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Resumo

Xavier, Tereza Rocha; Cavazotte, Flavia de Souza Costa Neves. Lideranca
Compartilhada, Intraempreendedorismo e Inovacdo: Um Estudo de
Caso com os Grupos de Trabalho do ideiaLab/BNDES. Rio de Janeiro,
2022. 92p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Administracao,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Este estudo tem como objetivo compreender as dinamicas da lideranca
compartilhada no contexto do intraempreendedorismo, em particular suas conexdes
com a efetividade de grupos na realizacao de projetos inovadores. O estudo examina
essas dinamicas dentro de uma organizacdo que possui estrutura organizacional
tradicional e hierdrquica do setor bancario estatal, analisando o caso do
ideiaLab/BNDES, estratégia adotada pela empresa para fomentar a inovagdo
através do engajamento do corpo funcional. A pesquisa, de natureza qualitativa, se
baseou em dados documentais fornecidos pela instituicdo e na coleta dados através
de entrevistas conduzidas com participantes de 10 grupos de trabalho envolvidos
no ideiaLab, totalizando 16 entrevistas. Os dados foram analisados através da
aplicagéo do protocolo da Teoria Fundamentada (Ground Theory). Como resultado,
a pesquisa apresenta um modelo explicativo para as dindmicas de lideranca no
intraempreendedorismo voluntario com base no caso do ideialLab, com destaque
para a natureza da motivacdo empreendedora inicial, a formagdo dos grupos, a
assimetria das competéncias dos membros e seu impacto nas dinamicas de
compartilhamento de lideranca. Os achados destacam também o papel da expanséo
dos limites de influéncia (boundary spaming) no intraempreendedorismo, fator que

parece favorecer a efetividade das equipes no alcance de resultados.

Palavras-chave

Lideranga compartilhada; empreendedorismo; estudo de caso; teoria
fundamentada; lideranca; intraempreendedorismo; inovacao
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Abstract

Xavier, Tereza Rocha; Cavazotte, Flavia de Souza Costa Neves (Advisor).
Shared Leadership, Intrapreneurship and Innovation: A Case Study
with the IdeiaLab/BNDES Working Groups. Rio de Janeiro, 2022. 92p.
Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

This study aims to understand the dynamics of shared leadership in the
context of intrapreneurship, in particular its connections with the effectiveness of
groups in carrying out innovative projects. The study examines these dynamics
within an organization that has a traditional and hierarchical organizational
structure in the state banking sector, analyzing the case of ideiaLab/BNDES, a
strategy adopted by the company to foster innovation through employee
engagement. The research, of a qualitative nature, was based on documentary data
provided by the institution and on data collection through interviews conducted
with participants from 10 work groups involved in ideialLab, totaling 16 interviews.
The data were analyzed by applying the Ground Theory protocol. As a result, the
research presents an explanatory model for the dynamics of leadership in voluntary
intrapreneurship based on the case of ideiaLab, highlighting the nature of the initial
entrepreneurial motivation, the formation of groups, the asymmetry of the
competences of the members and their impact on the dynamics of leadership
sharing. The findings also highlight the role of expanding the limits of influence
(boundary spaming) in intrapreneurship, a factor that seems to favor the

effectiveness of teams in achieving results.

Keywords

Shared leadership; entrepreneurship; case study; grounded theory; leadership;
intrapreneurship; innovation
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1
Introducao

No ambiente interno das organizacgdes, a ampliacdo da cultura empreendedora
vem sendo enfatizada, por estimular um comportamento prospectivo entre 0s
empregados, que passariam a identificar riscos e oportunidades de negocio por meio
de trocas voluntarias de informacges. Tal comportamento é considerado estratégico
para a geracdo de valor, pois 0 reconhecimento e a troca de subsidios para a
inovacdo gerencial e operacional contribuem para melhorar a capacidade de
adaptacdo as demandas do mercado (KIM; RHEE, 2011).

Em particular, o intraempreendedorismo tem sido discutido no ambiente
corporativo como um fator direcionador de acdes em resposta aos constantes
desafios, sendo considerado uma alavanca de crescimento por meio da criacao de
novos modelos de negocio, melhoria dos atuais e desenvolvimento de novos
produtos, servicos, processos ou aplicacdes da tecnologia, se conectando
diretamente com a tematica da inovagcdo (ANTONCIC; ANTONCIC, 2011).
Estudos tém associado o intraempreendedorismo a melhorias no desempenho
organizacional por meio do desenvolvimento de uma cultura de inovacdo e
sustentabilidade (HUANG; YANG LIN; HSIEH, 2021). No contexto do
intraempreendedorismo, os desafios de inovacdo exigem a reunido de habilidades,
conhecimentos e experiéncias variadas e que ndo sdo mais atendidas por um
individuo ou equipe isolada. Com isso, o trabalho em grupos multifuncionais, se
imp6e como uma nova dindmica, tornando-se elemento essencial para a geracdo de
valor (KOZLOWSKI; BELL, 2013).

Essa conjuntura, baseada no intraempreendedorismo e nas dinamicas em
grupos multifuncionais, confere novos desafios para as organizacGes tradicionais
hierarquicas, onde as equipes sdo lideradas de cima para baixo. Nas equipes
multifuncionais, o lider, mesmo que formalmente designado, esta fora da linha
hierarquica dos membros do grupo e a sua expertise executiva é apenas uma das
varias especialidades funcionais reunidas (PEARCE; CONGER, 2003). Nesses

casos, a dindmica de lideranga ndo segue o formalismo da lideranga vertical: “A
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lideranca nesses grupos ndo é determinada pela posicdo de autoridade ou pela
profundidade do conhecimento, mas, pela capacidade individual de influenciar os
pares e pelas necessidades de lideranca da equipe em um determinado momento.”
(PEARCE; CONGER, 2003).

Diversas pesquisas tém apontado a importancia da lideranca compartilhada e
sua relacéo positiva com os resultados das equipes em geral (CARSON; TESLUK;
MARRONE, 2007; MEHRA et al., 2006; WU; CORMICAN; CHEN, 2020). Essa
relacdo também é verificada em equipes de inovacdo e desenvolvimento de novos
produtos (COX; PEARCE; PERRY, 2003). No entanto, esses resultados ndo sdo
claros no contexto do intraempreendedorismo, pois Sdo poucos 0s estudos que unem
esses dois campos de conhecimento. Ao mesmo tempo, no campo gerencial, 0s
principais desafios surgem da capacidade da empresa de promover uma cultura
inovadora, arranjos de trabalho e incentivos adequados. Como estratégia, algumas
empresas criam unidades focadas em inovagdo, enquanto outras estimulam a
dispersdo do intraempreendedorismo por toda a organizacdo — e desse modo, todo
empregado se torna um empreendedor em potencial (HUANG; YANG LIN;
HSIEH, 2021).

Esta dissertacdo presenta um estudo de caso sobre lideranga compartilhada,
intraempreendedorismo e inovacdo no ambito do concurso de inovacédo ideialab,
lancado no Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES em
2017. O BNDES, uma instituicdo estatal do setor bancério, possui uma cultura
conservadora e avessa ao risco e uma estrutura organizacional baseada na
hierarquia. O estimulo ao intraempreendedorismo e a inovagdo como resposta do
banco aos desafios de um ambiente de negdcios cada vez mais complexo e
competitivo ofereceu uma oportunidade para analisar o surgimento da lideranca

compartilhada, suas dindmicas e impacto nos grupos de trabalho.
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1.1.
Problema de pesquisa e objetivos

O intraempreendedorismo € um mecanismo com potencial para transformar
a maneira pela qual as organizagdes promovem inovagdo e sustentabilidade,
influenciando néo sé os seus negdcios, através da geracdo de novas oportunidades,
mas também os seus empregados. Nesse sentido, as estratégias corporativas de
fomento ao intraempreendedorismo tém sido adotadas tanto no nivel corporativo
quanto no nivel individual (HUANG; YANG LIN; HSIEH, 2021).

No nivel individual, os antecedentes que levam os empregados a empreender,
foram relacionados na revisdo sistemética de literatura realizada no estudo de
Neessen et al. (2019). Segundo as referéncias pesquisadas nessa revisdo, 0S
antecedentes podem ser agrupados em 5 dimensdes principais: o suporte da gestéo,
a estrutura organizacional, as recompensas, a autonomia do empregado em relacéo
ao trabalho e os recursos disponiveis. No nivel estratégico corporativo, as empresas
podem optar por estratégias diversas com base na estrutura organizacional
disponivel e nos incentivos ao intraempreendedorismo. Além disso, sua
implementacdo pode se dar de forma centralizada ou distribuida na organizacao
(HUANG; YANG LIN; HSIEH, 2021). Pelo -carater multinivel do
intraempreendedorismo, outro ponto relevante a ser considerado é o processo que
leva o comportamento empreendedor individual a resultados inovadores a nivel
organizacional. Esse é um processo que ocorre no nivel do grupo onde a lideranca
e a dindmicas da equipe sdo determinantes para os resultados (NEESSEN, 2019).
Nesse sentido, ganha importancia a contribuicdo da lideranga compartilhada para a
efetividade de equipes envolvidas em processos de inovacdo como verificada no
trabalho de Cox et al. (2003).

Este estudo tem como locus a estratégia corporativa de incentivo ao
intraempreendedorismo adotada no BNDES, o concurso ideialLab, e busca
compreender as dinamicas de lideranca compartilhada nas equipes de projeto que
se formaram e suas conexdes com a efetividade na consecucdo de projetos
inovadores. O problema de pesquisa pode ser especificado pela seguinte questéo
norteadora: Como a lideranca compartilhada se manifesta no contexto do
intraempreendedorismo e como essas dindmicas estio associadas com a efetividade

de projetos de inovacgao?
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1.2.
Relevancia do estudo

O intraempreendedorismo tem sido reconhecido como um mecanismo de
promocdo de melhorias no desempenho organizacional por meio do
desenvolvimento de uma cultura de inovacdo e sustentabilidade (HUANG; YANG
LIN; HSIEH, 2021). Por outro lado, o intraempreendedorismo impde alguns
desafios as empresas tradicionais e hierdrquicas como o BNDES, especialmente
pelo seu carater multinivel, envolvendo desde o nivel organizacional até o nivel
individual da empresa. O trabalho de revisdo de literatura de Neessen (2019)
esclarece bem essa questéo:

“Quando as organizacOes estdo cientes do processo de como 0 comportamento
intraempreendedor individual leva a resultados organizacionais, entdo as
organizagOes podem agir para estimular esse processo. Fatores como lideranca e
dindmica de equipe podem ser importantes nesse processo. Como 0
intraempreendedor se encaixa na equipe e influencia seus colegas? Qual é a
influéncia da composicdo da equipe? Em outras palavras, como e quando o
comportamento intraempreendedor individual impacta os resultados no nivel
organizacional?”

Pouco se conhece sobre experiéncias empiricas envolvendo a lideranca
compartilhada no contexto do intraempreendedorismo. O trabalho recente de
metaanalise de Wu et al. (2020) aponta a disponibilidade limitada de estudos
empiricos para o desenvolvimento da teoria sobre a lideranca compartilhada. E, a
pesquisa de Lyndon e Pandey (2021) propde o estudo qualitativo sobre a dindmica
de lideranca em equipes corporativas, onde a necessidade de estabelecer a
identidade do lider pode ser maior do que a necessidade de se destacar como uma
equipe.

Este trabalho contribui para o preenchimento dessas lacunas através de um
estudo qualitativo sobre a dindmicas de lideranga compartilhada nos grupos
intraempreendedores do ideiaLab no BNDES. Analisando um caso de estimulo a
inovacdo, o estudo observa as diferentes configuracdes do compartilhamento da
lideranca nos grupos, os fatores a elas associados e suas conexdes com a eficiéncia
dos resultados. A pesquisa realizada com base em entrevistas permitiu aprofundar
o0 entendimento sobre as dindmicas da lideranca compartilhada através da percepcgéo
dos participantes envolvidos, o que confere um carater Unico a pesquisa. Assim, a

pesquisa permite expandir o conhecimento sobre lideranga compartilhada, como ela
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se configura em grupos intraempreendedores voluntarios, e as associacfes entre
essas configuracoes e os resultados observados nos projetos.

A contribuicdo deste estudo no campo do intraempreendedorismo esta
principalmente relacionada a sua intersecdo com a lideranca compartilhada. A
analise da estratégia de fomento e os fatores que favoreceram o
intraempreendedorismo numa organizacdo tradicional e hierarquica como o
BNDES, traz também uma contribuicdo ao tema no nivel organizacional. O
aprofundamento das dindmicas da lideranca aplicada ao empreendedorismo na
empresa é um importante fator de sucesso dos projetos inovadores (BARON, 2002;
VECCHIO, 2003). Estudos que tratam de temas ligados aos dois campos —
lideranca compartilhada e intraempreendedorismo — apontam que os resultados
mais bem sucedidos sdo conduzidos em grupo e ndo por empreendedores solitarios
(REID et al., 2018). Esta pesquisa se aprofunda nessas questfes contribuindo com
apresentacdo de casos praticos.

Em relacéo as praticas empresariais, a principal contribui¢do deste estudo diz
respeito a maximizacao de resultados do investimento organizacional no fomento
ao intraempreendedorismo como estratégia de inovacdo e sustentabilidade. O
melhor funcionamento de grupos voltados ao desenvolvimento de projetos
inovadores esta diretamente ligado a aos seus processos internos e, em especial, as
dindmicas de lideranca. Este estudo se aprofunda nas diferentes configuracdes do
compartilhamento da lideranca e identifica a que mais se sobressai em termos de
resultados. Faz isso considerando ndo sé as motivacdes e as caracteristicas dos
grupos, mas também explorando como o0s grupos podem ampliar seu acesso a
recursos da organizacdo. Dessa forma, pode servir como um direcionador para
empresas que queiram implantar uma cultura de empreendedorismo e inovacao.
Acrescenta-se ser de especial interesse para empresas tradicionais que possuam

uma estrutura organizacional baseada na hierarquia.

1.3.
Estrutura do estudo

Este trabalho foi estruturado em cinco capitulos. O capitulo “Introducao”
apresenta 0 tema e a relevancia da pesquisa, incluindo seu escopo e principais
objetivos. O segundo capitulo traz o referencial tedrico que daré suporte ao estudo

ao tratar dos seguintes assuntos: equipes e grupos de trabalho, empreendedorismo
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e intraempreendedorismo, estudo da lideranca e lideranca compartilhada e,
finalmente, os temas lideranga compartilhada e empreendedorismo combinados. O
capitulo “Metodologia” apresenta o método de pesquisa utilizado, o desenho da
pesquisa, o caso de estudo, e os detalhes da coleta de dados. O capitulo “Analise”
apresenta as categorias e subcategorias de significados identificadas e a relagéo
entre elas, o que resulta no quadro tedrico e nas proposi¢fes da pesquisa. E,
finalmente, o quinto capitulo, “Conclusdes”, apresenta as principais conclusdes,

implicacdes teoricas, praticas da pesquisa e faz sugestdes para pesquisas futuras.
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2
Referencial tedrico

Este capitulo tem o propdsito de estruturar um referencial tedrico capaz de
dar suporte a analise do estudo de caso e ao alcance dos objetivos da pesquisa.

O primeiro topico ¢ o Empreendedorismo com os dados do Monitor do
Empreendedorismo Global demonstrando sua importancia e dimensao. Segue com
a definicdo e identificacdo de seus componentes e o framework do processo
empreendedor de Baron (2002). Detalha o Intraempreendedorismo e apresenta uma
classificacdo das possiveis contribuicbes para as organizagdes. Finaliza com
consideragcbes sobre as diferencas entre o Empreendedorismo e o
Intraempreendedorismo.

