar contetidos e treinamentos para se desenvolver, acarretando o fomento
a “cultura de aprendizagem ativa e continua”, alinhado com a analise de Hashimoto (2009, p. 254)
de que “os intraempreendedores buscam sempre aprender, aproveitam toda e qualquer

oportunidade para aumentar e melhorar suas competéncias, habilidades e conhecimentos”.

Corroborando a conclusdo da andlise documental, que aponta uma dissonancia entre o conteudo
das politicas de RH e as demais comunicag¢des da organizagdo, os entrevistados apontaram que
existe uma contradi¢@o entre as declaragdes da organizagdo 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 mencionou que o Itatit Unibanco ainda “estd na fase de
verbalizar a vontade de ser diferente”, enquanto outra reforgou sua percep¢ao de que nao acredita
que seja uma contradi¢do intencional: “¢ 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 organizagao ¢ sua dimensao. Afinal, conforme ponderou um dos
membros da area, “é dificil declarar e realizar em um banco com o nimero de funcionarios do
Itat”. Dois dos entrevistados relataram, a partir de experiéncias pessoais vivenciadas em suas
proprias carreiras, que o tamanho da organizacdo ocasiona diferengas relevantes no estimulo ao
intraempreendedorismo, de acordo com a area de atuacdo. Eles sinalizaram, com isso, que existem
algumas areas mais e outras menos predispostas a estabelecer um ambiente que seja propicio a

emergéncia do intraempreendedorismo.

Os colaboradores em questdo reforcaram, também, que a organizagdo estd inserida em um setor da
economia altamente regulado, o que a pressiona internamente a ndao modificar certos

procedimentos, a fim de atender expectativas do mercado e apresentar alta competitividade. Nesse
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sentido, um dos entrevistados, descrevendo potenciais conflitos inerentes a transformagao cultural
em curso, apontou que “a existéncia de uma agenda de intraempreendedorismo implicaria em ter
pessoas dedicadas a iniciativas desse tipo e que ndo gerariam receitas e resultados num primeiro

momento”.

7.3 Sintese das Entrevistas com Gestores de Recursos Humanos

Visando o aprofundamento e a validagdo dos resultados identificados na analise documental, as
entrevistas com responsaveis do departamento de recursos humanos do Itat Unibanco
possibilitaram reiterar que o movimento de transformacgao da organiza¢do motivou, especialmente
desde 2018, a adocao de novas praticas de RH ou revisdo das praticas vigentes, com o intuito de
fortalecer sua competitividade interna. Conforme aponta Rosa Maria Fischer (2002), o
desenvolvimento da estrutura interna da organizacdo ¢ fundamental para o sustento de sua
competitividade externa e o Itati Unibanco d4 indicios de estar posicionando o tema de gestdo de

pessoas como estratégico para o atingimento de seus objetivos de negdcio.

Nota-se, dessa forma, que, ainda que dispensando o uso formal do conceito de
intraempreendedorismo, a organizagdo demonstra, por meio de suas praticas de recursos humanos,
o fomento a padrdes culturais que, segundo a literatura, despontam em organizagdes
intraempreendedoras, tais como senso coletivo, abertura ao erro, inovagdo e autonomia. Foram
apontadas, por exemplo, praticas que buscaram simplificar os processos de trabalho e promover
maior autonomia dos colaboradores, assim como um novo modelo de trabalho que se assemelha
aquele que, segundo estudo da Delloite (2015), ¢ observado em organizagdes intraempreendedoras:
com tomadas de decisdo mais descentralizadas e que promovem a contribui¢ao entre colaboradores

de diferentes departamentos.

Em complemento, autores diversos, mencionados na Tabela 2 da pesquisa referida, apontam a
relevancia de modelos de valorizagdo para o fomento ao intraempreendedorismo, sendo

consideradas relevantes politicas de recompensas que privilegiem a criatividade, incentivos
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baseados em objetivos coletivos e a valorizagdo das contribui¢des dos colaboradores. Diante disso,
nota-se o alinhamento do Itati Unibanco, em seu modelo de avaliagdo de performance, com a

atualiza¢do dos comportamentos esperados dos colaboradores.

Diferentemente da importancia atribuida pelos autores investigados na literatura, nota-se que a
formalizagdo de novas praticas, por meio de politicas, ndo se configura como elemento central para
os entrevistados do departamento de RH do Itati Unibanco. Os entrevistados reconheceram a
existéncia de uma possivel dissondncia entre as comunica¢des organizacionais, conforme foi
mencionado nos resultados das analises de conteudo documentais. Eles ndo sabem, contudo, como

essas mensagens afetam aqueles a quem se direcionam: os colaboradores e lideres.

Destacam-se, por fim, duas lacunas que ndo puderam ser sanadas por meio das entrevistas
conduzidas com membros do departamento de RH do Itat Unibanco. A primeira delas diz respeito
a percepcao dos usudrios diante das praticas e politicas implementadas, enquanto a segunda refere-
se ao aprofundamento quanto as disparidades existentes entre os modos de ser e de funcionar das
diferentes areas organizacionais, o que, segundo os entrevistados, poderia implicar em padrdes

culturais ndo homogéneos para o conjunto da organizagao.

Essas constatagdes direcionaram os conteudos explorados nas etapas subsequentes do trabalho de
campo, cujas abordagens consistiram no levantamento de opinides e percepcdes de colaboradores
do Itat Unibanco, por meio da aplicagdo de técnicas de entrevistas e discussdes promovidas em

grupos focais.
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8 ENTREVISTAS COM COLABORADORES

8.1 Metodologia das Entrevistas

A despeito de possiveis obstaculos a disseminagdo do intraempreendedorismo presentes na cultura
da organizagao, alguns colaboradores realizaram, seja de forma espontanea ou por meio de eventos
e competi¢des incentivados formalmente pelo Itat Unibanco, projetos que podem ser considerados

intraempreendedores.

Identificou-se, nas etapas de andlise documental e entrevistas com RH, que a possibilidade de
investigar a experiéncia desses colaboradores poderia contribuir para aprofundar a compreensado
de como os padrdes culturais do Itau Unibanco, presentes nas praticas e politicas de recursos

humanos, poderiam afetar a experiéncia intraempreendedora.

Dessa forma, foram selecionados oito colaboradores que participaram de projetos
intraempreendedores para constituir uma amostra intencional dessa etapa de estudo de campo,
sendo que foram empregados dois critérios. O primeiro consistia na escolha de colaboradores que
participaram de competicdes internas ou receberam prémios por praticas consideradas
intraempreendedoras. O segundo determinava a escolha de colaboradores indicados pela lideranga
por ter idealizado projetos intraempreendedores que tiveram visibilidade e promoveram resultados
relevantes. Conforme ilustrado na Tabela 27, buscou-se uma heterogeneidade de experiéncias,
contemplando, no publico entrevistado, participantes de projetos intraempreendedores
implementados ou ndo, assim como colaboradores de diferentes areas de atuagdo e niveis de cargos

distintos.



Entrevistado

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Vivéncia

intraempreendedora

Ideia propria

Implementada

Area

Tecnologia

Tabela 28: Colaboradores com Vivéncias Intraempreendedores Entrevistados

Cargo de lideranca na
organizacio

Sim

&3

Ideia propria

Implementada

Varejo

Sim

Participagdo em
Competicao

Nao implementada

Varejo

Nao

Participagdo em
Competicao

Nao implementada

Varejo

Sim

Participagdo em
Competicao

Nao implementada

Atacado

Nao

Participagdo em
Competicao

Implementada

Operacgdes

Nao

Participagdo em
Competicao

Implementada

Riscos e Finangas

Nao

Participagdo em
Competicao

Implementada

Riscos e Finangas

Nao

Fonte: elaborada pela autora (2020).

O roteiro de entrevistas teve como intuito explorar as percepgdes dos entrevistados sobre as
politicas e praticas de RH, os padrdes culturais por eles observados no Itai Unibanco e como a

cultura organizacional teria, na opinido deles, contribuido ou inibido sua iniciativa
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intraempreendedora. As entrevistas foram semiestruturadas, conforme o roteiro apresentado no

Anexo B, modelo que possibilitou adaptacdes de acordo com cada entrevistado.

8.2 Resultado das Entrevistas com Colaboradores

8.2.1 Sobre a Experiéncia Intraempreendedora

A etapa inicial da entrevista com colaboradores foi pautada em coletar informacdes sobre a
vivéncia dos entrevistados, suas experiéncias intraempreendedoras e os fatores que motivaram sua

Iniciativa.

Relatando a origem de seu projeto junto a um grupo de colegas com o qual atuou para propor uma
melhoria para a organizacdo, um dos participantes descreveu: “sentdvamos para tomar café,
falavamos de abrir um negocio proprio [...] quando apareceu a oportunidade [de participar da
competicao]; pensamos: vamos levar a ideia”. O mesmo colaborador mencionou, ainda, ter sido
um processo “divertido”, no qual teve a oportunidade de promover uma contribuicdo para a
organizagdo ¢ de desfrutar de um alto nivel de mobilizagdo com colegas para desenvolver um

projeto com “um toque pessoal [e que] dava mais energia”.

Esse relato se assemelha ao de outros entrevistados, denotando a presenca de padrdes culturais de
autonomia, senso de dono e senso coletivo considerados, segundo a literatura investigada,
fundamentais para o fomento ao intraempreendedorismo. Reiterando o senso de dono, uma das
colaboradoras, premiada em uma competi¢do interna de intraempreendedorismo, mencionou, por
exemplo, que seu projeto se originou de “algumas ideias que ja tinha escrito num caderno [...]”. J&
outros entrevistados declararam que o impulso para intraempreender residiu em questdes pessoais,
como estar interessado em interagir com colaboradores de outras areas ou “sair um pouco do dia a
dia”. De maneira recorrente, os entrevistados indicaram, também, que a vivéncia foi caracterizada

pela oportunidade de conhecer pessoas de diferentes areas e perfis, demonstrando uma valorizagao
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do trabalho em times multidisciplinares, elemento que, segundo Macchitella (2008) e Hashimoto

(2009), ¢ essencial em culturas intraempreendedoras.

Todos os entrevistados reconheceram suas iniciativas como projetos intraempreendedores e a
maior parte deles mencionou que ter participado de uma iniciativa intraempreendedora influenciou
sua visdo de como o Itati Unibanco tem transformado sua cultura. Conforme foi relatado por um
dos colaboradores, “sdo iniciativas que ndo existiam antes e comecaram a borbulhar com sucesso
[...], ¢ uma demonstra¢do do banco de que estad querendo mudar”. Outra participante avaliou a
experiéncia como enriquecedora, uma vez que “ja vinha acompanhando a transformagao do banco

[...], mas quando conseguimos colocar a mao na massa, vemos que tem outras pessoas engajadas”.

Alguns dos participantes mencionaram, ainda, que esse tipo de projeto possibilita que o ambiente
de trabalho se torne mais descontraido, a partir do que se pode inferir que a cultura da organizagado
se movimenta em direcdo a uma menor burocratizacdo e maior informalidade. Um dos
entrevistados comparou, inclusive, o ambiente de projetos intraempreendedores com a pratica de
dress code, na medida em que ambas incentivam que o colaborador “seja ele mesmo”, o que ¢ um

impulsionador para a criagao de solu¢des inovadoras.

Em contrapartida, foram apontados, nas entrevistas, obstaculos ao intraempreendedorismo, tais
como o desafio relatado pelos colaboradores em “reservar tempo na agenda” para propor novas
ideias ou participar de praticas intraempreendedoras, como desafios e competicdes. Uma das
participantes mencionou que “abriu mao do dia a dia e do conforto para inovar” e outro apontou
que “quem faz challenge [tipo de competi¢ao de inovagdo] € porque t4 muito a fim, ta se cogando,
quer fazer algo a mais”. Nota-se, portanto, a auséncia de uma pratica formal de fomento ao
intraempreendedorismo, incluindo elementos essenciais indicados 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.

Enquanto a maioria dos participantes mencionou ter obtido sucesso na implementagdo de suas
ideias, dois entrevistados relataram que, apesar do crescimento pessoal com a elaboracdo 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
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“auséncia de suporte da organizagdo [...] e de respaldo da lideranga” para implementar projetos
intraempreendedores que foram premiados em uma competicao interna. 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;
HASHIMOTO, 2009; KURATKO; GOLDSBY, 2004; MCKINSEY, 2018).

Em contrapartida, um outro entrevistado relatou uma experiéncia da qual emergiram padrdes
culturais opostos. O colaborador mencionou que sua iniciativa intraempreendedora ndo foi
decorrente de uma competicao e ndo possuia recursos dedicados. Ainda assim, como resultado do
engajamento do grupo envolvido em sua construcdo, foi possivel que “as pessoas comprassem a
ideia e dai davam um jeito de encaixar para andar para frente”. O participante ressaltou, ainda, que
“o engajamento foi de baixo para cima” e que os envolvidos “foram fazendo”, o que mostra a
presenca de padrdes culturais intraempreendedores relacionados a autonomia e ao senso de dono.
Ao contrario da expectativa inicial do langamento de um produto de forma timida, os participantes
desse projeto conseguiram respaldo da organizagdo para um langamento nacional, que foi

divulgado pela empresa em canais abertos de televisao.

O mesmo entrevistado relatou, também, o sentimento de que havia, desde o inicio, um incentivo
organizacional, mas que o grupo “comegou a fazer, independente de aprovagao”. Ele indicou que,
em sua percepcao, o sucesso do projeto decorreu do fato de que foi uma ideia espontanea do time
e que “ndo surgiu de ninguém 14 em cima” e “ndo tinha ninguém acompanhando [...] ndo tinha
reporte nem nada”. Além disso, o pensamento da equipe era pautado em “vamos fazer porque
acreditamos, vamos fazer por nossa propria conta”, dado que, “quando as coisas sdo planejadas e

burocratizadas, acaba sendo mais dificil de ir para frente”.

8.2.2 Sobre Cultura Intraempreendedora no Itau Unibanco

Uma das entrevistadas, participante de uma das competi¢des internas de inovagao do Itatt Unibanco

e com uma carreira de mais de 20 anos na instituicao financeira, reconheceu uma transformacao
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cultural na organizacdo, ao mencionar que “antigamente, isso ndo existia, [hoje a gente] fica mais
a vontade para trazer as ideias e ouvir a experiéncia dos outros”. Ela apontou, ainda, que o ano de
2019 contemplou uma série de mudancgas no Itat Unibanco, incluindo “até a maneira de avaliar”,
embora tenha ressaltado que elas dependem também da aceita¢ao dos colaboradores e da lideranca,

afinal, “na pratica, [mudar] implica um certo desconforto”.

Em complemento, um dos entrevistados apontou que se trata de uma transformacdo profunda,
envolvendo a lideranca, a cultura de tolerancia ao erro e a criacdo de um novo modelo de negdcio.
Ele acredita que “estamos no caminho certo para a transformacao” e, refletindo sobre os desafios,
apontou que “[a mudanga] poderia ser mais rapida, mas somos complexos e grandes”, referindo-se
ao numero de colaboradores e clientes do Itau Unibanco. Destaca-se, ainda, que o entrevistado
utilizou a primeira pessoa do plural (nds) para se referir ao Itatt Unibanco, incluindo a si proprio
como um ator organizacional desse processo de transformacao, indiciando um padrdo cultural de

senso de dono.