O segundo assunto, Equipes e Grupos de Trabalho, discorre sobre a
importancia do tema, definicdo, o estudo da efetividade por meio do modelo IPO
(input-process-output) (MCGRATH, 1964) e as dinamicas da equipe, ou seja, seus
processos e estados emergentes. A organizagdo dessas dinamicas no modelo
proposto por Marks et al. (2001) é registrada por sua clareza na associacdo dos
processos com as tarefas ou funcdes do lider. Essa organizacdo é complementada
pela proposta de Kozlowski e llgen (2006) e revisado por Kozlowski (2018) que
acrescenta dinamismo ao modelo anterior e, adicionalmente, aponta quais processos
podem ser fortalecidos pela lideranca.

O terceiro tema detalha a Lideranca Compartilhada iniciando com uma breve
apresentacdo da evolucdo do estudo da lideranca, indo da tradicional até a
compartilhada. Segue com sua definigdo e relevancia e discute os antecedentes,
moderadores e resultados baseados em Cox et al. (2003) e Wu et al. (2018). Tece,
ainda, algumas consideracdes sobre a combinacdo da lideranca vertical com a
lideranca compartilhada nas organizagoes.

O ultimo topico une os temas Lideranca Compartilhada e Empreendedorismo
discorrendo sobre a sinergia e a lacuna de estudos que unam o0s dois campos.
Registra os pontos de interseccdo e, por fim, a relacdo entre a lideranca

compartilhada e a taxa de crescimento de novos empreendimentos.
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2.1.
Empreendedorismo

O empreendedorismo € um motor essencial do desenvolvimento e
recuperacdo econdmica dos paises. Em 2021, o relatério Monitor do
Empreendedorismo Global (Global Entrepreneurship Monitor - GEM, em inglés)
levantou que, no Brasil, 21% da populacéo adulta, de 18 a 64 anos, estava iniciando
ou ja gerenciando um novo negocio, enquanto 10% eram donos e gerenciavam
negdcios que lhes geravam renda ha mais de 42 meses (3 anos e meio). Com mais
de 200 milhdes de habitantes, essas taxas significam que um nimero substancial de
pessoas esta participando, todos os anos, da atividade empreendedora, tanto nos
estagios iniciais quanto em negocios mais maduros. De fato, o campo do
empreendedorismo € agora uma das disciplinas de crescimento mais rapido em toda
aciéncia da administracdo, e praticamente todas as escolas de negdcios adicionaram
essa especialidade aos seus curriculos (BARON, 2002).

O empreendedorismo pode ser entendido como um processo complexo
através do qual alguns individuos reconhecem oportunidades e se mobilizam em
acOes com o objetivo de obter beneficios econdmicos (BARON, 2002). Embora o
fendmeno empreendedor seja antigo na histéria da humanidade, seu estudo sempre
apresenta novos elementos, seja por novas formas de ver, seja por sua amplitude e
intensidade. Uma sistematizacdo tedrica nesse campo se desenvolve, tipicamente,
em trés frentes: o empreendedor, 0 empreendimento e o processo empreendedor
(FAVORETO; BINDER; CAMPOS, 2012).

Sob uma abordagem diferente, baseado em parte por sugestbes de outros
autores, Baron (2002) propos um framework para o processo empreendedor. Neste
modelo, o processo € dividido em 3 estagios: pré-lancamento do empreendimento,
0 periodo de 12 a 24 meses ap6s o lancamento (start-up phase) e a fase de
desenvolvimento posterior. Para cada estagio sdo analisados os fatores individuais,
interpessoais e sociais que influenciam o empreendedor na sua tomada de deciséo
e, ainda, uma visdo macro dos processos pertinentes a cada fase.

Para esse estudo, o foco esta no pré-lancamento do empreendimento e nos
fatores que o influenciam. Em (BARON, 2002) esses fatores estdo divididos em
individuais, interpessoais e sociais. Como fatores individuais, podemos destacar
além das habilidades e competéncias, a capacidade de reconhecer oportunidades, o

sentimento de autoeficicia, i.e., a crenca individual na capacidade de
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implementacdo, a perseveranga, o apetite ao risco e, 0 mais importante, a motivacao
e 0s objetivos. Como fatores sociais e interpessoais destacam-se a existéncia de
condicdes favoraveis em termos de recursos, estrutura e politicas, a exposi¢do a
modelos e exemplos de empreendedorismo e o capital social do empreendedor, i.e.,
colegas, amigos e familia, que contribuem e apoiam o desenvolvimento do

empreendimento.

2.1.1.
Intraempreendedorismo

O intraempreendedorismo pode ser resumidamente entendido como o
empreendedorismo que ocorre dentro do ambiente corporativo. Tem sido alvo de
crescente interesse como uma abordagem de desenvolvimento de inovagao e
sustentabilidade bem como um principio norteador que leva as empresas a se
ajustarem as mudancas do ambiente e a melhoria de sua performance (HUANG;
YANG LIN; HSIEH, 2021).

Segundo  Antoncic e Hisrich (2001) as contribuicdes do
intraempreendedorismo podem ser agrupadas nas seguintes dimensoes:

1. novo empreendimento: criacdo de novos negocios, autbnomos ou nao,
dentro da organizacdo pela definicdo de novos produtos, servigos e/ou
desenvolvimento de novos mercados.

2. inventividade: baseado fortemente em tecnologia, refere-se a
desenvolvimento ou melhoria de produtos e servi¢os, novos métodos de
producdo e processos.

3. renovacdo organizacional: redefinicdo dos conceitos do negécio, da
estratégia e alteracOes da estrutura organizacional, e

4. proatividade: estd relacionada a postura agressiva em relacdo aos
competidores. Inclui iniciativa, assun¢do de riscos, agressividade e ousadia
competitiva que se refletem nas orientacbes e atividades da alta

administracao.

O intraempreendedorismo se difere do empreendedorismo principalmente
pelo ambiente onde ocorre e pelos riscos associados. Os fatores individuais, como
autoeficacia, se equivalem nos dois contextos, com exce¢do do risco. Embora o

risco de empreender dentro da organizagdo seja maior do que se ater as atividades


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

20

corporativas rotineiras, ele € bem menor quando comparado a uma a¢édo fora da
organizagdo. Quanto aos fatores organizacionais facilitadores, vale ressaltar a
estrutura disponivel e o incentivo ao intraempreendedorismo presentes na
organizacdo. Mesmo quando incorporado como estratégia, a forma de
implementacdo pode ser variada. Enquanto algumas empresas adotam uma
estratégia focada e criam uma unidade dedicada a inovacéo, outras estimulam a
dispersdo do intraempreendedorismo por toda a organizacdo como forma captar
maior diversidade de oportunidades (HUANG; YANG LIN; HSIEH, 2021).

éqzl.Jipes e grupos de trabalho

A partir do século XX, as pesquisas sobre equipes e grupos de trabalho se
desenvolveram como resposta as novas demandas das organizagbes e
transformacbes nas formas de trabalho. A crescente competicdo entre as
organizac¢Ges no mercado a nivel global e a pressao por inovagdo passaram a exigir
diversas habilidades, conhecimentos e experiéncias que o trabalho individual ndo
conseguia mais suprir. Com isso, as equipes tornaram-se essenciais para a geracao
de valor nas organizacGes. As pesquisas ganharam amplitude, indo além da
psicologia social, e varios aspectos relacionados as equipes e organizacOes
passaram a ser estudados tais como, motivacao, processos, efetividade e lideranca
(KOZLOWSKI; BELL, 2013).

Para o enfoque dessa pesquisa, adotou-se a abordagem dos autores Kozlowski
e Bell (2013) que utilizam os termos equipes e grupos de trabalho indistintamente
na sua pesquisa. A definicdo para equipes e grupos de trabalho reGine varios
elementos:

“(a) sdo compostos por dois ou mais individuos, (b) que existem para realizar
tarefas organizacionalmente relevantes, (¢) compartilhar um ou mais. objetivos
comuns, (d) exibem interdependéncias de tarefas (ou seja, fluxo de trabalho,
objetivos, conhecimento e resultados), (e) interagir socialmente (presencial ou, cada
vez mais, virtualmente), (f) manter e gerenciar limites, e (g) estdo embutidos em um
contexto organizacional que define limites, restringe a equipe, e influencia as trocas
com outras unidades da entidade mais ampla.”
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O trabalho em equipe se tornou tao relevante que passou a ser explorado em
campos como ‘“‘comportamento organizacional”, por exemplo. A pesquisa se
desenvolveu detalhando aspectos nos niveis individual, da equipe e da organizacéo
(multinivel). Por exemplo, qual seria o tamanho ideal de uma equipe? A
composi¢do das equipes ou grupos de trabalho é um dos objetos de pesquisa sobre
0 tema. Se por um lado muitos membros podem aportar mais recursos para a equipe,
a partir de um certo numero, o esforco de coordenacdo pode prejudicar a
performance e haver perda de motivacdo devido a disperséo de responsabilidades.
Outros elementos referentes a composicdo da equipe sdo diversidade,
personalidade, capacidade cognitiva e valores dos seus membros. A formagéo,
socializacdo e desenvolvimento da equipe também sdo objetos de estudo e dizem
respeito a equipes onde os membros ja se conhecem ou ndo, como novos membros
séo incorporados e como uma juncdo de pessoas se desenvolve como equipe ao
longo do tempo (KOZLOWSKI; BELL, 2013).

Um dos aspectos mais relevantes no campo é a efetividade do trabalho em
equipe e o modelo mais referenciado na pesquisa é conhecido como input-process-
output (IPO) definido por Mcgrath (1964). Nesse modelo, a conceituacéo
predominante de efetividade esta alinhada com a definicdo de saida (output)
(KOZLOWSKI; ILGEN, 2006). As entradas do modelo (input) sdo os antecedentes
do trabalho em grupo, ou seja, recursos individuais, da equipe e da organizacdo em
termos de habilidades cognitivas e experiéncia, por exemplo. Os processos
(process) refletem as dindmicas de interacdo e colaboragdo entre os membros da
equipe para atingir os objetivos do grupo. As saidas (output) estdo relacionadas a

performance, satisfacdo dos membros e viabilidade da equipe (MCGRATH, 1964).

2.2.1.
Dindmicas das equipes e grupos de trabalho

Utilizando como referéncia o modelo IPO, os processos sdo considerados
como os elementos cruciais para a efetividade da equipe e por isso sdo muito
observados. O trabalho de Marks et al (2001) propde a organizagéo das tarefas, e
processos associados, em ciclos temporais onde cada ciclo é dividido em 2 fases,

transicdo e acdo. Os processos identificados sdo assim classificados:
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Fase de transigé&o:
Andlise de missdo e planejamento
Especificacdo da meta
Formulacgéo de estratégia
Fase de acdo:
Monitoramento do progresso da meta
Monitoramento dos recursos e das condi¢cdes do ambiente
Monitoramento de equipe e comportamento de backup
Coordenacéo do tempo e sequenciamento das ac0es
Outros processos sao independentes do tempo, ou seja, ocorrem nas duas fases:
Gestéo de conflitos
Motivacdo e construcdo de confianca

Gestéo da emocéo (affect management)

Enquanto os processos refletem as interagdes entre 0s membros, outros estéo
relacionados aos estados dindmicos da equipe. Estes ultimos sdo chamados estados
emergentes (emergent states). Os estados emergentes cognitivos e focados nas
tarefas sdo: modelos mentais compartilhados, sistema de memoria interativa
(coletiva) e confianca. Os estados emergentes afetivos e focados nos
relacionamentos sdo: coesdo, confianca, afetividade e seguranca psicolégica
(MARKS; MATHIEU; ZACCARO, 2001).

Alguns anos depois, Kozlowski e Ilgen (2006) realizaram uma reviséo de
literatura e propuseram uma nova organizacdo dos processos, representada
resumidamente no Quadro 1 (KOZLOWSKI; ILGEN, 2006) (KOZLOWSKI,
2018). Esse trabalho amplia o modelo de Marks et al. (2001), em termos de
processos, incorporando um maior dinamismo encontrado pelo estudo. Além disso,
Kozlowski e llgen (2006) apontam os fatores que podem reforgar um determinado
processo e guais processos necessitam de maior suporte de pesquisa. Destaque para
0S processos e estados emergentes que podem ser fortalecidos pela agéo ou estilo

da lideranga estdo marcados com um “*” no Quadrol.
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Cognitivos

Clima*

Reflete a percepgdo compartilhada em relacdo aos
objetivos e necessidades da equipe. Fornece direcdo
e motivacdo. Pode ser fortalecido pela lideranca.

Modelos
Mentais*

Modelos mentais sdo representacfes cognitivas
compartilhadas. Fornece a estrutura de
conhecimento relevante para a tarefa, ferramentas e
para a prépria equipe. A lideranca pode contribuir
guiando o aprendizado do grupo em cada ciclo de
tarefas, monitorando o desempenho e dando
feedback, por exemplo.

Memoria
Interativa

E o conhecimento coletivo da equipe. Os membros
detém um conhecimento Unico, mas a equipe, como
um coletivo, compartilha um entendimento comum
de como a pericia ¢ distribuida. E uma rede de
memoria distribuida.

Aprendizagem

Aquisicédo de conhecimento, habilidades e
capacidades de desempenho dos membros da
equipe através da interacdo e experiéncia.

Motivacionais e
Afetivos

Coesao,
eficacia* e
poténcia*

Coesdo da equipe captura a atracao social matua
dos membros e 0 compromisso com a tarefa
coletiva. A eficicia da equipe representa a
expectativa que a equipe possa realizar seus
objetivos. A poténcia é um sentido mais
generalizado de competéncia. O lider pode moldar
as experiéncias, interacfes e o treinamento da
equipe de forma a aumentar sua eficécia e poténcia.

Emocao,
humor e afeto

Todos os trés envolvem sentimentos bons ou ruins.
As emoc0es (por exemplo, raiva) tém
caracteristicas afetivas especificas, existem por um
periodo finito e evocam comportamentos
particulares e respostas bioldgicas dirigidas a
objetos identificaveis. Humores (por exemplo,
felicidade) também evocam sentimentos com
caracteristicas identificaveis, mas duram mais e 0s
alvos e sentimentos sdo mais difusos. Finalmente, o
afeto é geralmente evocado por alvos especificos e
tem vida curta.

Conflito

Se por um lado o conflito pode minar a satisfacdo
dos membros da equipe e dificultar o desempenho,
o conflito pode ser funcional e contribuir
positivamente para o0 desempenho da equipe na
medida em que seja moderado, concentrado em
guestdes relevantes para a tarefa e revelar diferentes
pontos de vista, informacdes importantes ou
métodos e solucdes para problemas

Acgbes e

Comportamentos

Competéncias
e funcbes

Entendimento dos conhecimentos, habilidades e
atitude (CHA) individuais. Engloba competéncias
interpessoais (resolucdo de conflitos, resolucao de
problemas e comunicacdo) e de autogestio
(estabelecimento de metas, gerenciamento de
desempenho, planejamento e coordenagdo de
tarefas).
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Coordenacao é a organizagdo de diferentes de acdes
dos membros da equipe de forma sincronizada. A
cooperacdo é entendida como fator importante para
0 sucesso da equipe. A comunicagdo é
normalmente considerada como um suporte para a
coordenacao.

Coordenacdo,
cooperagéo e
comunicacao

Capacidade dos membros da equipe de alocar
recursos cognitivos e comportamentais para atingir
objetivos que contribuem para o desempenho
Regulacdo de | (individual e da equipe) e, quando necessario,
desempenho e | adaptar suas alocagdes de recursos para atender as
adaptagéo demandas dinamicas de tarefas.

Processo impulsionado pela mudanca de contexto
gue gera mudancas nas tarefas, novas demandas e
adaptacéo do desempenho dos membros da equipe.