Quando questionados quanto a sua percepcdo em relagdo ao estimulo a iniciativas
intraempreendedoras na organizacdo, alguns dos entrevistados demonstraram ser favoraveis a
criagdo de grupos que fomentem e propiciem um ambiente aberto a inova¢do. Um dos
entrevistados, que atua em um departamento dedicado a inovagao, reconheceu o valor da area em
impulsionar o intraempreendedorismo, por meio de praticas formais, ao compartilhar
conhecimento sobre tendéncias, organizar eventos de aproximagao entre a organizacao e startups,
conduzir competicdes internas (challenges) e criar estruturas de acompanhamento, para que novas

ideias surjam e cres¢cam.

Em contrapartida, outros entrevistados, entre os quais estavam aqueles cujos projetos
intraempreendedores ndo emergiram de competicdes formais, se referiram ao
intraempreendedorismo como um elemento “cultural e fluido” na organizagdo.
“Intraempreendedorismo e inovacdo ndo necessariamente querem dizer a mesma coisa [...]:
intraempreendedorismo quer dizer se sentir socio e dono [...] e eu vejo o banco como um excelente
socio”, apontou um dos entrevistados. Outro colaborador, quando se referiu a sua vivéncia

intraempreendedora, afirmou que ela “ndo ocorreu porque teve espago ou porque estava na meta”.



88

Ambos reforgaram que acreditam que o incentivo ao intraempreendedorismo deveria constituir um
elemento intrinseco a toda a atividade realizada na empresa, apresentando uma percepcao
semelhante ao conceito adotado por Hashimoto (2009, p. 106), segundo o qual o

intraempreendedorismo ¢ uma “filosofia empreendedora que permeia toda a organizagdo”.

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

cultura do erro, estamos errando e aprendendo”.

Por outro lado, os colaboradores cuja experiéncia de implementacdo de projetos
intraempreendedores ap6s competi¢des nao foi bem-sucedida apresentaram uma visdo mais critica
quanto aos padrdes culturais intraempreendedores. Ao afirmar que “testamos se sabemos que vai
dar certo [...] e isso ndo ¢ teste”, uma das entrevistadas se referiu a cultura da organizacdo como
predominantemente avessa a riscos e a experimentagdo, distanciando-se de padrdes associados ao

intraempreendedorismo.

8.2.3 Sobre Praticas de Recursos Humanos

De acordo com um dos entrevistados, responsavel pela implementacdo de um projeto
intraempreendedor no Itai Unibanco, o fomento ao intraempreendedorismo exige uma revisao de
praticas associadas a “desenho organizacional e incentivos”. Destacando o papel da lideranca nessa
transformac¢do, conforme também ¢ evidenciado pela literatura, ele mencionou que a escolha,

desenvolvimento e acompanhamento de lideres para que estimulem comportamentos
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intraempreendedores em suas equipes ¢ fundamental para a transformacdo desejada pela

organizagao.

Assim como foi apontado nas entrevistas com membros do departamento de recursos humanos, a
implementagdo de incentivos formais foi apontada pelos entrevistados como mecanismo de
alinhamento entre as expectativas da organizagao e a atuacao dos colaboradores, sendo considerada
essencial para o estimulo ao intraempreendedorismo. Alguns dos entrevistados apontaram a
robustez do modelo de avaliagdo do Itai Unibanco, ressaltando as recentes mudangas realizadas
em 2019 que, em sua opinido, possibilitaram maior “alinhamento de propdsitos das pessoas e da
organizagdo”, viabilizando a realizacdo de entregas coletivas. Dessa forma, entendem que se
instalaram na organizagao padrdes culturais favordveis ao intraempreendedorismo, como senso de

dono e coletividade entre os colaboradores.

Quando questionados sobre sua percep¢ao em relacdo a praticas de desenvolvimento e capacitacao
no Itatl Unibanco, os entrevistados se referiram a oferta de treinamentos on-line obrigatérios e de
carater regulatorio, aparentando desconhecer que a area de RH disponibiliza uma gama mais ampla
de oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional, conforme indicaram as analises
documentais e entrevistas realizadas com gerentes de recursos humanos. Dessa forma, os
colaboradores mencionaram que as ofertas de desenvolvimento guardam pouca conexdo com
estimulos que seriam especificamente direcionados ao intraempreendedorismo. Além disso, a
maioria deles apontou que se considera “afogada nos projetos e na rotina”, de maneira que as
jornadas de trabalho muito intensas restringem a dedicacdo de tempo para seu

autodesenvolvimento.

Por fim, reiterando a analise documental e com o RH, os entrevistados demonstraram unanimidade
ao ressaltar que os novos modelos de trabalho que vém sendo implantados na organizagdo,
denominados Comunidades, 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 considerados pela literatura como
estimulantes ao intraempreendedorismo (HASHIMOTO, 2009; DELOITTE, 2015). Contudo,

alguns entrevistados apontaram que ainda ha desafios na implementagdo dessas praticas
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inovadoras, uma vez que ¢ preciso que “a lideranca esteja comprada” e que “o gestor entenda a
dindmica”, possibilitando que os colaboradores da equipe tenham “voz” para expressar e

implementar suas ideias.

8.3 Sintese das Entrevistas com Colaboradores

As entrevistas conduzidas com colaboradores almejaram o entendimento dos fatores que
desencadearam a motivagdo deles para realizar projetos intraempreendedores e quais foram os
aspectos marcantes nessas experiéncias no Itau Unibanco. Destaca-se que, enquanto, em alguns
casos, os colaboradores relataram a vivéncia de padrdes culturais desfavoraveis a emergéncia do
intraempreendedorismo, a maior parte sinalizou ter experienciado situagdes nas quais emergiram
padrdes favoraveis a uma transformagao cultural intraempreendedora. Complementarmente, os
dois entrevistados que conduziram projetos intraempreendedores sem o incentivo formal da
organizagdo apresentaram uma opinido positiva sobre o processo de mudanca do Itati Unibanco e
consideraram que as praticas de RH podem vir a fortalecer uma transformacao cultural em direcao

a disseminacdo do intraempreendedorismo.

Apesar dos colaboradores participantes das entrevistas terem um perfil diferenciado, no que
concerne a sua iniciativa e proatividade, observou-se que ¢ bastante limitado seu conhecimento em
relacdo as politicas e praticas de recursos humanos vigentes na organizagdo. Como exemplo,
indica-se o fato de que todos os entrevistados, ao serem questionados sobre a oferta de programas
de treinamento e desenvolvimento, referiram-se, exclusivamente, aos treinamentos on-line que sao

técnico-operacionais e, por isso, obrigatorios.

Reforgando a interpretagdo de que os entrevistados demonstraram pouca clareza sobre as praticas
de gestdo de RH, aponta-se que eles ndo associaram praticas consideradas inovadoras e favoraveis
ao intraempreendedorismo, como a adogdo do dress code mais informal e descontraido e a
simplificagdo de processos de trabalho, a agdes e direcionamentos da gestdo de RH.

Consequentemente, pode-se inferir que a comunicagdo da area de recursos humanos em relacao ao
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seu papel na criacdo e implementacdo de praticas inovadoras ¢, no minimo, insuficiente para

abranger a amplitude da organizacdo e influenciar as opinides e percepgdes dos colaboradores.
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9. GRUPOS FOCAIS COM COLABORADORES

9.1 Metodologia dos Grupos Focais

Para a continuidade do estudo de campo, optou-se pela utilizagdo de grupos focais, técnica de
levantamento e analise de dados definida por Morgan (1997) como uma coleta de informacdes,
opinides e representagcdes, por meio de interacdes grupais, ao se discutir um tdpico especial
sugerido pelo pesquisador. De acordo com Gondim (2002, p. 151), trata-se de um “recurso para
compreender o processo de construgdo das percepgdes, atitudes e representacdes sociais de grupos

humanos”.

Segundo Abreu et al. (2009, p. 9), “a interagdo grupal faz com que a opinido de um participante
incentive outros a se posicionarem concordando ou discordando, o que contribui para o
mapeamento dos pontos de consenso e dissenso”. Ao aplicé-la nesta pesquisa, buscou-se realizar
o aprofundamento e a complementacdo dos achados obtidos com a analise de documentos da

empresa e das entrevistas realizadas com gestores e colaboradores.

Para a sele¢ao dos participantes dos grupos focais, foi fixado um perfil homogéneo quanto a origem
e insercao das pessoas na institui¢ao. Nesse sentido, foram convidados jovens talentos oriundos do
Programa de Trainee da organiza¢do, que ¢ um processo de acolhimento e socializagdo de
candidatos, o qual visa a formagdo de liderangas para o Itatt Unibanco. Por outro lado, a
constituicdo do grupo foi heterogénea no que concerne aos niveis dos cargos ocupados, a area

organizacional de origem dos participantes e a atua¢cdo no modelo de trabalho de Comunidades.

Foram enviados convites para 186 colaboradores, ex-trainees dos programas realizados entre os
anos de 2016 e 2018, sendo que 26 deles demonstraram interesse em participar da pesquisa. Foi
obtido, por fim, o total 17 participantes que compareceram as trés sessoes dos grupos focais e cujos

perfis sdo apresentados no Anexo C.
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Considerando que a riqueza de dados coletados em grupos focais virtuais ¢ equivalente aquela dos
dados obtidos por meio de grupos focais presenciais, as dinamicas foram conduzidas de forma on-

line, por meio de uma plataforma de video disponibilizada pelo Itau Unibanco.

Seguindo recomendagdes de Abreu et al. (2009, p. 13), cada sess@o teve duracdo de uma hora,
sendo iniciada por “uma apresentagdo geral dos objetivos da realizacdo dos grupos”, seguida pelo
esclarecimento das “dlvidas iniciais quanto a participagdo, a andalise e divulgag@o dos resultados”
e de uma dinamica de apresentagdo conduzida pelo moderador, “a fim de que todos os participantes
tenham conhecimento inicial sobre os demais”. Posteriormente, foram introduzidos trés debates

para discussdo do grupo, conforme o roteiro apresentado no Anexo D.

Durante o processo, a pesquisadora assumiu uma posicao de facilitadora, tendo como atribui¢des
guiar a discussdo por meio de tdpicos relevantes e fazer intervengdes pontuais. O conteudo
explorado focou no entendimento das opinides e percep¢des dos participantes sobre a cultura
organizacional, bem como das caracteristicas do intraempreendedorismo e da percepg¢ao do grupo

sobre se as praticas de RH contribuiam ou inibiam as iniciativas intraempreendedoras.

9.2 Resultado dos Grupos Focais

9.2.1 Sobre Padroes Culturais

Na primeira etapa de cada um dos grupos focais, foi promovida uma discussdo aberta entre os
participantes, com intuito de coletar as percepcdes emergentes do grupo em relagdo aos padroes

culturais do Itat Unibanco.

Como resultado, observou-se uma manifestacdo unanime nos grupos no que diz respeito ao papel
da liderangca como fomentadora ou obstaculizadora de comportamentos favoraveis ao
intraempreendedorismo na organizagdo. Apontando que “a hierarquia da o ritmo de como vai

funcionar” e evidenciando a existéncia de subculturas especificas a cada area da organizagdo,
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alguns dos participantes relataram suas experiéncias pessoais em cendrios nos quais vivenciaram
autonomia para construir projetos e propor ideias. O grupo ressaltou, contudo, que esse incentivo

era dependente das caracteristicas do perfil de sua lideranga.

Em complemento ao papel da lideranca no estimulo ao intraempreendedorismo, os participantes
do grupo focal mencionaram que, mesmo em times nos quais a inovagdo ¢ constante, por vezes,
encontram obstaculos para intraempreender, em decorréncia de que “geralmente quem toma
decisdo ndo estd proximo [da cultura de autonomia e inova¢do]”. Um dos entrevistados, que
atualmente ocupa posi¢do de lideranca, complementou, ainda, que a hierarquia ¢ inevitavel,

contudo, “o grande ponto ¢ quando hierarquia acelera e abre portas ou quando vira gargalo”.

Nesse sentido, nota-se que o grupo atribui responsabilidade a lideranga pela constru¢ao de um
ambiente que possibilite o fomento ao intraempreendedorismo. Nao apenas o comportamento dos
lideres ¢ um elemento considerado essencial, mas também a configuragdo das estruturas
organizacionais e das relacdes de poder, o que remete ao conceito explorado na literatura de que
estas conservam o “papel de legitimacdo da ordem vigente e ocultamento das contradi¢des das
relacdes de dominacao” (FLEURY, 1989a, p. 22). Em complemento, constata-se, ainda, que, em
organizagdes intraempreendedoras, verifica-se um padrao no qual as decisdes sdo tomadas por
aqueles que possuem mais expertise e nao necessariamente por aqueles com cargo hierarquico mais

elevado (DELOITTE, 2015; HAYTON, 2005; KURATKO; GOLDSBY, 2004).

Referindo-se a abertura ao erro, um dos participantes do grupo focal afirmou: “tem muita
autonomia, mas quando erra, o mundo quase acaba [...], ¢ muito dificil”. O relato, que evidencia a
percepcao dos grupos de que a abertura e tolerancia ao erro ndo sdo um dos padrdes presentes na
cultura do banco, indica que esse aspecto constitui uma condi¢do desfavoravel a emergéncia e
expansao do intraempreendedorismo, uma vez que o “medo de errar impede que pessoas coloquem

para fora essa inovagao”.

Ao abordar a auséncia de flexibilidade e, principalmente, de tolerancia aos erros nos padrdes
culturais do Itad Unibanco, os participantes ressaltaram o fato de que o Itatt Unibanco ¢ uma
organizagdo inserida em um contexto no qual as operagdes de certas dreas apresentam grande

potencial de acarretar prejuizos e vulnerabilizar sua imagem no mercado. Portanto, verifica-se que,
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mesmo na eventualidade de que a organizacdo recompense seus funcionarios por iniciativas
intraempreendedoras, conforme identificado nas etapas anteriores da pesquisa, existe uma lacuna
no nivel dos padrdes culturais, uma vez que, conforme aponta Hashimoto (2009), em organizacdes
intraempreendedoras, o erro e o fracasso devem ser assumidos como parte da formagdo do

intraempreendedor.

De acordo com a literatura investigada, a disponibilidade de recursos, especialmente de tempo,
influencia nos niveis de intraempreendedorismo da organizacio (HORNSBY et al., 2002). Os
participantes dos grupos focais realizados reconheceram um discurso cada vez mais frequente sobre
inovac¢ao na organizag¢do, contudo, relataram desafios para conciliar essa aspira¢cdo com sua rotina
de trabalho. Uma das entrevistadas no grupo focal mencionou que “ndo sobra tempo para pensar
em inovagao, porque somos engolidos pelo dia a dia [...], entdo somos mais guiados pelo mercado”,

e outro complementou que “para inovar, precisamos ter um tempo livre”.

Na opinido de alguns dos participantes, ¢ possivel que a inovagado seja frutifera, embora dependa
da iniciativa individual dos colaboradores: “inovacdo ocorre porque tem pessoas que t€m esse perfil
e ndo porque ja ¢ um padrdo da cultura da empresa”. Em contrapartida, outros entrevistados
entendem que a inovagao esta presente no dia a dia da organizagdo, de maneira que a descrevem
como sendo “inovagdes na forma de fazer e, quanto a isso, existe bom incentivo [por parte da

organizagdo]”.