Quadro 1: Processos e estados emergentes da equipe
Fonte: Adaptado de Kozlowski e Ilgen (2006)

2.3.
Lideranga compartilhada

A evolucéo das definigdes e perspectivas de lideranga, foram influenciadas,
ao longo do tempo, pelos assuntos contemporaneos e pelo enfoque das disciplinas
utilizadas para a analise do fendBmeno. No inicio do século XX as perspectivas de
lideranca foram desenvolvidas com énfase na centralizacdo do poder, no controle,
nos tracos do lider e na influéncia exercida por ele sobre o grupo (NORTHOUSE,
2015). Numa visdo mais ampla, o contexto também passou a ser um elemento
importante para o estudo e introduziu novos elementos para a andlise, tais como,
ambiente e circunstancias, o lider como pessoa, Seu comportamento,
relacionamento com os seguidores e a lideranca formal e a informal
(ANTONAKIS; DAY, 2012). Predominava até entdo os estudos focados na figura
do lider. A partir dos anos 40, as pesquisas evoluiram realcando o papel do grupo,
dos seguidores e tipo de influéncia exercida pelo lider. No fim do século,
predominava a visdo da lideran¢a como um processo gque ocorre dentro de um grupo
para atingir um objetivo comum. No século XXI, a visdo da lideranca como um
processo progrediram e surgiram varias novas perspectivas de lideranga. A énfase
na figura do lider evoluiu para o foco no relacionamento entre o lider e os
seguidores, nas dindmicas interpessoais e no processo de influéncia
(NORTHOUSE, 2015). A Figura 1 representa a evolucédo do estudo da lideranca
(TURANO; CAVAZOTTE, 2016).
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Fascinio pela Guerra fria e expansdo
figura do herdi americana no cenario global

Expansdo da indistria e
grandes coorporagdes

1950 1960

1970 1980

ANOS 90

Ataques terroristas,
escandalos coorporativos,
crises econdmicas e
desafios socioambientais

ANOS 2000

Lider se adapta
as situacgdes

O que o lider ¢

Foco no lider

Predestinados

Escola de tragos

O que o lider faz
» Lider como gestor

+ Foco nas pessoas
e nas tarefas

+ Escola de tragos

Figura 1: Evolugéo do estudo da lideranca
Fonte: Elaborado pela autora

Foco no contexto

Tarefas contingenciais

+ Foco no relacionamento

entre lider e seguidores « Lideranca carismatica

« Escola relacional
de lideranca

» Teoria LMX (Leader-
-Member Exchange)

+ Discussdes sobre lideranca
dispersas, empoderamento e
equipes autogerenciadas

« Escola da nova lideranca

» Lideranca transformacional

« Lideranca transacional

constituem a base para a teoria

da lideranca compartilhada

+ Lideranca auténtica
(ética servidora)

« Lider como o novo heroi

» Lideranca entendida como
um processo relacional
de influéncia
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A proposta de Northouse (2003) para defini¢do de lideranca no livro seminal
Leadership: Theory and Practice, utiliza quatro componentes considerados
essenciais para a analise do fendmeno: processo, influéncia, grupo e metas comuns.
A definicdo utilizada no livro é a seguinte:

“Lideranga ¢ um processo pelo qual um individuo influencia um grupo de
individuos para alcangar um objetivo comum.”

Uma forma particular de lideranca, a lideranca compartilhada, se difere dos
modelos de lideranca tradicional pelo relacionamento e processo de influéncia.
Enquanto na lideranca tradicional, a relagdo entre o lider e os seguidores é
hierarquica, na lideranca compartilhada a lideranca é considerada como uma
atividade e que pode ser compartilhada ou distribuida entre os membros do grupo.
A definicdo é a seguinte (PEARCE; CONGER, 2003):

“A Lideranca Compartilhada é um processo de influéncia dindmico e
interativo entre individuos em grupos para 0s quais o objetivo € liderar uns aos
outros para a consecugdo dos objetivos do grupo ou da organizagdo ou ambos.”

Iniciado em 2002 e intensificado a partir de 2014, o interesse nessa nova
perspectiva de lideranca cresceu a medida que a complexidade das tarefas aumentou
e novas formas de trabalho evoluiram. As equipes, especialmente as equipes
multifuncionais ou matriciais, onde ndo existe uma autoridade hierarquica,
passaram a estar cada vez mais presentes no dia a dia das organizacGes. Nessa
configuragdo de trabalho, mesmo que formalmente designado, o lider é comumente
tratado como um par, uma vez que estd fora da linha hierdrquica dos outros
membros do grupo. Esse tipo de arranjo &, tipicamente, formado a fim de reunir
especialidades diversas e o lider fica numa posi¢do de desvantagem em termos de
conhecimento e de dependéncia dos outros membros do grupo. A lideranca nesses
casos é determinada pela capacidade do individuo de influenciar seus pares e pelas
necessidades do grupo num determinado momento (PEARCE; CONGER, 2003).

A revisdo de literatura aponta para a importante contribuicdo da lideranca
compartilhada para a melhoria da efetividade do trabalho das equipes envolvidas
com inovacgdo e desenvolvimento de novos produtos. Nessas equipes, em que é
requerido alto nivel de conhecimento, os individuos valorizam a autonomia, 0s
impactos que seu trabalho vai gerar e a possibilidade de serem ouvidos e de
influenciar o grupo. Esses fatores estdo presentes na dindmica da lideranca

compartilhada que emerge como um processo colaborativo, de interacdo e de
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influéncia lateral. Nesse contexto, os pares negociam o entendimento coletivo de
como sao tomadas as decisdes e como € exercida a autoridade. Além disso, para
que seja praticada € necessario que 0s membros do grupo estejam preparados para
trabalhar de forma construtiva como influenciadores e influenciados (COX;
PEARCE; PERRY, 2003).

As formas de lideranga compartilhada também podem ser diferenciadas com
base na formalidade dos papéis de lideranca. Normalmente, a lideranca
compartilhada é ad hoc, emergente e informal (MORGESON; DERUE; KARAM,
2010), uma vez que os membros da equipe que compartilham a lideranca
geralmente ndo possuem posi¢des formalmente designadas. Entretanto, alguns
estudiosos argumentam que a lideranca compartilhada também pode ser
deliberadamente planejada e implementada (D’INNOCENZO; MATHIEU;
KUKENBERGER, 2016).

2.3.1.
Antecedentes, moderadores e resultados

Para o enfoque deste estudo, serd utilizado a proposta de (COX; PEARCE;
PERRY, 2003) de framework integrado ou modelo de lideranca compartilhada em
equipes de desenvolvimento de novos produtos pela semelhanca com a natureza das
equipes do ideiaLab. Esse modelo, baseado na revisdo de literatura, combina
comportamentos do lider com o modelo IPO de trabalho em equipe e pode ser
utilizado para descrever algumas varidveis que afetam o surgimento da lideranca
compartilhada num grupo. Vale que ressaltar que algumas hip6teses propostas
nesse modelo foram testadas empiricamente no ambito do modelo apresentado por
Wau et al. (2018) num trabalho de meta analise envolvendo equipes de naturezas
diversas.

A variavel independente deste modelo de Cox et al. (2003) é a lideranca
compartilhada. Para descrever o comportamento do lider ou estratégia de lideranca
utilizada como forma de influéncia entre os pares, séo utilizados 4 tipos de lideranga
ja consolidadas nas pesquisas em lideranga vertical e nas recentes pesquisas em
lideranca compartilhada também listadas em Pearce e Sims (2002). S&o elas,
diretiva, transacional, transformacional e empoderadora. As quatro estratégias séo

apresentadas no Quadro 2.
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Estratégia de

Em equipes de

lideranca ou - L .

Caracteristica principal desenvolvimento de novos
comportamento rodutos
do lider P

Instrugdes diretas focadas na | Utilizada para estabelecer a
Diretiva tarefa e bem recebida entre 0s | estrutura necessaria para o

seguidores menos experientes

desenvolvimento das tarefas,
tipicamente, complexas

Transacional

Influéncia através de
mecanismos de refor¢o, como
elogios e recompensas, em
fungéo do desempenho do
seguidor

Prética de reconhecimento e
elogios dos pares. A equipe
pode acordar recompensas em
funcéo do desempenho,
individual ou do grupo, na
conclusdo de marcos
importantes

Transformacional

Influéncia simbolica com
énfase no compromisso,
engajamento ou em
necessidades de mais alto
nivel como o impacto
profissional ou o desejo de
participar de conquistas
revolucionarias

Encorajamento da equipe ou
apelo aos desejos dos pares de
projetar produtos inovadores ou
langar um novo
empreendimento empolgante

Empoderadora

Enfase na capacidade do
individuo de se auto
influenciar ao invés do
controle de cima pra baixo.
Promove o empoderamento
abrangente, aprendizado,
desempenho e autonomia.

Encorajamento e apoio para o
estabelecimento de metas,
avaliagdes, recompensas e
desenvolvimento individuais.
Tomada de deciséo e controle na
mé&o dos pares. Promove
autonomia apreciada por
profissionais desse tipo de
equipe

Quadro 2: Quatro estratégias de lideranca de pares
Fonte: Elaborado pela autora

As variaveis antecedentes do modelo sdo divididas em 2 grupos: papel da

lideranca vertical e caracteristicas das equipes. E entendido que nas equipes de

desenvolvimento de novos produtos a lideranca compartilhada complementa a

lideranca vertical que se mantem responsavel por alguns papéis especificos.

Segundo esse modelo, quanto melhor desempenhados, mais favoravel o

desenvolvimento e exibicdo da lideranca compartilhada. O outro grupo de

variaveis, referentes as caracteristicas da equipe, relaciona os resultados de equipes

com o empoderamento de seus membros. Uma viséo geral desses antecedentes, com

detalhamento dos componentes que fazem parte do Gltimo grupo e as hipdteses de

associacao com a lideranca compartilhada esta descrita no Quadro 3.
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Papel da Lideranca Vertical

Formacao da equipe
Gestdo de fronteira
Suporte a lideranca compartilhada

Caracteristicas das Equipes

Refere-se a proximidade fisica ou barreiras institucionais entre 0s
membros da equipe promovendo maior ou menor coesdo. Associa-se
positivamente com o desenvolvimento e exibicdo de lideranga
compartilhada.

Proximidade

O maior tamanho representa mais recursos para a equipe, no entanto,
pode prejudicar a formacao de relacionamentos préximos necessarios
Tamanho da para a influéncia efetiva entre os pares. Segundo Cox et al. (2003),
equipe relaciona-se negativamente com o desenvolvimento e exibicdo de
lideranca compartilnada. No entanto, a meta analise de Wu et al.
(2020) ndo conseguiu suportar essa hipotese.

Relaciona-se com o conhecimento, competéncia e capacidades da
equipe. Envolve também competéncias funcionais e interpessoais,
Habilidade incluindo lideranga. Quanto maior as habilidades dos membros da
equipe, maior o desenvolvimento e exibicdo de lideranga
compartilhada.

Refere-se as diferencas individuais entre os membros da equipe,
incluindo género, idade, cultural, educacional, etc. Segundo Cox et al.
(2003), maior diversidade relaciona-se negativamente com o0
desenvolvimento e exibicao de lideranca compartilhada. No entanto, a
meta analise de Wu et al. (2020) suportou a hipGtese contraria, i.e., a
diversidade favorece a lideranca compartilhada.

Resume a avaliagéo do funcionamento e as dindmicas interpessoais da
equipe. Pode incluir fatores como familiaridade entre os membros da
equipe, 0 quanto as responsabilidades e relacionamentos foram
definidos, acordos de performance e normas de relacionamento foram
Maturidade acordados e a facilidade com que os membros traduzem as interaces
como experiéncias de trabalho produtivas e satisfatdrias. Segundo Cox
et al. (2003), relaciona-se positivamente com o desenvolvimento e
exibicdo de lideranga compartilhada. No entanto, a meta analise de Wu

Diversidade

et al. (2020) ndo conseguiu suportar essa hipotese.

Quadro 3: Variaveis antecedentes da lideranga compartilhada em equipes de desenvolvimento de
novos produtos
Fonte: Adaptado de segundo 0 modelo de Cox et al. (2003)

A avaliacdo dos custos versus beneficios da implantacdo de equipes matriciais
e emponderadas dentro de uma estrutura organizacional hierarquica tradicional
deve sempre considerar a expectativa de efetividade desse arranjo. As duas
variaveis moderadoras do modelo de (COX; PEARCE; PERRY, 2003) respondem
a essa questdo remetendo as caracteristicas da tarefa. A primeira delas é a
interdependéncia de tarefas, ou seja, 0 quanto a realizacdo do objetivo requer a
conclusdo de subtarefas relacionadas ou dependentes (STEINER, 1972). Quanto
maior a interdependéncia, maior necessidade de integracdo, coordenacdo e

comunicacdo entre os membros da equipe. A outra variavel é a complexidade da
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tarefa. Quanto maior a complexidade, maiores sdo os requisitos de lideranca
(KERR; JERMIER, 1978). Segundo Kruglianskas e Thamhain (2000) a
complexidade de projetos de tecnologia exige normas de avaliagcdo e performance
definidas pelos membros especialistas da equipe ao invés de procedimentos e
politicas da estrutura organizacional hierdrquica tradicional. A lideranga
compartilhada atende aos requerimentos das tarefas interdependentes e complexas
e, portanto, constitui um investimento produtivo no contexto de equipes de
desenvolvimento de novos produtos.

Na parte final do modelo, sdo apresentadas duas variaveis dependentes que
representam os resultados esperados. A primeira diz respeito as respostas da equipe
em termos afetivos, cognitivos e comportamentais. A experiéncia positiva de
trabalhar na perspectiva de lideranca compartilnada, além de melhorar o
desempenho da equipe, tem um significado em si de melhorar a experiéncia do
trabalho, desenvolver os membros para futuras agdes e habilitar a organizagéo a
implantar outras iniciativas com esse arranjo. A outra variavel é a efetividade da
equipe que é mensurada em funcéo dos resultados esperados e influenciada pela
forma de avaliacdo (COX; PEARCE; PERRY, 2003) (WU; CORMICAN; CHEN,
2020). Pearce e Sims (2000) indicam que na mensuragdo devem ser utilizados
indicadores quantitativos e qualitativos, como autoavaliacfes e pesquisas junto aos
gestores e clientes, por exemplo. Em equipes de desenvolvimento de novos
produtos a mensuracdo de efetividade é desafiadora pois a efetividade como um
critério, esta associada ao produto final, ao processo de desenvolvimento e aos
aspectos intangiveis do produto. A medida que a tecnologia evolui e os produtos se
tornam mais complexos e dificeis de serem desenvolvidos a efetividade também
fica sujeita a constante evolucdo tornando-se um alvo sempre em movimento
(KEMERER, 1998).

O modelo integrado de Wu et al. (2020), citado anteriormente, difere do
modelo de Cox et al. (2003) introduzindo outros elementos que valem ser
destacados pela sua significativa relagcdo positiva com o surgimento da lideranca
compartilhada. Um deles ¢ a variavel antecedente “ambiente interno da equipe”
com trés componentes. O primeiro é o propdsito compartilhado, quando o0s
membros do grupo tém compreensdo mutua das metas da equipe e focam nos
objetivos comuns. O segundo € o suporte social que se refere ao suporte emocional

e psicoldgico entre os membros da equipe. E, finalmente, voz, i.e., a disposicao dos
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membros da equipe de se envolver e efetivamente participar nas tomadas de deciséo
e na comunicacao construtiva orientada para a mudanca. O outro antecedente de
destaque é a heterogeneidade na equipe. Baseado em Hoch (2014) o modelo conclui
que a diversidade favorece o surgimento da lideranca compartilhada por gerar
menos sobreposicOes e redundancias. As hipoteses desse modelo, apds testadas,
comprovaram a relagéo positiva entre a lideranga compartilhada e os resultados da
equipe. Destacam também como a confianga dentro da equipe e a interdependéncia
de tarefas moderam a relacdo da lideranca compartilhada com os resultados da
equipe, sendo correlagGes mais altas presentes em maiores niveis de confianca e de
interdependéncia de tarefas.