Adicionalmente, os colaboradores participantes dos grupos focais mencionaram que visualizam
um senso de colaboragdo, ressaltado na literatura como um dos padrdes fomentados em culturas
intraempreendedoras, como sendo relevante dentro da organiza¢do. Espontaneamente, os
participantes que atuam em modelo de Comunidades trazem contribui¢des que reforcam esse
aspecto, proporcionando o que Hayton (2005) apresenta como design de trabalhos que possibilitem
ampliacdo da autonomia dos colaboradores. Um dos participantes mencionou, contudo, que existe
o desafio de garantir que as demais areas da organizagdo, ainda ndo adeptas desse modelo de

trabalho, estejam alinhadas com seus “objetivos e metas”.

Por fim, os grupos constataram que ha contradi¢des entre o que se declara como cultura da empresa

€ como, na pratica, o intraempreendedorismo se materializa. Eles entendem, por conseguinte, que
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“o conceito estd a frente da pratica”, no sentido de que “todo mundo vai dizer que quer dar
autonomia, propiciar ambiente mais disposto a risco, mas [...] 0 que movimenta o banco ainda ¢é

uma ‘cultura de entrega’ focada em resultados”.

9.2.2 Sobre Praticas de Recursos Humanos

Na sessdo subsequente, foram coletadas percepcdes dos colaboradores no que diz respeito a

praticas de recursos humanos na organizagao.

De acordo com Hayton (2005), recompensas individuais e grupais aumentam a propensdo do
surgimento de iniciativas intraempreendedoras na organizagdo. No contexto do Itat Unibanco, os
participantes dos grupos focais demonstram reconhecer avangos nos métodos utilizados em dire¢ao
ao fomento de uma cultura mais colaborativa, contribuindo para a instalagdo de um espirito
coletivo. Contudo, relataram que ainda ndo hd um alinhamento em relacdo as metas da alta
lideranca, o que incorre em uma possivel divergéncia entre atividades dos times e lideres. Eles
apontaram, portanto, que, apesar dos avangos, ainda ha melhorias a serem enderegadas ao modelo

vigente para que se fortaleca o intraempreendedorismo na organizagao.

Em geral, os participantes demonstraram uma percepg¢ao semelhante, no sentido de que os modelos
de trabalho mais flexiveis, que descentralizam os processos decisérios por meio da metodologia
agil, permitem o “compartilhamento de riscos de forma mais amena”. Apontando que “um novo
modelo facilita que a conversa seja mais fluida”, os entrevistados demonstraram que as
Comunidades aumentam as possibilidades de interagir com diferentes niveis hierarquicos da
organizagdo, pratica apontada por Hornsby et al. (2002) como central para o estimulo do

intraempreendedorismo.

Os participantes dos grupos focais mencionaram que possuem uma “visdo privilegiada de trainee”,
uma vez que o programa lhes possibilitou sessoes frequentes de treinamentos sobre temas diversos,

enquanto poucos colaboradores tém o mesmo acesso a informacdes e oportunidades de
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desenvolvimento ‘“que deveriam ser mais naturais de serem difundidas”. Os entrevistados
complementaram que, em geral, acOes de capacitagdo direcionadas para estimulos
intraempreendedores sdo oferecidas apenas para “um publico especifico”, considerando uma
jornada de desenvolvimento formal menos intensa para aqueles que ndo participam de iniciativas

como o Programa Trainee.

Nesse sentido, um dos participantes expds que “essa escolha de para quem vai e ndo vai a
informacdo faz com que algumas pessoas acreditem que o papel delas aqui no banco ¢ receber
direcionamento do que tém que fazer e fazer aquilo porque € o espago que cabe a ela [... |, isso faz
com que pessoas se sintam menos seguras”, o que pode influenciar a medida em que elas aderem
ou ndo iniciativas intraempreendedoras. Uma das participantes, que atua no departamento de
recursos humanos, destacou que novos projetos, como uma plataforma de curadoria que permite
que todos os colaboradores acessem conteudos para desenvolvimento pessoal e profissional,

podem constituir passos relevantes para reverter esse cenario.

Ainda em relagdo a praticas de desenvolvimento, os participantes mencionaram que “acabamos
ficando presos a nossas rotinas e paramos pouco para pensar [em desenvolvimento]”. Praticas
relevantes para intraempreendedorismo, como o envolvimento de colaboradores para atuar como
vetores de disseminagdo e multiplicadores de conhecimento interno, acabam sendo limitadas, por
conta do fato de que “as pessoas estdo pressionadas dentro das areas e precisam de incentivo maior

[para compartilhar conhecimento]”.

9.2.3 Percepcoes sobre Intraempreendedorismo

Nota-se que os participantes dos grupos, que atuam em diferentes areas organizacionais do banco,
reconhecem que ainda que existe uma lacuna entre discurso e pratica na organizagdo. Apesar disso,
os entrevistados apontaram que esse “¢ um movimento natural para uma empresa desse tamanho”

e que, “dentro da possibilidade, pessoas estdo quebrando a cabeca para pensar em alguma coisa”.
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Percebe-se, nesse sentido, um consenso de aceitagao e reconhecimento dos desafios inerentes a

transformac¢do cultural em uma organizacao do porte do Itati Unibanco. Essas percepgdes sdo

traduzidas em declarag¢des do grupo que compararam o processo de transformagao vivenciado com

a experiéncia de se “trocar o pneu do carro andando” ou que indicaram uma expectativa de longo
(13 4

prazo para a mudanga, conforme nota-se na fala de que “a semente esta plantada e estamos dando

tempo [para florescer]”.

Os entrevistados reconheceram, também, que as mudancas vivenciadas no Itai Unibanco exigem
uma transformacao dos proprios colaboradores. Segundo um dos participantes, como ““as pessoas
estdo passando por essa transformagdo, [0 banco precisa] incentivar que sejam diferentes do que
eram antes”. Eles reforcaram que, de forma geral, acreditam que a organizacdo estd “no caminho
certo, [mas] ha uma lentiddo pela robustez do banco e quantidade de gente”, de maneira que a
“burocracia e governanga” do Itat Unibanco atuam como impeditivos para a execugdo do potencial
intraempreendedor da organizacdo. Destaca-se, por conseguinte, que esse cenario impde desafios
para que a organiza¢do implemente uma cultura intraempreendedora, uma vez que, conforme a
literatura investigada aponta, a excessiva centralizagdo das decisdes em altos niveis hierarquicos e
a presenca de estruturas organizacionais complexas sdo os principais inibidores para que ela se

instale (KURATKO; GOLDSBY, 2004).

Durante os grupos focais, um dos participantes mencionou que ainda ndo havia escutado o termo
intraempreendedorismo no ambiente do banco. Em complemento, alguns dos colaboradores
afirmaram que o tema ¢ tratado por meio de praticas pontuais, como competigdes, identificando
que, em meio a uma rotina de atividades, o intraempreendedorismo tem menor inser¢do. Em
contraponto, outros participantes mencionaram que admiravam a mudanga realizada pela
organiza¢do em sua cultura e praticas em um curto periodo de tempo, assinalando que “alguns
direcionais colocados sobre o banco vao ser impulsionadores para intraempreendedorismo e
inovagdo interna”, possibilitando, cada vez mais, “otimizar processos e pensar de diferentes

maneiras”.

Por fim, as discussdes que emergiram dos grupos focais possibilitaram a confirmagdo de que

existem estimulos heterogéneos ao intraempreendedorismo nas diferentes estruturas do Itat
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Unibanco. De forma geral, percebe-se que algumas areas, como Varejo e Tecnologia, apresentam
maior afinidade com padrdes culturais que estimulam o intraempreendedorismo. Conforme
apontou uma das participantes, “no Varejo tem mais autonomia porque tem muitos clientes e
apetite para teste”. Em contrapartida, 4reas como Riscos e Finangas ou Atacado, em geral, sdo
associadas pelos participantes a negdcios com maior controle regulatério € menor abertura para o

intraempreendedorismo.

Nesse sentido, foi mencionado por alguns participantes dos grupos que a “transformagao cultural
estd ligada a vocagdo da area”, de maneira que times que surgiram com intuito de promover
inovagdes, como aqueles que atuam em modelo de Comunidades, t€ém maior facilidade para
estimular o intraempreendedorismo e fortalecer os padrdes culturais que lhe sdo favoraveis. Um
dos participantes complementou: “nao consigo definir cultura e praticas unicas [para a organizacao

toda]”.

9.3 Sintese dos Grupos Focais com Colaboradores

A terceira etapa do estudo de campo, conduzida por meio da técnica de grupo focal com
colaboradores do Itai Unibanco, mostrou-se valiosa, ao possibilitar a observagdo grupal e o
mapeamento de pontos de consenso e dissenso em relagdo a praticas de recursos humanos e

intraempreendedorismo na organizagao.

Constata-se uma semelhanca entre as percep¢des em relagdo as praticas de recursos humanos
exploradas pelos grupos nessa etapa e aquelas apontadas anteriormente pelos entrevistados do
departamento de recursos humanos e por colaboradores que atuaram em projetos
intraempreendedores na organizac¢do. Os participantes ressaltaram positivamente a presenca do
padrdo cultural de senso coletivo, assim como referiram-se a evolugdes nas praticas de avaliacdo e
em novos modelos de trabalho. Eles apontaram, também, os desafios na conciliacdo de projetos
intraempreendedores com sua rotina de entregas na organizacao, sendo o tempo considerado um

recurso escasso, o que constitui uma barreira para a inovagao.
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Como elemento dissonante dos resultados apresentados nas etapas anteriores do presente estudo,
nota-se que, no ambito de discussd@o quanto a praticas de capacitacdo e desenvolvimento, os
participantes dos grupos focais apresentaram maior profundidade de argumentag¢do do que aquela
apresentada pelos colaboradores entrevistados na etapa anterior da pesquisa. Entende-se que essa
visdo pode decorrer tanto da presenga de colaboradores da 4drea de RH nos grupos quanto da
vivéncia intensa dos ex-trainees em atividades propiciadas pelo Programa Trainee, o que incitou
uma discussdo no que diz respeito a democratizagdo de informagdes e incentivo ao

intraempreendedorismo para todos os colaboradores.

Em complemento, destaca-se um posicionamento frequente nos grupos em relagdo a relevancia da
lideranca para o fomento ao intraempreendedorismo. Se, por um lado, conforme apontam Hornsby
et al. (2002) e Hayton (2005), o papel da lideranga ¢ essencial para apoiar ideias inovadoras ao
fornecer recursos, expertise e suporte; por outro, quando os lideres estdo sujeitos a uma estrutura
organizacional hierarquica e pouco flexivel, podem atuar como inibidores do
intraempreendedorismo. Nos debates acompanhados, ambas as situacdes foram retratadas pelos

participantes dos grupos focais.

Por fim, os participantes reconheceram a existéncia de um movimento de transformacao realizado
pela organizacdo. Contudo, apontaram desafios inerentes a transformagdo cultural em uma
instituicdo de grande porte, como ¢ o Itati Unibanco, o que incorre na existéncia de diferentes
estagios de maturidade em relacdo a uma cultura intraempreendedora, de acordo com a area da
organizagdo. Os participantes identificaram, nesse sentido, que, em decorréncia de pressodes
externas a organizagdo, o principal padrdo cultural desfavoravel ao intraempreendedorismo ¢ a

abertura ao erro.
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10. CONSIDERACOES FINAIS

10.1 Conclusoes do Estudo

Finalizadas as etapas de investigacdo e as discussdes dos resultados advindos da coleta de dados,

este capitulo destina-se a uma sintese das principais conclusdes do estudo realizado.

Tendo em vista a ampliacdo da arena competitiva no mercado financeiro que desafiou as
instituicdes do setor a reverem seus modelos de gestdo de pessoas, pautados em uma cultura
tradicionalmente avessa a riscos e a mudancas (BCG, 2015), o presente estudo teve como objetivo
verificar se e como as politicas e praticas de gestdo recursos humanos vigentes em uma das
principais institui¢des financeiras brasileiras, o Itai Unibanco, poderiam influenciar a emergéncia

do intraempreendedorismo na organizagao.

Para tanto, foram investigadas as praticas de recursos humanos da organizagao, por meio da analise
de contetido dos documentos que as explicitavam e de politicas norteadoras de decisdes e agdes. A
seguir, por meio de técnicas de entrevistas semiestruturadas e grupos focais, foram coletadas
percepcdes de gestores de recursos humanos e colaboradores, possibilitando a identificacdo do
funcionamento das praticas de RH no Itat Unibanco. Conforme aspectos apontados pelos autores
adotados no referencial tedrico-conceitual, sintetizados nas Tabelas 1 e 2, procurou-se identificar
quais elementos dessas praticas poderiam ser favoraveis ou obstaculizadores ao estabelecimento
de um ambiente propicio ao intraempreendedorismo no contexto organizacional da instituicao

financeira.

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 hé distanciamento entre as praticas divulgadas nas revistas e documentos externos e

o conteudo que ¢ explicitado nas politicas internas de RH do Itat Unibanco.

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
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que remetem a inibicdo de padrdes culturais intraempreendedores, orbitando no campo de
elucidacdo de regras e aprovagdes necessarias em RH. Em contrapartida, os demais documentos
investigados, como revistas internas e relatdrios direcionados a acionistas, enfatizam o aspecto de
mudanca cultural latente na organizacdo e, ainda que ndo mencionem diretamente o termo
intraempreendedorismo, as praticas que relatam podem ser relacionadas ao fomento de padrdes

culturais que o favorecem.

Por fim, o levantamento das opinides e percepgdes de cinco gestores de RH, oito colaboradores
que vivenciaram experiéncias intraempreendedoras e 17 participantes do Programa Trainee da
organizagdo possibilitaram verificar que existe um ambiente de predisposi¢do ao estimulo a uma
cultura intraempreendedora no Itatt Unibanco. A discussdo dos resultados obtidos por meio dessas
entrevistas e grupos focais sugere que a organizagdo vivencia um processo de transformagao,
intitulado “mudanca de liga”, no qual almeja, cada vez mais, promover estimulos a autonomia,
inovacao, flexibilidade e senso coletivo. Parte desse movimento se traduz em praticas de recursos
humanos, como novos modelos de avaliagdo ¢ uma revisao da estrutura de trabalho. Contudo, os
colaboradores relatam que ainda predominam padrdes culturais inibidores ao
intraempreendedorismo, decorrentes do legado de uma organizagdo com processos e estrutura

hierarquica rigidos.

Nesse sentido, e em resposta a questdo de pesquisa proposta, a sintese retratada na Tabela 28 indica
que a andlise das praticas de recursos humanos do Itati Unibanco possibilita a evidéncia de um
processo de mudanga organizacional, no qual come¢cam a despontar alguns padrdes de cultura
intraempreendedora. Na tabela, sdo apresentadas as principais praticas identificadas na condugao
da pesquisa, classificando-as como potencializadoras ou inibidoras da emergéncia do
intraempreendedorismo, se comparados aos padrdes culturais indicados pelos autores. Foram
empregadas as abreviagdes A para se referir ao padrao cultural de autonomia, F para flexibilidade,

I para inovagao e, por fim, C para senso coletivo.
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Tabela 29: Sintese das Praticas de Recursos Humanos e Relagdo com Intraempreendedorismo

Praticas Aspectos favoraveis a padrdes culturais Aspectos desfavoraveis a padroes
intraempreendedores culturais intraempreendedores

Novos modelos de trabalho em comunidades Estrutura de trabalho tradicional
Estrutura e (+A,+F, +L, +C). hierarquica vigente em algumas areas
forma de (-A, -F, -1, -C).

trabalho Eliminagao de burocracia por meio de
mudancas divulgadas pela campanha Controles realizados via politicas (-A).
Autonomia Responsavel (+A).