Os trabalhos de Wu et al. (2020) e Zhu et al (2018) apontam lacunas nas
pesquisas empiricas, principalmente no &mbito da organizacao, sobre as condicdes
favoraveis para o surgimento da lideranca compartilhada. Numa organizacdo com
estrutura hierarquica tradicional, por exemplo, seria recomendavel desenvolver um
contexto favoravel por meio de politicas de treinamento, sistemas de recompensas
e cultura adequada ao desenvolvimento da lideranca compartilhada. Nessas
organizag0es, a lideranga vertical tem um papel bastante consolidado e algumas
questdes devem ser analisadas a fim obter os melhores resultados das equipes, em
especial as que trabalham em organizagdes de conhecimento. Pearce (2014) prop6e
3 avaliacBes: Como combinar a lideranca vertical com a lideranca compartilhada
nesses ambientes? Quando a lideranca compartilhada é indicada? Como pode ser

desenvolvida?

2.4,
Lideranca compartilhada e empreendedorismo

Pode-se considerar, segundo sugestdo de Vecchio (2003) que o0s
empreendedores agem como lideres uma vez que necessitam influenciar outras
pessoas a aceitar sua visao de realidade, reconhecer seu valor como oportunidade e
motiva-las a se engajar na empreitada. Baron (2002) argumenta que o estilo de
lideranca mais apropriada ao empreendedorismo é a uma lideranga participativa
pois 0s seguidores sdo, tipicamente, auto motivados, mas, € necessario que possuam
uma relagdo proxima com o lider a fim de enfrentar os muitos desafios

caracteristicos no processo empreendedor.
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A exploracdo do estudo da lideranga aplicada ao empreendedorismo é um
campo com grande potencial de pesquisa uma vez que a relacdo entre o lider e
seguidores é um importante fator de sucesso dos empreendimentos (BARON, 2002;
VECCHIO, 2003). Cogliser ¢ Brigham (2004), listam os constructos “visdo”,
“influéncia”, “criatividade” e “planejamento” como temas de intersecdo entre os 2
campos. Além disso, registra que a lideranca compartilhada pode reforcar a
formacgé@o do modelo mental comumente sustentado da visdo do grupo, i.e., a visao
coletiva, um dos fatores criticos de sucesso para o empreendedorismo. Alguns anos
depois, Reid et al (2018) num trabalho de revisdo de literatura acrescentaram o
constructo “disposi¢do e abordagem cognitivas”, i.e., diferencas individuais em
crencas, atitudes e atributos de personalidade que afetam o desempenho e 0s
resultados, como mais um elemento de interseccdo entre os dois campos.
Adicionalmente, apontaram que “a liderangca compartilhada em novos
empreendimentos cria uma distribuic@o uniforme de fontes, tarefas e capital social,
uma pluralidade de experiéncias e uma maior capacidade de resolucdo de
problemas”. Essa condigdo gera empreendimentos mais bem sucedidos dos que os
conduzidos por empreendedores solitarios. Esse exemplo de interseccdo reforca
mais ainda as oportunidades de pesquisa englobando lideranca e
empreendedorismo, como comprovado por (REID et al., 2018) que organiza temas
a serem explorados e prop8e mais de 25 perguntas de pesquisa.

O trabalho de (ENSLEY; HMIELESKI; PEARCE, 2006) analisou as relagdes
da lideranca compartilhada e a taxa de crescimento de novos empreendimentos nas
suas diferentes fases. Por exemplo, a lideranca vertical pode ser especialmente
importante durante a fase de pré-formacdo do novo empreendimento. Tipicamente
um anico individuo reconhece inicialmente uma oportunidade e decide explora-la
formando um novo empreendimento. Este individuo além de formatar uma visdo e
0s objetivos iniciais deverd influenciar efetivamente outros a comprar sua Vvisdo e
se juntar a ele como parceiros, funcionarios, investidores, fornecedores,
compradores e assim por diante. Por outro lado, durante a implantacdo do novo
empreendimento e seu crescimento, ndo e viavel um Unico individuo assumir todas
as responsabilidades de lideranca para as vérias funcbes que devem ser
desempenhados. A partir dos resultados do estudo, conclui-se que a lideranca
compartilhada dentro de uma equipe de alta administragdo qualificada e

diversificada provavelmente produzira resultados superiores. Um achado


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

33

interessante desse estudo é que, quando e se a lideranca vertical é utilizada, as
estratégias de lideranga relacionadas ao aumento da taxa de crescimento sdo as
diretivas e transacionais. O mesmo ndo é observado para as estratégias
transformacional e de empoderamento, supostamente por se tornarem redundantes
nesse contexto especifico de novos empreendimentos onde 0os membros das equipes

ja séo altamente motivados.
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Metodologia

3.1.
Modelo de pesquisa

O ideiaLab/BNDES se constituiu como uma oportunidade singular de
pesquisa por uma série de fatores que permitem aprofundar o entendimento
condicdes que favoreceram o surgimento da lideranca compartilhada e a suas
dindmicas nos grupos participantes, bem como os seus resultados efetivos. Em
2017, a crescente competicdo no setor bancario e a mudanca de direcionamento
estratégico do governo exigiam do BNDES um posicionamento mais inovador e
empreendedor. Por ser um banco de investimento estatal, 0 BNDES possuia uma
cultura conservadora naturalmente avessa ao risco. Ele era constituido por uma
estrutura interna bastante hierarquizada e organizada por areas setoriais, como area
de energia, area de indUstria e area de saneamento, por exemplo. No entanto, fora
da estrutura organizacional formal, equipes de projeto e grupos de trabalho
multifuncionais eram frequentemente formados para o tratamento de temas
transversais. Tipicamente, 0s grupos eram constituidos por empregados de diversas
areas e possuiam um lider formalmente designado. No caso do concurso ideialab,
a formacdo do grupo era espontanea, voluntaria e ndo havia designacdo de
lideranca, ou seja, reunia, no nivel corporativo, uma condic¢éo Unica de trabalho.

O carater exploratério desta pesquisa baseou a decisdo pelo método
qualitativo utilizando a analise de documentos e a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas para o levantamento de dados. A analise dos dados levantados nas
entrevistas foi realizada utilizando os principios da Teoria Fundamentada (Ground
Theory) num processo de coleta e anélise de dados simultaneo e iterativo. A anélise
sistematica dos dados (por exemplo, narrativas e descricbes) levou ao
desenvolvimento indutivo de categorias abstratas adotando-se o método
comparativo de dados e conceitos até a saturacdo tedrica. Por fim, a anélise dos
documentos das caracteristicas situacionais, contribuiu para a percepcdo do

fendmeno de forma mais sistémica (YIN, 2018).
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O acesso aos dados do BNDES contou com a aprovagao e o apoio da Area de
Tecnologia da Informacdo (ATI) do BNDES, que disponibilizou os registros
referentes ao concurso ideialL.ab e patrocinou a realizacdo das entrevistas. Vale
registrar que esta pesquisadora foi empregada do BNDES por 28 anos, tendo se
aposentado em 2020 e seu acesso foi facilitado pelos vinculos que ainda mantem
com a organizagéo.

As proximas duas secOes detalham as caracteristicas do BNDES relevantes

para o estudo e as particularidades referentes a coleta de dados e participantes.

3.2.
Coleta de dados e participantes

A Geréncia de Inovacdo Digital, pertencente a Area da Tecnologia de
Informacdo (ATI), foi a unidade organizacional de interface com a pesquisadora,
fornecendo documentos e informacdes. Essa geréncia foi criada para estruturar
iniciativas de inovagdo no Banco e mantem registros dos resultados dos projetos.

A coleta de dados para a pesquisa qualitativa foi realizada por meio de
entrevistas e analise de documentos fornecidos pelo BNDES. Os documentos
fornecidos foram:

e Planilha de acompanhamento de projetos de inovagdo: material
desenvolvido pela Geréncia de Inovacdo Digital. As colunas relevantes,
para o objetivo deste estudo eram as que continham o nome e a descri¢éo
do projeto originado pela ideia do concurso, o grupo original que
participou do ideiaLab, um indicativo se o projetou evoluiu ou ndo, qual
foi o resultado e 0 impacto do projeto na organizacdo. Preenchida pela
Geréncia de Inovacdo Digital com dados colhidos por meio dos registros
originais do concurso e posteriormente por pesquisa e entrevistas, havia 27
registros referentes ao ideiaLab. No entanto, nove deles sé possuiam
informagdes basicas da época do concurso. A Gltima atualizacdo dos dados
havia ocorrido em 2020, ou seja, trés anos depois do fim do ideialLab,
guando muitos dos participantes ndo estavam mais ligados ao projeto e

tampouco possuiam noticias do andamento do projeto original.
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e Livreto de divulgacdo: material distribuido fisicamente aos empregados no
lancamento do ideiaLab para divulgacdo, incluindo seus objetivos, o
regulamento com as fases do concurso e o cronograma. Esse material esta
disponivel no Anexo I.

e Apresentacdo sobre o concurso ideiaLab: material utilizado na
apresentacdo do andamento do concurso apos terminada a fase de
inscrigdes de ideias no site. Este material esta disponivel no Anexo II.

e Slide com mapeamento de riscos e acdes de mitigacdo elaborado pela

equipe que organizou o concurso. Disponivel no Anexo IlI.

A planilha de acompanhamento possuia 27 registros de projetos do ideialLab.
Para este estudo, nove projetos foram descartados por possuirem equipe com um
Unico componente, pois ndo haveria uma dindmica de grupo nesses casos.
Inicialmente, foram enviados convites para representantes de 11 grupos
selecionados pela disponibilidade dos participantes, pois, como ja havia se passado
trés anos desde o inicio do concurso, alguns empregados ja ndo eram mais tao
acessiveis. Um dos entrevistados revelou que o grupo, ao perceber que a ideia nao
era viavel, abandonou o projeto. Portanto, ndo houve de fato uma dindmica de
grupo. Ao final da fase de coleta de dados, foram realizadas 16 entrevistas com
representantes de dez equipes.

O Quadro 4 apresenta 0s dez grupos pesquisados e uma breve descri¢cdo do

objetivo de cada uma das ideias apresentadas na época do concurso:

Grupos Breve Descricéo da Ideia
O BNDESCaoin é a moeda digital do BNDES. Com ela sera possivel
01 - BNDESToken rastrear todo o caminho do recurso, dando total transparéncia e
(Inicialmente chamava- | seguranca da sua correta aplicacdo. Diferente de outras moedas
se a BNDESCoin) digitais, € um titulo lastreado em Reais, 0 que garante simplicidade e
valor real.
02 - Bicicletas do O Projeto Bicicletas do Desenvolvimento visa elevar a qualidade de
Desenvolvimento vida das pessoas a partir da promog¢édo da mobilidade por bicicleta.
03 - BNDES Direto Desenvolver formas de relacionamento direto com MPMEs
04 - . Criar um espaco de coworking no EDSERJ
Coworking@BNDES )
05 - Criar Area de A Reconstrucdo da Imagem do BNDES junto a Todas as Partes
Marketing, Interessadas numa estratégia de Marketing, Relacionamento e
Comunicacéo e Comunicacgdo. Seria também responsavel pela Adequacdo de
Relacionamento Produtos, Canais e Condic6es Financeiras de acordo com a

Institucional necessidade dos Clientes e anseios da Sociedade.
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06 - Criar um Fundo de
Desenvolvimento
Social

Criacdo e estruturacdo de um Fundo de Desenvolvimento Social,
gerido pelo BNDES, para apoio a Projetos e Negocios de Impacto
Social, com recursos captados por meio de doac6es e empréstimos,
em condicBes especiais, de fontes privadas nacionais e de organismos
internacionais

07 - Juridico Setorial

Criacédo de um setorial juridico em cada area operacional do BNDES
para prestacao de servicos juridicos especializados relativos aos
setores apoiados.

08 - Nosso negdcio é
transparéncia

Todas as operacdes do BNDES desde 2002 estdo no nosso site (exc.
Cart&o). E um volume de dados enorme, em planilhas e listas. Que tal
mostramos isso tudo de um jeito atraente, facil, amigavel e visual,
montando um mapa dos nossos financiamentos e uma galeria de
projetos?

09 - Registro de
Integridade

Criacdo de plataforma unificada contendo informacdes relacionadas a
integridade dos terceiros que se relacionam com o BNDES.

10 - Cartdo BNDES
Direto - Nosso Banco

Digital

Comprovacédo Financeira em Plataforma Digital - Desburocratizar,
diminuir custos de transacdo e tornar mais transparentes as
comprovacdes financeiras, com rastreamento dos gastos.

Quadro 4: Grupos do ideialLab analisados
Fonte: Elaboracéo propria

Esses grupos possuiam até cinco participantes formalmente inscritos no
ideiaLab e reuniam empregados de diversas areas de atuacdo do Banco. O trabalho
nos grupos ocorria em paralelo as atividades do dia a dia durante 0 andamento do
ideiaLab, ou seja, pelo periodo de dois meses. Pelo regulamento do concurso, 0s
participantes dos dois grupos vencedores tiveram a oportunidade de se dedicar
integralmente ao desenvolvimento da ideia por mais seis meses. Na prética, na
maioria dos grupos, mesmo apoés o fim do ideiaLab, os membros se mantiveram em
contato e atentos as oportunidades de implementacdo, total ou parcial, de suas
ideias.

Foram enviados 25 convites por e-mail, indicando que se tratava de uma
entrevista de interesse académico. No corpo da mensagem, a pesquisadora era
apresentada, bem como a instituicdo (IAG - Escola de Negocios da PUC-RI0), e 0
interesse pela dinamica dos grupos participantes do ideiaLab era esclarecido,
acrescentando a garantia de privacidade do entrevistado. As entrevistas ocorreram
entre janeiro e junho de 2022 de forma remota pelo aplicativo de reunides Jitsi, pois,
devido a pandemia de COVID-19, o acesso as instalacdes do BNDES era restrito e
a maior parte dos entrevistados estava trabalhando no esquema home office.

Foram realizadas 16 entrevistas com participantes de dez grupos inscritos no
concurso. O perfil demogréafico dos entrevistados pode ser resumido da seguinte

maneira:
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e Funcdo Operacional:

oito técnicos e oito executivos, sendo um deles

coordenador, cinco, gerentes, e dois, chefes de departamento;

e Geénero: sete mulheres e nove homens;

O Quadro 5 apresenta uma visdo geral das entrevistas identificando o grupo,

numero de participantes, a composi¢cdo do grupo em termos de area de atuacéo, o

entrevistado e seu tempo de empresa explicitado por faixas de 5 em 5 anos:

NUmero de Composicao por . Tempo de
Grupo Participantes Area de Atuagio Entrevistado Banco

A Entre 10e 15

01 5 Tl e Negbcio C Entre5e 10
D Entre 15e 20

02 5 Varias areas de K Entre5e 10

Negocio

. B Entre5e 10

03 5 Tl e Negocio N Entre 5 e 10

04 3 TI I Entre5e 10
05 4 Negocio e H Entre 15e 20
Comunicacéo R Entre 15e 20

. P Mais de 20
06 ° Negocio S Entre 10 e 15

Equipe Juridica de Entre 5e 10

07 3 . e J
area de Negécio

L F Entre 10e 15

08 4 Tl e Comunicacgéo G Entre 5 e 10

09 3 Controladoria L Entre 5e 10

10 2 Negécio M Entre 5e 10

Quadro 5: Visdo geral das entrevistas
Fonte: Elaborado prépria

As entrevistas foram baseadas num roteiro semiestruturado, explorando
alguns temas como a motivacao para participar do ideiaLab, como foi a formacéo
do grupo, sobre as dindmicas do grupo, sobre a vivéncia de experiéncia de lideranca
no grupo e os resultados. O roteiro de entrevistas encontra-se no Apéndice A.

As entrevistas foram gravadas, com autorizacdo dos entrevistados, e
transcritas na integra por um profissional especializado. A analise das falas e
codificacdo foram feitas ao longo do periodo das entrevistas, de janeiro a junho de
2022, conforme norteia a teoria fundamentada e as entrevistas foram interrompidas
quando houve a saturagéo, ou seja, quando passaram a nao trazer novos elementos

para a categorizacéo.
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3.3.
O caso do ideiaLab

O concurso de inovacgdo ideialLab, langado em 2017 pelo BNDES. foi
selecionado como objeto de estudo pela sua contribuigdo com uma experiéncia de
lideranca compartilhada nos grupos envolvidos no intraempreendedorismo
voluntario. Ressalta-se que os empregados se mobilizaram fora da estrutura
organizacional formal e se engajaram no desenvolvimento de iniciativas inovadoras
ligadas ao propdsito do Banco.

Nas secOes seguintes sdo apresentadas algumas caracteristicas do BNDES
relevantes para este estudo. Inicia com uma breve apresentacdo do Banco, uma
instituicdo tradicional com forte senso de missdo nacional. Em seguida, expde o
perfil geral do corpo funcional que, pelo rigor do processo de selecéo e pela baixa
taxa de rotatividade, se configura como maduro e engajado com o0s objetivos
corporativos. E, para concluir, mostra uma versdo resumida da estrutura

organizacional nomeando os 5 niveis hierdrquicos e seus lideres.

3.3.1.
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico Social - BNDES

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico Social - BNDES ¢é uma
instituicdo estatal destinada a promocédo econdmica e social do pais. Fundado em
1952, ele é o principal instrumento do Governo Federal para o financiamento de
longo prazo e investimentos na economia brasileira. Ao longo dos anos, assumiu
diferentes funcGes, porém sempre esteve alinhado com a politica econémica da
Federacdo e teve importante papel na industrializacdo do pais, expansdo da

infraestrutura, privatizacao e abertura econdmica.

3.3.2.
Corpo funcional

Com excecéo de alguns assessores da diretoria, 0s empregados do BNDES
sdo todos selecionados por concurso publico. Seu corpo funcional é considerado de
exceléncia, pois 82% possuem nivel superior e a maioria tem pos-graduacao,
mestrado ou doutorado. Em 2017, pois, conforme o Relatério Anual Integrado
(BNDES, 2017), o Banco contava com 2.744 empregados concursados e 16,

vinculados a alta administracdo, contratados de forma transitoria.
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Vale ressaltar a maturidade do corpo funcional do BNDES, considerando que
97% dos empregados tinham mais de 30 anos em 2017. Outra informagé&o relevante
disponivel no Relatério da Administracdo do BNDES — Exercicio 2017 (BNDES,
2017) é que 75% dos empregados possuiam mais de seis anos de trabalho na
organizacao e 36% possuiam mais de dez anos. Ou seja, era um corpo funcional

sénior em relacdo aos temas da instituicdo, conforme mostra a figura abaixo.

FAIXA ETARIA Tempo de Servigco (Em anos)

TOTAL

21a25 26a 30
4%

1%

Até 6 anos
incompletos
15%

11a15
20%

@ Abaixo de 30 anos

& de 30a 50 anos

& mais de 50 anos ‘

Figura 2: Perfil dos empregados do BNDES
Fonte: Relatério Anual do BNDES — Exercicio 2017

3.3.3.
Estrutura organizacional e governanga

Ainda hoje, a estrutura organizacional do BNDES é hierarquica; organizada
por areas operacionais setoriais e areas administrativas (ou “areas meio”). Os
empregados com fungdes executivas exercem a liderancga formal de cada unidade
fundamental, como diretorias, areas, departamentos e geréncias. Essas unidades sao
lideradas, respectivamente, por diretores, superintendentes, chefes de departamento
e gerentes. As equipes, organizadas em geréncias, sao compostas por técnicos. A
seguinte figura representa, de forma simplificada, os niveis hierarquicos do
BNDES.
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Figura 3: Esquema representativo dos niveis hierarquicos do BNDES
Fonte: Elaborado pela autora
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Resultados

Este capitulo tem o propdsito apresentar a anélise e os descobertas sobre as
relacGes entre a lideranca compartilhada, intraempreendedorismo e inovagédo a
partir do estudo de caso com grupos do ideiaLab/BNDES.

O capitulo esta dividido em 4 tépicos. No primeiro é apresentada uma visao
geral do ideiaLab, incluindo o contexto que precedeu seu langamento e as
caracteristicas do concurso incluindo as regras de participacdo. Esse conjunto expde
a estratégia adotada para o incentivo ao intraempreendedorismo e os facilitadores
que contribuiram para a participagdo dos empregados. Essas informagdes
colaboram para melhor entendimento do caso e da analise.

No segundo tépico, sdo apresentadas as condi¢bes organizacionais favoraveis
ao intraempreendedorismo e os antecedentes da lideranca compartilhada. A anélise
dessas condicdes a partir da literatura contribui para o entendimento do que motivou
0s empregados a empreender e, principalmente, o surgimento da lideranga
compartilhada nos grupos. A grande adesdo dos empregados ao ideiaLab €
analisada considerando a estratégia corporativa adotada com o lancamento do
concurso e os fatores nos niveis individual, interpessoal e social descritos em Baron
(2002) e Neessen (2019). As ideias inscritas pelos grupos estudados sdo
apresentadas segundo as dimensdes do intraempreendedorismo de Antoncic e
Hisrich (2001) demonstrando que a estratégia difusa de fomento estimulou a
diversidade de projetos inovadores conforme exposto por Huang et al. (2021).
Finalmente, é feita uma andlise de variaveis antecedentes da lideranca
compartilhada segundo o modelo de Cox et al. (2003), frente as caracteristicas dos

grupos observados.
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No terceiro tOpico, sdo apresentadas as categorias tedricas e suas
subcategorias definidas com base na andlise das entrevistas e na teoria
fundamentada em dados. Cada categoria e suas subcategorias sdo descritas e, para
cada uma, é apresentado um quadro com as falas que a suportam. Ao final é
apesentado o quadro com a visdo geral de todos os grupos e a classificacdo das
dindmicas de cada grupo em relacdo as seis categorias definidas.

O quarto e ultimo topico, “Quadro Teorico ¢ Proposigdes”, apresenta a analise
das relacdes entre a categorias, subcategorias e as proposicdes decorrentes. Ao

final, o Quadro Teorico resume tudo com uma visdo geral.

4.1.
Analise

4.1.1.
Concurso ideiaLab

Contexto que precedeu o ideiaLab:

Em maio de 2016, houve o afastamento da presidente Dilma Rousseff e a
assuncéo da presidéncia do Brasil pelo entdo vice-presidente Michel Temer. Com
isso, ocorreu uma mudanga drastica na estratégia do BNDES. As diretrizes e
politicas vigentes nos ultimos oito anos passaram a ser questionadas por suspeita
de favorecimento, e a reputacdo do Banco ficou bastante abalada pelas acusagdes
de falta de transparéncia. Na €poca, a expressao “caixa preta” era bastante utilizada
como referéncia negativa ao BNDES. Algumas operagdes de financiamento
passaram a ser investigadas pela Policia Federal e varios empregados foram
indiciados por suspeitas de atos ilicitos. Em 2017, ano do lancamento do ideiaLab,
o clima organizacional era ruim e a moral dos empregados estava em baixa. Em
janeiro de 2020, apds uma extensa série de investigacdes e auditorias externas e
internas, as acusacgoes de ilegalidade nas operacdes de financiamento realizados
pelo Banco e as denuncias relativas aos empregados naquele periodo e foram

reconhecidas como infundadas e foram amplamente divulgadas na imprensa. *

! https://exame.com/economia/montezano-reitera-que-auditoria-nao-achou-desvios-na-caixa-preta-
do-bndes/


https://exame.com/economia/montezano-reitera-que-auditoria-nao-achou-desvios-na-caixa-preta-do-bndes/
https://exame.com/economia/montezano-reitera-que-auditoria-nao-achou-desvios-na-caixa-preta-do-bndes/
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Viséo Geral e Regulamento:

Com base na proposta de um pequeno grupo de empregados e com 0
patrocinio do um dos diretores, o lancamento do ideiaLab foi aprovado pela
diretoria do BNDES em agosto de 2017. O Banco vivia um momento conturbado,
como ja descrito, e a sua administracdo identificou que o concurso poderia
contribuir para a melhoria do clima e engajamento dos empregados.

O principal objetivo do ideialLab era criar uma cultura mais empreendedora e
inovadora para 0 BNDES. A proposta visava engajar os empregados em agdes que
transformassem positivamente a atuacdo do BNDES, bem como acelerar a
incorporagdo de melhorias incrementais em produtos e processos ja existentes além
de viabilizar a implantacdo de novos modelos de negacio e solugdes inovadoras. Esses
objetivos estdo descritos no livreto de divulgacdo do ideiaLab contendo os objetivos,
as regras, as fases e o cronograma. Esse material esta disponivel no Anexo I.

As regras de funcionamento do concurso eram disruptivas e visavam eliminar
as barreiras impostas pela estrutura organizacional atraveés de um processo de
ideacdo sem intermediarios. As regras do concurso estabeleciam que:

e Os empregados que desejassem participar deveriam se organizar em

grupos e registrar sua ideia numa plataforma disponibilizada na intranet;

e Os grupos podiam ter até cinco componentes e ndo havia limite de ideias;

e Todo o corpo funcional podia ver as ideias e 0s grupos cadastrados na
plataforma;

e Apds o encerramento da fase de cadastramento de ideias, haveria uma
votacdo popular interna;

e As dez ideias mais votadas seriam defendidas pelos autores num comité
de superintendentes;

e Esse comité faria a selecdo de duas a trés ideias e alocaria recursos
temporarios para sua implantac&o;

e Os participantes dos grupos das trés ideias selecionadas teriam, entdo, a
oportunidade de dedicar-se ao desenvolvimento e implementagdo de um
prot6tipo por aproximadamente seis meses, sendo afastados de seu
trabalho habitual,

e Como mecanismo de incentivo e reconhecimento, os autores da melhor
proposta teriam a oportunidade de visitar um centro de inovacdo de

exceléncia, relacionado a ideia sugerida.
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Logo apos o langamento do concurso, cuja programacao tinha duragdo de dois
meses, teve inicio a fase de ideagdo, com duracdo de um més. Ao final desse
periodo, foi realizada uma feira para apresentacdo das ideias, seguida pelo inicio
das campanhas de votacdo, que ocorreram nos dez dias sequentes. A votacdo era
realizada no site do concurso na intranet e 0s grupos se engajaram em campanhas
para angariar votos. Ao final do periodo de votagdo, cada grupo responsavel pelas
10 ideias mais votadas teve que preparar um pitch de vendas, ou seja, um discurso
objetivo e de curta duragcdo, com o objetivo de apresentar sua proposta no comité
de superintendentes e diretores. Nesse comité, apds a apresentacdo dos 10 grupos,
foram escolhidas as duas ideias vencedoras. A partir de entdo, 0s grupos vitoriosos
passaram a se dedicar ao desenvolvimento de um prototipo da ideia conforme as
regras de funcionamento do concurso. Os demais grupos foram desfeitos, mas suas
propostas passaram a compor um banco de ideias e posteriormente foram
reencaminhadas, pela equipe responsavel pelo concurso, para possiveis
interessados na sua implementacéo.

Por ser uma iniciativa inédita envolvendo todo o corpo funcional, o
mapeamento dos riscos e forte patrocinio eram essenciais. O Quadro 1 reproduz 0s
riscos corporativos identificados pela equipe organizadora do concurso e as a¢6es

de mitigacao propostas conforme o Anexo llI.

Riscos Mitigadores

Avancar de forma &gil, incremental, aberta e flexivel

Burocratizagao | viabilizar instancia de deliberagdo “fast track”

Criar uma ambientacdo leve e divertida

Ndo adesdo Obter patrocinio de lideres e formadores de opinides “da casa”

Dispersdo de | Definir desafios para direcionar o engajamento e a mobilizacao
esforcos Estimular a colaborag&o por meio das redes informais

Reconhecer e aproveitar oportunidades de ganhos rapidos

Desmobilizagdo Gerar exposicdo positiva para comportamentos desejados

Garantir alocacao temporéria de recursos para ideias selecionadas

Frustragdo Alinhar expectativa, suporte e incentivo da estrutura hierarquica

Quadro 6: Riscos e acbes mitigadoras
Fonte: Material fornecido pelo BNDES
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Logo apbs seu lancamento, o concurso foi recebido positivamente pelos
empregados, que o entenderam como uma forma de canalizar as suas propostas e
de demonstrar o espirito empreendedor engajado com a missao e com a instituicao.
Todas as areas da organizacao participaram do concurso e o ideialLab recebeu 335
ideias e envolveu 407 empregados diretamente e. Posteriormente, além das trés
ideias vencedoras, selecionadas pelo comité de superintendentes, outras 24 ideias

também encontraram o patrocinio necessario para serem desenvolvidas.

4.1.2.
Condicdes organizacionais favoraveis ao intraempreendedorismo e
antecedentes da lideranga compartilhada

O ideiaLab ndo foi a primeira iniciativa de estimulo a inovacdo no BNDES,
mas foi inédita em relacdo a sua abrangéncia. Aberto a todo o corpo funcional,
contou com o patrocinio de lideres e formadores de opinido além de criar um
ambiente leve e divertido a fim de gerar maior adesdo. Essa estratégia de incentivo
ao intraempreendedorismo de forma difusa favorece a captacdo de grande
diversidade de novas ideias, como relatado no trabalho de Huang et al. (2021). De
fato, no ideiaLab todas as Areas do Banco participaram do concurso, totalizando
335 ideias inscritas.

A grande adesdo também pode ser compreendida pelos fatores nos niveis
individual, interpessoal e social descritos por Baron (2002) e complementados por
Neessen (2019). Individualmente, os elementos mais relevantes presentes no
BNDES foram a maturidade e engajamento dos empregados, em termos de idade,
escolaridade e tempo de trabalho no Banco. Adicionalmente, 0 momento
conturbado em que o BNDES se encontrava, motivava o desenvolvimento de
propostas enderecando os principais desafios daquela época. Varias ideias inscritas
possuiam temas relacionados ao aumento de transparéncia, competitividade e
eficiéncia. Como fatores interpessoais e sociais e pode-se considerar 0 ambiente
amistoso entre os empregados, bastante favorecido pela baixa rotatividade e grande
concentracdo de empregados na sede do Rio de Janeiro. Além disso, 0 nimero de
participantes foi crescendo gradualmente e, a partir de determinado ponto,
participar do ideiaLab passou a ter um valor social. Um levantamento, ap0s o fim
do concurso, revelou que quase 15% dos empregados tinham se envolvido

diretamente na iniciativa. A Figura 4 mostra a evolugédo das inscri¢cbes de novas
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ideias durante o periodo de inscri¢fes, de 18/09/2017 e 18/10/2017, e retrata o

crescimento acentuado de inscri¢fes na ultima semana antes do prazo final.

ideias ao longo do tempo

T & & & &
O A S e S
CUARE AT AR A 1 S A

Figura 4: Evolugdo de ideias inscritas no ideiaLab entre 18/09 e 18/10 de 2017
Fonte: Documentos fornecidos pelo BNDES

As 335 ideias inscritas eram bem variadas atendendo as quatro dimensées do
intraempreendedorismo apontadas no trabalho de Antoncic e Hisrich (2001). Entre
os 10 grupos pesquisados, é possivel encontrar propostas de novos
empreendimentos, inventividade, renovacdo organizacional e proatividade

conforme apresentado no Quadro 7.