Home office e jornada flexivel (+A, +F).

Autoaprendizagem por meio de plataformas Percepcado de treinamentos como
virtuais (+A). burocracia (-A, -I).

Capacitacao

Capacitagdes em temas como design thinking,
agil, colaboragdo (+I, +C).

Jornada de desenvolvimento para gestores
abordando temas relacionados a
intraempreendedorismo (+A, +F, +I, +C).

Dress code (+A). Sistema de metas anual individual (-F, -I, -
O).

Novos comportamentos na avaliacdo de

performance (+1, +C). Auséncia de valorizagdo de erros pelos
Avaliacio e ] lideres (-F, - ).
e Avaliagdo de performance adaptada para

comunidades com metas coletivas (+C).

Categoria de inovag@o no Prémio Walter

Moreira Salles (+]).

Hackathons e competi¢des (+1, +C). Dificuldade na implementagdo de projetos

intraempreendedores (-A, -I).
IGETR IR ETI Novos espagos fisicos de trabalho (+F, +C).
Auséncia de tempo para intraempreender (-
Parcerias com Hub de Empreendedorismo A, -F, -I).

Cubo (+]).

Fonte: elaborada pela autora (2020).

Conforme aponta Hashimoto (2009), em organizagdes com estruturas complexas previamente
existentes, o balanceamento entre o controle e a autonomia para a promocdo do

intraempreendedorismo ¢ desafiador, embora se faca necessario. Nesse sentido, uma das principais



104

praticas que emerge das andlises documentais, e que foi apontada recorrentemente pelos
entrevistados, ¢ o estabelecimento de novas formas de trabalho, que, no Itai Unibanco, sdo
denominadas Comunidades. Valendo-se de principios da metodologia 4gil, esse modelo de trabalho
estimula a formagdo de times multidisciplinares com maior autonomia para atuagdo. A
possibilidade de expansdo desse modelo, que atualmente tem implementacdo apenas parcial na
organizagdo, pode ser considerada uma oportunidade para o desenvolvimento do

intraempreendedorismo.

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 et al. (2002) e Hayton (2005), como relevante a uma cultura
intraempreendedora, a principio, esse aspecto ndo havia sido considerado como uma das categorias
a ser investigada 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 de recursos,
expertise e suporte. Dessa forma, recomenda-se a organizacdo que os padrdes culturais
intraempreendedores sejam estimulados junto aos lideres, por meio de mecanismos formais e agdes

de desenvolvimento.

A pesquisa sugere, ainda, que os colaboradores ndo possuem clareza sobre as praticas de gestao de
recursos humanos, de maneira que poucos entrevistados associam as praticas consideradas
inovadoras e favoraveis ao intraempreendedorismo, como a adog¢ao do dress code mais informal e
descontraido e a simplificagdo de processos de trabalho, as a¢des e direcionamentos da gestdo de
RH. Consequentemente, a comunicagdo da area de recursos humanos, em relagao ao seu papel na
criagdo e implementacdo de praticas inovadoras, pode ser considerada insuficiente para abranger a
amplitude da organizacdo e influenciar as opinides e percepcdes dos colaboradores. Aponta-se,
nesse sentido, uma oportunidade de avaliar e aperfeicoar o modo como sdo transmitidas essas

Iniciativas.

Enfim, para que o Itat Unibanco possa satisfazer seu objetivo estratégico de “mudanga de liga”, ¢

essencial que seja empreendida, também, uma transformacgao interna na organizagdo. Diante disso,
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o estimulo a padrdes culturais intraempreendedores, tais como autonomia, senso coletivo, inovacao
e abertura ao erro, sdo considerados altamente relevantes, ao possibilitar o fortalecimento da
poténcia interna da organizagdo. Afinal, como aponta Rosa Maria Fischer (2002, p. 154), “o grau
de competitividade que a empresa revela no ambiente externo como resultado de suas estratégias

de acdo ¢ condicionado pelo nivel de desenvolvimento de sua competitividade interna”.

Pontuadas as principais consideracdes finais deste estudo, espera-se, por fim, que a pesquisa em
questdo possa contribuir com insumos para apoiar o Itatt Unibanco na identificagdo de caminhos
em direcdo a uma cultura intraempreendedora. Dada a sua condicdo de organizacdo de alta
relevancia no cendrio nacional, entende-se que sua transformagao 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 investigagdo sobre
como ¢ possivel conhecer e intervir sobre os padrdes culturais que as politicas e as praticas de

gestdo de recursos humanos legitimam e disseminam.

10.2 Limita¢des e Sugestoes para Estudos Futuros

Sabendo-se da complexidade inerente a investigagdes que enfocam culturas organizacionais, a
adocdo de uma pesquisa multimétodos - que contemplou uma andlise documental e um estudo de
campo, realizado por meio entrevistas e grupos focais, com atores organizacionais distintos -, teve
como intuito ampliar as fontes de dados, a fim de proporcionar uma visdo robusta em relacdo ao

objeto de estudo.

Ainda assim, a pesquisa em questdo apresenta limitagcdes no que diz respeito ao perfil da amostra
investigada. Uma vez que os participantes foram selecionados de forma intencional, de acordo com
a conveniéncia para a pesquisa, o grupo nao reflete a realidade de colaboradores do Itat Unibanco.
Apesar do cuidado em compor uma amostra com perfis de experiéncias heterogéneas quanto a

hierarquia e as é4reas de atuacdo, percebe-se que tanto os colaboradores com vivéncias
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intraempreendedoras quanto os participantes do Programa Trainee apresentam propensdo a
promover padrdes culturais intraempreendedores, em decorréncia de estimulos vivenciados em
suas carreiras. Nao podem ser, portanto, considerados representativos da maioria dos colaboradores

no Itat Unibanco.

Quanto as conclusdes da pesquisa, considera-se valido evidenciar que, apesar de gerar reflexdes
pertinentes para outras organizagdes no que tange ao fomento da cultura intraempreendedora, as
inferéncias ndo podem ser generalizadas para outras institui¢cdes, uma vez que derivam da coleta e

andlise de dados referentes a praticas e padroes culturais exclusivos do Itau Unibanco.

Sugere-se, por fim, para futuros estudos no Itat Unibanco, a aplicacdo de um survey que possibilite
uma coleta de dados mais abrangente na organizacdo e que suscite insumos para uma analise
comparativa entre as percepgdes de colaboradores de diferentes areas e niveis hierarquicos. Tendo
sido identificada a relevancia da alta lideranca no estimulo ao intraempreendedorismo, uma
investigacdo minuciosa da percep¢do desses lideres também ¢é considerada pertinente para
complementar os estudos realizados. Considera-se que, dessa forma, serd possivel um
aprimoramento dos estudos descritos na pesquisa em questdo, com o intuito de prover ao Itat
Unibanco reflexdes necessarias para sua gestdo de mudanca em dire¢do a uma cultura estimulante

ao intraempreendedorismo.
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Anexo A: Roteiro de Entrevistas com RH

Introducao

O Itau Unibanco e
Intraempreendedorismo

Percepcio sobre as
Politicas de Recursos
Humanos

Percepcdo sobre Priticas
de Recursos Humanos e
Padroes Culturais

Tabela 30: Roteiro da Entrevista com Recursos Humanos

Explicagao realizada pela entrevistadora a respeito do contexto e dos objetivos da
pesquisa.