Dimensoes do

. . Grupos
intraempreendedorismo P

02 - Bicicletas do Desenvolvimento,

Novo empreendimento 06 - Criar um Fundo de Desenvolvimento Social

Inventividade (baseadas em 01 — BNDESToken, 08 - Nosso negdcio é transparéncia,

tecnologia) 09 - Registro de Integridade
04 - Coworking@BNDES, 05 - Criar Area de Marketing,
Renovagdo Organizacional Comunicagdo e Relacionamento Institucional, 07 - Juridico
Setorial,

Proatividade 03 - BNDES Direto,

10 - Cartdo BNDES Direto - Nosso Banco Digital

Quadro 7: Dimensdes do intraempreendedorismo e Grupos do ideiaLab
Fonte: Elaboragdo propria.
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Os grupos estudados contavam com as caracteristicas que, segundo o modelo
de (COX; PEARCE; PERRY, 2003), constituem antecedentes ao surgimento da
lideranca compartilnada em equipes de desenvolvimento de novos produtos.
Segundo esse modelo, as varidveis antecedentes sdo divididas em dois grupos:
papel da lideranca vertical e caracteristicas da equipe.

As variaveis referentes ao papel da lideranca vertical (formacdo da equipe,
gestdo de fronteira e suporte a lideranca compartilhada) foram atendidas pelo
langamento do concurso. O patrocinio ao ideiaLab incentivou a formacéo espontanea
das equipes, forneceu limites bem definidos através das regras do concurso e deu
liberdade para as dinamicas internas nos grupos. Por exemplo, ndo havia a
necessidade de estabelecer formalmente um representante do grupo, o que foi um
diferencial em relacdo a outras iniciativas anteriores envolvendo grupos de trabalho
multifuncionais. Interessante observar que, nas entrevistas foram mencionados
alguns casos em que a chefia imediata ndo aprovava a participagdo do entrevistado
no ideiaLab. A principal razdo era o temor que houvesse algum prejuizo do
desempenho nas atividades rotineiras. Nesses casos, a percepcdo do patrocinio
organizacional foi decisiva para que o empregado pudesse negociar como se daria
sua participagdo no ideiaLab, sendo comum o trabalho fora do expediente.

As variaveis antecedentes da lideranca compartilnada referentes as
caracteristicas da equipe e as particularidades dos grupos do ideialLab estudados séo

analisadas na Quadro 8.

Caracteristicas das Equipes

Em alguns grupos havia literalmente a proximidade fisica pois
0s membros trabalhavam juntos.

Mesmo quando trabalhando em Areas diferentes, os membros
do grupo trabalhavam no mesmo prédio.

Além disso, os entrevistados relatam a comunicacéo frequente
por grupos de Whatsapp.

Esse fator associa-se positivamente com o desenvolvimento e
exibicdo de lideranca compartilhada.

As equipes eram limitadas a cinco participantes, o que
facilitava a interagdo do grupo. Em alguns casos, havia
participantes extras que atuavam como ‘“consultores”.
Tamanho da equipe Segundo Cox et al. (2003), o tamanho da equipe relaciona-se
negativamente com o desenvolvimento e exibicdo de
lideranga compartilhada. No entanto, a metaanalise de Wu et
al. (2020) ndo conseguiu suportar essa hipétese.

Proximidade
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Observa-se na formagéo das equipes a reunido de membros
com a expertise necessaria para o desenvolvimento da ideia.
Além disso, na maioria dos grupos havia executivos, i.e.,
profissionais com experiéncia de lideranca.

Quanto maior as habilidades dos membros da equipe, maior o
desenvolvimento e exibicdo de lideranca compartilhada.

O corpo funcional do BNDES possui uma certa
homogeneidade em termos cognitivos, culturais e de valores.
Pode-se supor que isso ocorre pela selecdo de pessoal que se
da por disputado concurso publico, pela baixa rotatividade e
pelo longo tempo de carreira no Banco. A diversidade
observada nos grupos estava relacionada a profissdo dos
Diversidade membros, das Areas a que trabalhavam e de suas
competéncias.

Segundo Cox et al. (2003), maior diversidade relaciona-se
negativamente com o desenvolvimento e exibicdo de
lideranca compartilhada. No entanto, a metaanalise de Wu et
al. (2020) suportou a hipdtese contraria, i.e., a diversidade
favorece a lideranca compartilhada.

As caracteristicas gerais do corpo funcional e a formagéo
espontanea dos grupos contribuiram para um bom
funcionamento e para as dindmicas interpessoais da equipe.
Nas falas dos entrevistados ndo ha relatos de conflitos. Pelo
contréario, havia a busca pelo consenso num clima cooperativo
e produtivo.

Segundo Cox et al. (2003), relaciona-se positivamente com o
desenvolvimento e exibi¢do de lideranga compartilhada. No
entanto, a metaanalise de Wu et al. (2020) ndo conseguiu
suportar essa hipotese.

Quadro 8: Andlise de varidveis antecedentes da lideranca compartilhada do modelo e de aspectos
dos grupos observados do ideiaLab

Fonte: Adaptado de do modelo Cox et al. (2003)

Habilidade

Maturidade

Além dos antecedentes mencionados, 0 concurso atraia participantes que
valorizavam a autonomia, 0s possiveis impactos gerados pelo resultado e a
possibilidade de serem ouvidos e de influenciar o grupo. Em suma, possuiam
caracteristicas importantes para o desenvolvimento de dindmicas de lideranca
compartilhada (COX; PEARCE; PERRY, 2003).

4.1.3.
Andlise das entrevistas e definicdo de categorias tedricas e suas
subcategorias

Com base nos principios da Teoria Fundamentada em dados (Ground
Theory), as entrevistas foram realizadas em blocos no periodo de janeiro a junho de
2022, num processo de coleta e analise de dados simultaneo e iterativo. A analise
sistematica dos dados levou ao desenvolvimento indutivo de categorias abstratas

adotando-se o método comparativo de dados e conceitos, até a saturacdo teorica, ou
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seja, até que a coleta e a analise de mais dados ndo acrescentem mais informagdes
sobre as questdes da pesquisa. Neste trabalho, foram feitas quatro rodadas de
entrevistas e analise, em janeiro, fevereiro, maio e junho, e ap6s o quarto ciclo
comprovou-se a saturacao teorica.

Ao final, foram definidos dois niveis de categorias. As categorias de maior
nivel de abstracdo, ou de segundo nivel, englobam as categorias de primeiro nivel,
ou subcategorias. Essas ultimas representam as diferentes manifestacdes no grupo
da categoria principal. As categorias Foco da Motivacdo, Base do Vinculo,
Assimetria de Competéncias, Dinamica de Lideranca Compartilhada, Expanséo de
Fronteiras e Poténcia dos Resultados, e suas subcategorias, sdo apresentadas a
sequir.

Foco da Motivacéo

Essa categoria refere-se ao impulso empreendedor que levou o grupo a se
inscrever no ideiaLab. Vale lembrar que a participagdo no concurso ocorria em
paralelo ao trabalho do dia a dia e nem sempre contava com o apoio da lideranca
vertical imediata. Ha varios relatos de atividades fora do horario do expediente e de
reunides nos fins de semana.

Nessa categoria, a motivacgao é reconhecida como empreendedora pois ocorre
a partir do reconhecimento de oportunidades que geram a mobilizacdo para a acéo
(BARON, 2002). Conforme os relatos dos participantes, os projetos centraram em
dois pontos de interesse distintos: na inovacao para a melhoria de processos internos
e em oportunidades de inovacdo no nivel organizacional.

¢ Inovacdo de processos internos: nesses casos, ja havia a identificacdo de
oportunidades de avancos no processo de trabalho interno e propostas de
melhorias em diferentes estdgios de elaboracdo. O ideiaLab foi
reconhecido como uma oportunidade de divulgacdo e desenvolvimento
dessas propostas.

e Oportunidade de inovar: o interesse em participar do ideiaLab foi a
principal motivagao nesses casos. O interesse por um tema, a identificacéo
de um problema organizacional a ser resolvido ou o uso de uma nova
tecnologia foram o ponto de partida para a iniciativa de empreender. Para
esses participantes, o ideiaLab foi reconhecido como uma oportunidade de

sair do dia a dia e inovar no nivel organizacional.
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O Quadro 9 apresenta algumas falas que esclarecem essas duas motivagdes:

Foco da Motivagao

Inovacdo de processos internos

(10.M)"E a gente tentou pensar em alguma coisa que pudesse impactar, assim bem
drasticamente a nossa vida no acompanhamento de operagdo direta...Entdo, no
acompanhamento a gente gasta muito tempo, verificando, né? Fazendo comprovacéao
financeira, verificando nota fiscal e comprovante de pagamento ... A gente pensou
entdo em fazer alguma ideia em relacdo a isso, pra tentar que o processo fosse menos
arduo..."

(06.S)"Bom, na verdade foi a vontade de dar visibilidade a uma iniciativa que ja tava
sendo construida dentro do departamento, porém que nao tinha muito patrocinio, a
gente ndo conseguia fazer com que a iniciativa saisse do nosso mundinho e chegasse
nas algadas superiores né, nas algadas decisorias. Entdo a gente colocou que se aqui
dentro a gente ndo ta conseguindo o patrocinio, vamos aproveitar o ideiaLab entdo,
pra ver se a gente consegue expor a iniciativa pra quem de fato decide aqui dentro
do banco...."

Oportunidade de inovar

(01.A)" Ah pbd mas blockchain é uma coisa mais pra frente e tal, é, eu acho que a
gente tinha que investir no I.A. € muito mais, t& muito mais proximo de acontecer do
que blockchain. E, e ai mas ele tinha a ideia e eu falava cara mas porque que
BNDEScoin? E ai a gente ficava num debate e a coisa ndo fechava, e o G ficou
pensando nisso né, ai quando chegou perto do langamento mesmo o G veio com uma
ideia de tipo ah, a gente pode usar o BNDEScoin com transparéncia, ah bom, se a
proposta de valor é meio que essa, se a proposta em valor da moeda é transparéncia
perai, ai ja comecei a, 0 G diz que eu demoro pelo menos 3 meses pra prestar atengao
em qualquer coisa que ele fala... "

(03.B)"Ja existiam outras ideias que a gente tinha pensado, a gente ja tinha pensado
no, no BNDES, como o BNDES poderia rede captar... novas formas de captacao.
E uma das formas de captagéo é o envolvimento da sociedade. E ai é, a gente tinha
escutado uma discussao, a A tinha escutado uma discussao da diretoria, A, W e H,
sobre novas formas de, de avaliagdo de empresas poderia alavancar em tecnologia
entdo essa ideia surgiu muito assim, de alguma demanda que eles escutaram no
corredor... Do que a diretoria, tava meio que pedindo né, entdo vamos levar isso ao
extremo, precisamos formular isso em um novo tipo de, de financiamento pro
BNDES.”

Quadro 9: Categoria Foco da Motivacdo
Fonte: Elaboragao propria
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Base do Vinculo entre os Membros

Essa categoria trata de como os grupos foram formados. Tipicamente, um dos
participantes ou um pequeno grupo teve a iniciativa inicial de participar, e atrairam
0s outros componentes. Duas bases fundamentais foram observadas na formacéo
dos grupos, no que se refere ao vinculo entre 0s membros: instrumental e por um
ideal.

¢ Instrumental: nesses casos o grupo foi formado por pessoas que ja tinham
algum envolvimento com a ideia a ser proposta. O vinculo instrumental
ocorreu nos grupos em gque 0s membros se associaram em funcdo de um
problema comum. Tipicamente, os membros do grupo trabalhavam na
mesma geréncia ou, N0 maximo, no mesmo departamento.

e Por um ideal: o fator predominante para a formagéo desses grupos foi o
proposito ou ideal compartilhado. O vinculo nesses grupos ocorreu em
torno de uma visdo ou causa comum. Tipicamente, um grupo menor teve
uma ideia inicial e mobilizou outras pessoas interessadas na ideia, que
poderiam contribuir com visbes e conhecimentos adicionais e

complementares.

O Quadro 10 presenta algumas falas que ilustram essas bases de vinculo entre

0s membros na formagao dos grupos:

Base do Vinculo

Instrumental

(08.G)"A gente tinha conversado na geréncia, ndo tava s na minha cabeca ndo, nem
sei dizer, era um passo meio natural na percepcdo da gente, mas apesar de ser um
passo natural era um passo grande né..."

(09.L) “Acabou sendo quase uma escadinha. Era chefe a P, eu gerente, N o técnico.
Todos que estavam envolvidos nessa iniciativa. O N, era quem mais diretamente
vinha acompanhando essa discussdo do nosso departamento, sobre o risco de
integridade ... risco dos clientes.”
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Por um ideal

(01.A) “A gente tinha a nossa estratégia, a gente chamava as pessoas para almogar,
a gente chamou o G pra almocar e expliquei a proposta... Ai depois no almogo a
gente voltou, a gente ficou debatendo, o C é muito legal, ndo sei o que, ele ta muito
empolgado vamos chamar o C. A gente chamou o C, e ai depois o0 N entrou porque
o N se ofereceu.”

(02.K)”E, ja era algo que eu gostava, ja tinha alguns colegas no banco também que
ja tinham afinidade ao tema...

Quadro 10: Categoria Base do Vinculo
Fonte: Elaborado pela autora

Assimetria de Competéncias

Os grupos formados reuniram participantes com competéncias individuais
diversas. No entanto, os grupos apresentaram diferentes arranjos no tocante a
assimetria de competéncias entre 0s seus participantes. Trés tipos basicos de
assimetria foram observados: assimetria distribuida, complementar e localizada.

e Distribuida: as competéncias existentes nos grupos estavam bem
distribuidas entre os participantes. Nesses casos, cada participante do
grupo trazia uma contribuicdo particular, seja por seus conhecimentos e
experiéncias, ou pelas aptid@es e prioridades individuais.

e Complementar: nesses casos, 0S grupos contavam com participantes e/ou
subgrupos que contribuiram com competéncias complementares para a
formulacéo, desenvolvimento e divulgacédo da ideia. Grupos que reuniram
equipes de TI e participantes das areas de negdcio sdo exemplos tipicos.
H& também o caso de equipes de areas diferentes, mas que trabalham na
mesma tematica, e que complementam 0s recursos do grupo com suas
experiéncias e conhecimentos distintos.

e Localizada: essa subcategoria endereca 0s casos em gue mesmo que tenha
havido assimetria de competéncias distribuida ou complementar no grupo,
um dos participantes claramente possuia uma competéncia diferenciada,
que o distinguia. A competéncia mais claramente observada foi a

capacidade de articulagdo dentro da organizagé&o.
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O Quadro 11 apresenta algumas falas que explicitam os diferentes arranjos

na assimetria de competéncias observados nos grupos:

Assimetria de Competéncias

Distribuida

(03.N) “N: E... entdo... era... de nos trés assim, né? Eu acho que era muito... o
grupo era bastante homogéneo... Algumas diferengcas mas comparado com outros
grupos no qual participo, equipes que trabalhei e tal, eu sempre vi 0 grupo nesse
aspecto muito homogéneo...”

(07.J)"Olha, eu acho gque a gente, acho que cada uma tinha uma caracteristica
né...Entdo, uma ¢é mais pratica, a outra ¢ mais, a, a O por exemplo ficava muito
preocupada com essa questio da legislacdo...E, dos estudos, eu tinha uma parte
assim de por exemplo, ah vamo pegar, vamo, vamo setorizar, vamo organizar, pegar
0s casos praticos, vamo ver o que a gente pode facilitar no dia a dia do advogado.”