Pergunta 1: apresente-se e conte-nos brevemente sobre sua area de atuagdo no Itat
Unibanco.

Pergunta 2: o Itat Unibanco declara estar vivenciando um periodo de transformagao
cultural, cujo objetivo € possibilitar que a empresa “mude de liga”, se comparando com as|
grandes empresas campeds em satisfagdo de clientes. Essa mudanga cultural afeta as
praticas de RH? Se sim, como?

Pergunta 3: ao descrever sua transformagdo, o Itat Unibanco se refere a um estimulo ao
intraempreendedorismo?

Pergunta 4: o Itat Unibanco possui mais de 60 politicas em seu Regulamento de
Pessoas, que dizem respeito a diretrizes de RH. Vocé as conhece? Como vocé acredita
que influenciam nas praticas e diretrizes de RH para os colaboradores? Todas as a¢des
implementadas pela organizacdo sdo formalizadas e institucionalizadas em politicas?

Explicagdo ao entrevistado de que, nesta sessdo, as perguntas seriam direcionadas a
praticas de RH pelas quais ele era responsavel na organizagdo (avaliagao,
desenvolvimento e desenho de novos modelos).

Pergunta S: explique brevemente como funcionam as praticas de RH pelas quais vocé é
responsavel (avaliagdo de performance e reconhecimento, desenvolvimento, novos
modelos de trabalho).

Pergunta 6: como essas praticas de RH facilitam ou atuam como obstaculos para a
autonomia e senso de dono dos colaboradores?

Pergunta 7: como essas praticas de RH facilitam ou atuam como obstaculos para a
inovagdo no Itati Unibanco?

Pergunta 8: como essas praticas de RH facilitam ou atuam como obstaculos para a
flexibilidade e abertura ao erro?

Pergunta 9: como essas praticas de RH facilitam ou atuam como obstaculos para o senso
coletivo entre os colaboradores?

Fonte: elaborada pela autora (2020).
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Anexo B: Roteiro de Entrevistas com Colaboradores

Introducao

Vivéncia
Intraempreendedora

Percepcio sobre os
Padrdes Culturais
Intraempreendedore
s

Percepcio sobre
Praticas de Recursos
Humanos e Padroes
Culturais

Tabela 31: Roteiro da Entrevista com Colaboradores

Explicagao realizada pela entrevistadora a respeito do contexto e dos objetivos da pesquisa.

Pergunta 1: apresente-se e conte-nos brevemente sobre sua area de atuag@o no Itau Unibanco.

Pergunta 2: conte-nos sobre sua participagdo no [nome do projeto]. O que o motivou a
participar?

Pergunta 3: como foi a experiéncia? Seu projeto foi implementado?

Pergunta 4: participar deste projeto modificou sua visdo sobre o Itau Unibanco e sua cultura?
seu dia a dia?

Pergunta 5: vocé considera que o que vocé vivenciou no [nome do projeto] foi uma acdo de
intraempreendedorismo?

Pergunta 6: o Itau Unibanco declara estar vivenciando um periodo de transformagao cultural,
cujo objetivo € possibilitar que a empresa “mude de liga”, se comparando com as grandes
empresas campeds em satisfagdo de clientes. Na sua visdo como colaborador, como tem sido
esse processo de transformacao?

Pergunta 7: qual ¢ a sua percepgdo sobre o nivel de autonomia e senso de dono oferecido pelo
Itau para seus colaboradores?

Pergunta 8: qual ¢ a sua percepg¢do sobre estimulos ou barreiras para a inovagdo na
organizacao?

Pergunta 9: qual ¢ a sua percepgdo sobre a flexibilidade e abertura ao erro na organizagdo?

Pergunta 10: qual € a sua percepgdo sobre senso coletivo entre os colaboradores da
organizacao?

Explicagao aos entrevistados de que, nesta sessdo, gostariamos de entender sua percepgao sobre
algumas praticas de RH da organizagao.

Pergunta 11: qual € a sua percepgao sobre a avaliagdo de performance e praticas de
reconhecimento no Itat Unibanco?

Pergunta 12: qual ¢ a sua percepcao sobre praticas de desenvolvimento e treinamento no Itat
Unibanco?

Pergunta 13: qual ¢ a sua percepcdo sobre o novo modelo de trabalho (comunidades) que esta
sendo adotado no Itau Unibanco?

Fonte: elaborada pela autora (2020).
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Anexo C: Perfil dos Participantes do Grupo Focal

Tabela 32: Perfil dos Participantes dos Grupos Focais

Entrevistado Grupo Focal | Area Modelo de Ano como Trainee Cargo de
Trabalho Lideranca na
Comunidade Organizacio

Participante 1 €l Tecnologia Sim 2016 Sim

Participante 2 €l Varejo Sim 2016 Sim

Participante 3 €l Varejo Sim 2016 Sim

Participante 4 &l Atacado Niao 2017 Niao

Participante S €l Riscos e Niao 2017 Niao
Finangas

Participante 6 EE il Operagdes Niao 2018 Niao

Participante 7 &l Recursos Sim 2018 Nao
Humanos

Participante 8 €l Atacado Niao 2018 Niao

Participante 9 € Tecnologia Sim 2016 Sim

Participante Grupo 2 Varejo Sim 2016 Sim

10

Participante Grupo 2 Varejo Nao 2017 Sim

11

Participante Grupo 2 Varejo Sim 2018 Niao

12

Participante Grupo 2 Recursos Niao 2018 Niao

13 Humanos

Participante Grupo 3 Varejo Sim 2016 Sim

14

Participante Grupo 3 Tecnologia Sim 2018 Nao

15
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Participante Grupo 3
16

Varejo

Nao

2018

Nao

Participante Grupo 3
17

Atacado

Nao

2018

Nao

Fonte: elaborada pela autora (2020).
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Anexo D: Roteiro de Grupos Focais

Introducao

Percepcao sobre Padroes
Culturais [20 min]

Percepcio sobre as
Praticas de Recursos
Humanos [20 min]

Percepcio sobre
Intraempreendedorismo
[20 min]

Tabela 33: Roteiro dos Grupos Focais

Explicagdo realizada pela entrevistadora a respeito do contexto e dos objetivos da
pesquisa e esclarecimento de duvidas iniciais pela facilitadora.

Apresentacdo individual de cada um dos participantes do grupo.

Discussao 1: baseado em sua vivéncia como colaborador, qual sua percepgao sobre os
seguintes padrdes culturais no Itatt Unibanco? A ordem de discussao fica a critério do

grupo.
a. Nivel de autonomia e senso de dono oferecido pelo Itau para seus colaboradores.
b. Estimulos ou barreiras para a inovagao na organizagao.

c. Flexibilidade e abertura ao erro na organizagao.

d. O senso coletivo entre os colaboradores da organizagdo.

Discussio 2: nesta sessdo, gostariamos de entender percepgdes sobre algumas praticas de
RH da organizagao. A ordem de discussao fica a critério do grupo.

a. Avaliacdo de performance e praticas de reconhecimento.
b. Préticas de desenvolvimento e treinamento.

¢. Novo modelo de trabalho (comunidades) que esta sendo adotado no Itat Unibanco.

Discussao 3: o [tat Unibanco declara estar vivenciando um periodo de transformagao
cultural, cujo objetivo € possibilitar que a empresa “mude de liga”, se comparando com as|
grandes empresas campeds em satisfacao de clientes.

a. Qual € a sua percepgao sobre essa transformagao cultural?

b. Como vocé enxerga o tema de intraempreendedorismo na organizagao?

Fonte: elaborada pela autora (2020).