Complementar

(01.C) “Eles tinham uma ideia de que o Fundo da Amazénia poderia ser um bom
caso de uso pra ideia que eles estavam desenvolvendo, de utilizacdo de blockchain
pra transparéncia e utilizacéo de recursos publicos, e chamaram a gente pra almogar.
E, fomos eu e a P e eles queriam saber como é que tava o trabalho 1a no Fundo da
Amaz6nia, 0 que a gente desenvolvia... E ai nesse almoco eles explicaram muito
abstratamente, abstrato do meu ponto de vista porque era dificil entender o conceito
na época, era uma tecnologia muito nova, diferente, entdo eu tive uma dificuldade
enorme de entender, mas aquilo também me deixou muito curioso...Entdo, eu acho
que foi a curiosidade de conhecer uma coisa nova que me pareceu gque poderia ter
um impacto grande nas tecnologias de futuro...E aquilo eu via como um casamento
perfeito com as dificuldades que a gente tinha no dia a dia do Fundo da Amazo6nia”

(05.H)”...ai a S me liga: cara, eu fiz desenvolvimento de produto, trabalhei ndo sei
aonde, queria ir com voceés, quero desenvolver isso e tal...ela tinha uma expertise em
desenvolvimento do produto entdo ela ficou desenhando alguma coisa em relacéo a
isso. O F tinha experiéncia, muita experiéncia, em pesquisa...eu falei olha, a gente
tem que ter o0 apoio do pessoal de comunicacao... e a gente fez alguns amigos la que
compraram a ideia na hora, que foi a, acho que a I, e 0 A estava vendo negdcio de
CRM na época... O era, se ndo me engano, ela era administradora, sé que ela estava
14 na propaganda do banco, uma coisa assim...”
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Localizada

(03.B) “...as atividades que a gente tinha que fazer eram muito de relacionamento,
buscar informagdo externa e tal...E como foi a A que propos essa ideia...também o
fato dela ser gerente e tal, isso ha mais tempo, tem mais conhecimento do banco isso
acabou ajudando."”

(05.R)” Eu gostava muito do que eu fazia. E... mas eu sai de 14, né? E eu me
movimentei muito dentro na renda varidvel e na renda variavel tinha que ter muita
interlocugdo com outras areas e entdo eu sempre fui uma pessoa de fazer é...
conexdes internas...Com outras areas, com outras pessoas...0 que é uma coisa que
ndo é muito comum aqui no banco, né? As pessoas sao muito estanques...eu jatinha
essa caracteristica, né?

Quadro 11: Categoria Assimetria de Competéncias
Fonte: Elaboracao propria.

Dinamica de Compartilhamento de Lideranca

Interessante observar que houve, de fato, o compartilhamento de lideranca
nos grupos pesquisados. No entanto, o compartilhamento da liderangca nos grupos
se configurou em torno de trés diferentes dindmicas: compartilhamento orgéanico,
alternado ou referenciado.

¢ Organico: nesses casos 0s participantes do grupo relatam uma dinamica
muito natural e sem identificacdo de uma lideranca clara. A palavra
cooperacdo foi a mais frequentemente utilizada para descrever essas
dindmicas. Ao relatar a experiéncia, ou quando questionados diretamente
sobre lideranca, os entrevistados enfatizaram que ndo havia uma lideranca
centrada em algum participante, mesmo que informal ou temporéaria. Os
relatos reportam processos de permanente distribuicdo dos vetores de
influéncia no coletivo.

e Alternada: nesses grupos, 0s entrevistados relatam uma experiéncia em
que ora um membro, ora outro, assumia a lideranga na tomada de decisdo,
definicdo de escopo, estratégia de divulgacao etc. Nesses casos, 0s relatos
descrevem a alternancia do protagonismo entre alguns membros do grupo
(ou entre subgrupos dentro do grupo), momentos que 0s papeis estavam

claros e o vetor de influéncia centrados ora em um, ora em outro membro.
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o Referenciada: nesses casos, um dos participantes do grupo teve
ascendéncia clara sobre os demais, se tornando uma figura de referéncia
para a atuacdo do grupo. Esse membro assumiu uma lideranga informal,
porém clara, e tinha ascendéncia sobre os demais, que voluntariamente
concediam a ele/ela o papel de lider no grupo. As dindmicas de decisdo e
coordenacdo estavam centradas nesse individuo de forma relativamente

constante.

O Quadro 12 apresenta algumas falas que caracterizam as dindmicas de

compartilhamento da lideranga observadas:

Dinamica de Compartilhamento de Lideranga

Organica

(02.K)"Entdo ndo tinha um chefe né, essa histdria, é, era meio organico, ali na
reunido e ai listava as ideias, quem que pode fazer o que, quem ajuda quem, quem
tem as tarefas e se dividia...E, acho que nas, nas proprias reunides, tem esse carater
assim cooperativo, porque ndo tem um chefe, ndo é uma estrutura tradicional nossa
de trabalho...Entdo acaba que, ndo tinha uma barreira pra ninguém tipo ah, isso aqui
ndo vamos fazer...N4o tinha, se alguém quisesse, tocasse e conseguisse apoio...Nao
tinha barreiras pra vocé desenvolver um determinado tema, a barreira acaba que era
Vocé, sua capacidade de implementar e de conquistar a mobilizagdo ...Porque nao
tinha nenhuma hieraraquia de, de comando...”

(07.J) “Era muito de cooperacdo... Eu acho que como era uma ideia, a inteng¢ao era
de botar de pé uma ideia. E, ndo tinha ninguém, eu acho que, com essa caracteristica
de lider ali, eu acho que estava todo mundo motivado a trabalhar junto. Era muito de
cooperagéo”

Alternada

(01.A)"Acabava que as pessoas tinham liderangas meio que tematicas, vamos dizer
assim...”

(08.F)”..nem sempre converge né, as vezes diverge também...E, entdo assim, é
mais, mais na area deles do que na nossa, porque na nossa é muito técnico né, na
nossa € tipo olha, isso da e isso ndo da, é...Ou isso aqui vai dar um trabalhdo, isso
aqui a gente ndo consegue implementar né. E, e no lado deles, como ¢ algo mais
subjetivo né, a forma de linguagem e tal... era natural, as vezes um ia pra um lado,
um ia pro outro...E, mas acaba convergindo de alguma forma, alguém cedia um
pouco pra ideia do outro, mas no final ndo foi tdo estressante convergir
ndo...Fluiram.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

57

Referenciada

(01.C)"No comecinho néo era claro, mas depois de um pouco tempo ficou claro que
ela era a pessoa, a partir do momento que eu consegui mapear cada um, pra mim
ficou claro que ela era a pessoa que tinha mais habilidades e competéncias pra
coordenar os esforcos de cada um do grupo.”

(03.N)” ... a V ¢ de uma lideranga é... acho que ela exerceu uma lideran¢a maior
sim...ela tinha um relacionamento, um network com outras areas do banco que a
gente precisava, acho que ela estava com os contatos mais importantes, entéo ela
acabava liderando...0 grupo... mas assim... era uma lideranca €... como vou
dizer... s6 pra deixar bem claro, né? Era uma lideranca é... conquistada, vamos dizer
assim... ndo era uma hierarquia...Ninguém olhava a V como uma gerente porque a
opinido dela vale mais, mas ela de fato puxava muitas coisas por ela... por esses
motivos que eu falei. «

Quadro 127: Categoria Dinamica de Compartilhamento de Lideranca
Fonte: Elaboragéo propria

Expanséo das Fronteiras do Grupo

Essa categoria se refere a experiéncia de busca de recursos externos ao grupo
na formulacdo, desenvolvimento, divulgacdo e/ou patrocinio para a ideia. Inclui
benchmarking com o mercado, troca de experiéncias com entidades externas e o
entendimento das necessidades de outras areas para o desenho de uma solucdo mais
aderente. Inclui também a sensibilizacdo de patrocinadores para a implantacao da
ideia e a formacdo de grupos de interessados no tema e que atuavam como
“consultores”. Essa pratica parece aumentar a quantidade e variedade de
informacBes disponiveis para grupo, facilitando a resolucdo de problemas e o
entendimento do contexto situacional (HIRST; MANN, 2004). Porém, a busca por
expanséo de fronteiras ndo ocorreu em todos 0s grupos.

O Quadro 13 presenta algumas falas que sugerem a presenca de mecanismos

de expansdo de fronteiras nos grupos:
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Expansao das Fronteiras do Grupo

(02.K)"Um grupo de apoiadores mais um grupo de, de galera que tava botando a
mao na massa, essa galera fez uma série de reunides com os principais atores que
tocavam no tema de mobilidade ativa né do, do, ali do Brasil...Organizacdes, os
institutos, é, secretaria de transporte, a gente conversou com essas pessoas pra
entender, fazer um diagndstico de possibilidades, do que era feito no Brasil sobre
esse tema...”

(05.R) “Agora eu acho assim... eu ndo sei se por eu ser chefe de departamento ou
por eu ter passado pelo 0 que eu passei... porque muitos dos superintendentes que
votaram favoravelmente... eu liguei para alguns superintendes pra conversar sobre a
ideia. Eu ndo sei se isso influenciou ou ndo, mas assim, deles j& conheceram um
pouco da minha trajetdria no banco, entendeu? VVocé tinha que olhar ali onde é que
tavam as resisténcias pra aquilo ser implementado e o R(diretor) também foi
importante, porque 0 R meio que administrou o C(diretor contrario a ideia) mas ai
quando a gente conseguiu fazer a alianga 14 com o T(assessor favoravel a idéia) que
era o brago direito do P(presidente), ai o0 negécio decolou, entendeu? E ele tinha
muita experiéncia, trabalhou na Pepsi ou na Psico, foi vice-presidente por anos.”

Quadro 13: Categoria Expansao das Fronteiras do Grupo
Fonte: Elaboracédo propria

Poténcia do Resultado

Essa categoria diz respeito a percepcao de resultado e impacto do grupo pelo
olhar dos entrevistados. Segundo o modelo de Cox et al. (2003), duas variaveis
representam os resultados. Uma delas refere-se a efetividade da equipe, mensurada
em funcdo dos resultados esperados e a forma de avalia¢do. No caso do ideialLab, a
efetividade do grupo poderia estar associada a implantacdo da ideia, mas, por ser
de um concurso, ja era esperado que alguns grupos ndo teriam oportunidade de
implantar suas ideias pois, pelas regras, sé dois grupos sairiam vencedores. No
entanto, pode-se considerar que ser vencedor ou ser selecionado entre as 10 ideias
finalistas, pode ser considerado um indicativo de efetividade da dindmica do grupo,
mesmo que apenas na fase da ideacdo.

Para avaliacdo da poténcia dos resultados, foi utilizada a outra variavel do
modelo, que diz respeito as respostas da equipe em termos afetivos, cognitivos e
comportamentais. Segundo Cox et al. (2003), a experiéncia positiva melhora a
experiéncia do trabalho, desenvolve os participantes para futuras acdes e habilita a

organizacdo a implantar outras iniciativas com o0 mesmo arranjo.
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Nesse sentido, as percepcOes captadas dizem respeito a cada participante
entrevistado e foram analisadas como o efeito das interagdes no grupo no individuo.
As duas subcategorias descritas abaixo refletem as experiéncias relatadas pelos
entrevistados.

o Experiéncia de Impacto: nesses casos 0s entrevistados reconhecem o valor
da experiéncia, relatam a satisfacdo de terem participado e o orgulho por
sua contribuicdo. S&o relatos mais pessoais e por vezes bastante
emocionados. Sdo casos que vao além do resultado em si. Um dos
exemplos envolve ter a oportunidade de ser ouvido e apresentar uma visao
de futuro, por meio de uma ideia inovadora, que nédo tinha sido valorizada
inicialmente. Outro exemplo, € poder apresentar uma solucéo estruturante
para um problema recorrente que vinha provocando muito impacto para 0s
empregados.

e Aprendizagem de Impacto: os entrevistados relatam o que aprenderam a
partir da vivéncia nos grupos e o impacto dessa aprendizagem nas suas
praticas de trabalho. Os relatos dos entrevistados apresentam muitos
exemplos de aprendizagem que passaram a fazer parte do dia a dia. Pode-
se citar a tentativa de reproduzir nas equipes formais a experiéncia de
lideranca experimentada no ambito do ideiaLab, por exemplo. Outras
também interessantes sdo a valorizacdo da experiéncia de outros membros
da equipe, e uma muito interessante foi a forma de liderar sua equipe
formal. Nesse caso, o entrevistado diz tentar reproduzir a experiéncia do
ideiaLab nas equipes que ele gerencia. Um dos entrevistados, por exemplo,
relatou que, a partir do ideiaLab, tenta adotar, nas equipes que ele chefia,
uma dindmica de lideranca parecida com a que experimentou durante o
concurso. Um outro entrevistado relatou que passou a valorizar ainda mais
as experiéncias e as contribuicbes que cada membro pode trazer para a
equipe. Ha também varios relatos interessantes que giram em torno da
percepcao que é possivel romper a. hierarquia, levar uma ideia adiante e

experimentar maior autonomia.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

O Quadro 14 presenta algumas falas que caracterizam essa categoria:

60

Poténcia do Resultado

Experiéncia de Impacto

(01.D)”Slide bonito, colorido pra caramba, ndo tenho davida, nés ganhamos o
concurso por causa da apresentacdo. Como seria diferente, aquela apresentacéo de 5
minutos com os slides do C... e eu 1a viajando na maionese quase chorando... Porra,
veio direto pra aqui cara, até hoje quando eu falo isso eu tenho vontade de chorar"

(02.K)'Com certeza, foi uma experiéncia muito positiva, tenho percepcdo que
também para os outros colegas né... Todos falam com certo carinho e, ai o tema, 0
nosso especifico, a bicicleta, lembra uma coisa ladica né... Porque remonta a
memoria afetiva das pessoas que aprenderam a andar de bicicleta crianga. Entdo,
isso traz um, um certo charme, uma certa leveza a um ambiente mais duro que é o
nosso trabalho que ¢ muito formal... E de rigor, e de hierarquia... Entao, tanto o
processo que permitiu isso que foi o ideial.ab corporativo, tanto a ideia, trouxeram
esses elementos, entdo dava um frescor né..."

(03.N)“Ah sei 14, eu tenho varias lembrangas assim. .. todas elas sdo boas lembrangas
... U propus, né? Eu trabalhei pré isso, tava interessado em participar da vida do
banco, contribuir pra que 0 BNDES se perpetue... 0 BNDES tem uma relevancia
muito grande, a gente ndo queria se entregar... ter participado disso me da muito
orgulho, t4? O fato do projeto ndo ter sido selecionado, eu de forma alguma eu vejo
como uma frustragcdo. Em nenhum momento eu fiquei chateado e frustrado porque o
projeto nao foi selecionado.”

Aprendizagem de Impacto

(03.N)”E uma forma de trabalho, Tereza. Eu achei tdo melhor que depois disso eu
fui promovido a gerente, eu tentei e sempre tento implantar é... essa maneira de
trabalho nas minhas equipes. Equipes que eu gerencio ou que eu tenho oportunidade
de trabalhar junto, eu sempre tento implantar um trabalho mais em rede. Que todo
mundo quer ta junto, para gerar um beneficio. O que que nos uniu muito ali foi o
senso de proposito.”

(05.R)”E uma coisa também que o BNDES tem que ¢ muito ruim e que depois disso
eu comecei a olhar com outros olhos é... ndo olhar quem entra como uma pessoa
que pode contribuir. Todo mundo que entra de fora tem uma experiéncia que a gente
pode aprender com eles, né?... E ndo reagir porque o banco sempre € muito reativo,
né? Euvou colocar minha ideia e vocé que absorva minha ideiae...e... pt saudagdes.
Entéo assim, a partir daguele momento, eu como executiva, COmo uma pessoa, que
muda a administrag@o, eu sempre comecei a ter interesse em saber do outro... E no
que ele podia trazer para a institui¢do, entdo foi muito, muito legal...”

(09.L)”Por isso que eu acho que o ideiaLab foi bem interessante porque ele foi um
... ndo importa se vocé ¢ técnico, ndo importa se vocé tem cargo, se ndo tem cargo,
que andar vocé ta, vocé vai ter a mesma chance, vai botar 14 o teu projeto.”

Quadro 14: Categoria Poténcia do Resultado
Fonte: Elaboracédo propria
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4.1.4.
Visao geral dos grupos

O Quadro n apresenta uma sintese das dindmicas experimentadas pelos
grupos, consolidando as caracteristicas das dinamicas de lideranca compartilhada
conforme as categorias e subcategorias apresentadas. Adicionalmente, foram
incluidas duas colunas referentes aos resultados organizacionais obtidos nos
projetos, e uma breve explicacdo desse desdobramento baseada nos relatos e nos
documentos fornecidos pelo BNDES. Vale ressaltar que essas informacdes
adicionadas nao refletem, necessariamente, a efetividade do grupo pois, por tratar-
se de um concurso, ja era esperado gque algumas ideias ndo fossem implantadas.

Em relacdo a categoria Poténcia dos Resultados, os entrevistados dos grupos
“07 — Juridico Setorial” e “10 — Cartdo BNDES Direto — Nosso Banco Digital”
focaram seus comentarios nas suas experiéncias ap0s 0 concurso e, embora estes
sejam feedbacks relevantes, estdo além do escopo desse estudo.

Segue a seguir o Quadro 15 com o Resumo dos Grupos Categorizados.
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Quadro 15: Resumo dos Grupos Categorizados
Fonte: Elaboragao propria
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4.2.
Quadro tedrico e proposicdes

A fase final da andlise na teoria fundamentada é a integracao tedrica, que
consiste em estabelecer as relagdes entre as categorias a fim de formular uma teoria.
O aprofundamento da analise, considerando a categorizacdo dos grupos, revela
novas relacbes envolvendo também as subcategorias. Essas relacdes estdo
traduzidas em proposicdes que podem ser entendidas como tradugdo mais abstrata
da teoria.

A categoria inicial € a Foco da Motivacdo que parece associada a Base do
Vinculo para a composi¢éo dos grupos. Quando a motivacdo é focada nos processos
internos, os grupos tendem a ser formado por pessoas ja proximas ao tema. Por
outro lado, se a motivacdo € focada na num ideal maior, fora das necessidades ou
dos problemas do dia a dia, os grupos tendem a ser formados por pessoas que
compartilham esse ideal.

E comum que as equipes identifiquem oportunidades de melhorias para o seu
trabalho do dia a dia. Ocorre, que também é comum, que essas melhorias ndo
possam ser desenvolvidas e implementadas por falta de recursos e priorizacdo. O
lancamento do ideialLab foi percebido como uma grande oportunidade para dar
visibilidade a esses projetos de melhoria, viabilizando uma posterior
implementacdo. Portanto, foi natural que 0s grupos dessa subcategoria se
formassem de forma instrumental, ou seja, por membros ja proximos ao tema,
tipicamente da mesma equipe. Segundo Locke (2003), a fim de obter resultados
efetivos é necessario que o grupo tome decisdes corretas. Para isso € preciso que
haja no grupo o conhecimento relevante sobre o assunto ou, pelo menos, se saiba
como obté-lo. Esse conhecimento deve ser compartilhado com os membros do
grupo que devem ter a capacidade de identificar o que é relevante e as melhores
propostas. E, finalmente, 0s membros devem aceitar a ideia, mais adequada a ser
implementada. A base instrumental do vinculo favorece as condi¢des elencadas por
Locke (2003) e produz um equilibrio no grupo em termos de competéncias.
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Proposicao 1: Quando o impulso da motivagcdo empreendedora € a inovagao
de processos internos, a) a base do vinculo dos membros tende a ser instrumental

e b) a assimetria de competéncia no grupo tende a ser distribuida.

Base do
Vinculo

Foco da
Motivagéo

Assimetria de
Competéncias

Pla——=

Plb—

Inovagao de Instrumental

Processos

Distribuida

internos Por um ideal Complementar
Oportunidade Localizada
de inovar

Figura 5: Proposicdo lae 1b
Fonte: Elaboracdo propria

A oportunidade de inovar levou esses grupos a pensar solucdes para 0s
problemas organizacionais que se apresentavam na ocasido. A partir de uma ideia
inicial de um grupo pequeno, outras pessoas se juntavam voluntariamente ou por
convite, acrescentando experiéncias e conhecimentos complementares ao grupo.
Um caso ilustrativo € o do grupo 01 — BNDES Token que propunha utilizar a
tecnologia de blockchain para dar transparéncia ao uso dos créditos concedidos no
ambito do Fundo da Amazonia. Esse grupo, por exemplo, era formado inicialmente
por profissionais de Tl que foram buscar nas areas de negdcio oportunidades de
aplicacdo da nova tecnologia.

Nesses grupos a iniciativa empreendedora estava além dos processos
habituais do dia a dia sendo essencialmente multifuncionais. A ideias podem ser
classificadas como ‘“novo empreendimento” ou “inventividade®, segundo a
categorizacdo de Antoncic e Hisrich (2001). Nesses casos, 0 grupo menor, ou
nacleo empreendedor, funciona como um lider responsavel pela formacao do grupo
(COX; PEARCE; PERRY, 2003). Como descrito em Vecchio (2003) influenciam
outras pessoas a aceitar sua ideia, a reconhecer seu valor como oportunidade
motivando-as a participar do grupo. O vinculo, nesses grupos, esta baseado no ideal

compartilhado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

65

Proposicdo 2: Quando o impulso da motivacdo empreendedora é a
oportunidade de inovar, a base do vinculo entre os membros tende a ser por um

ideal, ou seja, em torno de um ideal compartilhado.

Foco da
Motivagao

Base do
Vinculo

Instrumental

+—Inovagao de
processos
internos

Por um ideal

— Oportunidade
de inovar

Figura 6: Proposicéo 2
Fonte: Elaboragéo propria

A composigdo dos grupos caracteriza a Assimetria de Competéncias entre
seus componentes, que parece impactar a Dindmica de Compartilhamento de
Lideranca. Quando as competéncias no grupo estdo bem distribuidas, todos do
grupo tendem a influenciar igualmente. Quando ha uma competéncia diferenciada
localizada num membro do grupo, esse grupo tende a reconhecer esse diferencial e
conceder a lideranca a esse membro, que passa a exercer mais influéncia do que
Seus pares.

Nos casos em que as competéncias existentes no grupo estdo bem distribuidas
entre os participantes, a dindmica de compartilhamento de lideranca tende a ocorrer
de maneira orgéanica, ou seja, de uma forma bastante natural. Ndo ha identificacéo
de lideranca clara e os entrevistados relataram uma experiéncia de cooperagao.
Outras expressoes utilizadas para descrever a experiéncia foram “adhoc” e “flat” de
onde se pode apreender que 0s membros do grupo se viam como pares.

Pearce e Sims (2000) propdem que na lideranca compartilhada, o nivel de
influéncia entre os membros do grupo € relativamente igual entre os individuos.
Embora seja possivel, essa afirmacdo é mais acertada quando todos os membros do
grupo possuem igualdade de condi¢des (SEIBERT; SPARROWE; LIDEN, 2003).
Neste estudo, a diferenciacdo mais relevante se deu pelas competéncias existentes

nos grupos.
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Proposicao 3: Quando a assimetria de competéncia € distribuida, a dindmica
de compartilhamento de lideranca tende a ser organica.

Dinamica de
Compartilhamento
da Lideranca

Assimetria de
Competéncias

Distribuida

Organica
Complementar

) Alternada
Localizada
Referenciada

Figura 7: Proposicéo 3
Fonte: Elaboracéo propria

Em alguns casos, existiu um participante do grupo que, por possuir
competéncias diferenciadas, passou a ser uma referéncia para a dinamica de
lideranca. Nesses casos, 0s outros membros concederam a lideranca por
reconhecimento daquelas competéncias.

Como lideres verticais na estrutura organizacional, esses executivos tinham
entre suas funcbes a busca de informagOes para a conducdo consistente das
atribuicdes de suas unidades, o que envolve a andlise de contexto e tomada de
decisbes baseada em informacbes (FLEISHMAN et al., 1991). Essa competéncia
foi um recurso importante para 0s grupos e reconhecida pelo processo cognitivo de
memoria interativa, i.e., 0 entendimento comum, do coletivo, de como as expertises
estdo distribuidas no grupo (KOZLOWSKI; ILGEN, 2006). Foram reconhecidos
pelos outros participantes e foram especialmente eficientes na obtencdo de
patrocinio.

A estratégia de influéncia ou lideranca de pares utilizada por esses
participantes foi a empoderadora. Os outros membros relataram a experiéncia
positiva de grande autonomia, liberdade para propor iniciativas e diretrizes, e
participacdo nas decisdes, confirmando os resultados sobre estratégias de lideranga
nos trabalhos de Cox et al. (2003) e Pearce e Sims (2002).
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Proposicao 4: Quando a assimetria de competéncia é localizada, a dindmica
de compartilhnamento de lideranca tende a ser referenciada.

Dinamica de
Compartilhamento
da Lideranca

Assimetria de
Competéncias

Distribuida

Organica
Complementar

: Alternada
Localizada
Referenciada

Figura 8: Proposicéo 4
Fonte: Elaboragdo propria

A competéncia em destaque mais citada pelos grupos que tiveram essa
experiéncia, foi a articulacdo dentro da organizacdo. Além da capacidade de
estabelecer conexdes, esse participante assumiu um papel de estrategista dentro do
grupo passando a ser referéncia na coordenacgéo dos trabalhos. Esses participantes
eram ou haviam sido lideres verticais na estrutura organizacional do Banco e
contribuiram com suas competéncias executivas.

Em alguns grupos estudados, havia membros com experiéncia executiva que
participaram diretamente na formulagdo da ideia. Atuaram como empreendedores
que influenciam outras pessoas a participar do processo empreendedor motivando-
as pelo compartilhamento de uma visdo e reconhecimento do valor da iniciativa
(VECCHIO, 2003). Esses membros possuiam a capacidade articulagdo no sentido
de conhecer e falar com pessoas de outras areas e de diversos niveis fazendo
conexdes internas e externas ao Banco.

Essa competéncia foi um recurso utilizado pelos grupos para a expansao de
suas fronteiras. Impulsionou os participantes desses grupos a buscar externamente
outras referéncias, novos conhecimentos, patrocinio e o aprofundamento do
entendimento das necessidades que suas ideias poderiam suprir. Essa experiéncia
foi rica em termos de empoderamento e engajamento dos participantes. Além disso,
0 envolvimento de mais pessoas com a ideia garantiu maior visibilidade e aumentou
as chances de patrocinio e implantacdo da ideia. Essa constatacao e sustentada pelo
trabalho de revisdo de literatura de Reid et al (2018) que aponta que as dinamicas
de lideranga compartilhada criam condicGes de funcionamento que incorporam
maior pluralidade de experiéncias aumentando a capacidade de resolucdo de
problemas.
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Proposicdo 5: Quando a assimetria de competéncia é localizada pela
existéncia de um membro com competéncias executivas de articulagdo ha uma
tendéncia a expansao de fronteiras.

Expansao de
Fronteiras

P5

Assimetria de
Competéncias

Distribuida
Complementar
Localizada

Figura 9: Proposicéo 5

Fonte: Elaboracdo propria

Parece haver também uma relacdo direta entre a expansdo de fronteira e a

poténcia dos resultados, expressa em relacdo aos resultados afetivos, cognitivos e
comportamentais. Os relatos dos entrevistados nesses casos transmitem mais
intensidade em termos de experiéncia e aprendizagem de impacto. Em termos de
aprendizagem ha relatos sobre o que aprenderam e como foram modificados a partir
dai. E em termos de experiéncia e satisfacdo pessoal, os relatos sdo mais pessoais,
transmitem o orgulho de terem participado e s&o mais emocionais, tanto que dois
entrevistados se comoveram durante suas entrevistas. A expansdo de fronteiras
também estd relacionada positivamente com a percepcdo de efetividade de
resultados do trabalho em equipe. Nos 10 grupos estudados, em 6 foi identificada a
expansdo de fronteiras e dentre eles, 5 foram finalistas do concurso, sendo 2
vencedores. Desses 6, um Unico grupo nao chegou na final, mas, mesmo assim, teve

sua ideia implantada.
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A metaandlise de (BURKE et al.,, 2006), sobre a relacdo entre o0s
comportamentos da lideranca e os resultados de desempenho da equipe, identifica
a busca por expansdo de fronteiras e 0 empoderamento dos membros da equipe
como dois elementos importantes para aumento da performance. Além disso,
ressalta que esses comportamentos sdo recomendados para a lideranca em geral,
ndo importando se a funcdo de lideranca é compartilhada, nas suas diferentes
dindmicas, ou mantida por um individuo.

Neste caso de estudo, dentre os 10 grupos observados, dois deles foram
vencedores do concurso apresentando resultados efetivos também em termos de
implantacdo da ideia. Nesses casos a lideranga apresentava os dois comportamentos

citados, corroborando as proposicdes apresentadas (BURKE et al., 2006).

Proposicao 6: A expansao de fronteiras de um grupo amplia os recursos do
grupo em termos de informac®es e patrocinio e tende a potencializar os resultados.

Poténcia dos
Resultados

Expansao de
Fronteiras

Figura 10: Proposicdo 6
Fonte: Elaboragéo propria

O quadro teorico representado na Figurall, relne as categorias e
subcategorias extraidas dos dados empiricos e suas relacdes. Na figura também

estdo indicadas as seis proposi¢oes que foram detalhadas.
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Figura 11: Quadro Teodrico
Fonte: Elaboragéo propria
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Conclusdes e recomendacgfbes

Este trabalho teve como objetivo examinar as relacOes entre a lideranca
compartilhada e o intraempreendedorismo no BNDES através da analise das
experiéncias dos participantes e dos resultados alcangados nos projetos.

Neste estudo observou-se que em organizagdes conservadoras, grandes e
complexas, com linhas de autoridade formal muito claras, a experiéncia de
intraempreendedorismo pode ser muito positiva e a lideranca, dentro dos grupos de
trabalho envolvidos, assume varias configurac@es diferentes. Os dados do caso
mostram que as caracteristicas da composi¢do do grupo e seus processos internos
parecem influenciar a experiéncia de compartilhamento da lideranga. Também
explicam por que um determinado conjunto de caracteristicas favorece um tipo de
compartilhamento e néo outro.

Os resultados evidenciam que o foco da motivacdo catalisa processos e
dindmicas diferentes que vdo desde a formacdo até a configuracdo da lideranca
compartilhada nos grupos. Nesse contexto, algumas dessas configuracdes se
sobressaem em termos de efetividade dos resultados. Essas configuragdes giram em
torno do ideal compartilhado e de uma combinacdo entre a co-criacdo dentro dos
grupos e, a0 mesmo tempo, uma conexdo com o nivel estratégico da empresa.

O funcionamento ideal nessa experiéncia estd baseado na aproximacao das
pessoas através do ideal compartilhado, um ideal maior que extrapola as
necessidades e os problemas do dia a dia, e a combinacdo da co-criacao dentro dos
grupos, manifesta pelo compartilhamento mais organico da lideranca, porém
associada com uma figura de referéncia que amplia 0 acesso aos recursos da
empresa para esses grupos.

Os resultados encontrados representam contribui¢des significativas para a
teoria de lideranca compartilhada e suas relagdes com o intraempreendedorismo e

inovacdo. Trazem ainda algumas implicagdes teoricas e praticas.
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5.1.
ImplicagBes teoricas

O presente estudo contribui para diminuicéo da lacuna no conhecimento sobre
lideranca compartilhada, especialmente em organizagbes, como apontado nos
trabalhos recentes de metaanalise de Wu et al. (2020) e revisdo de literatura Zhu et
al (2018). A analise qualitativa do fendmeno permitiu a investigacdo mais profunda
do contexto e das dindmicas dos grupos.

A anélise do surgimento da lideranca compartilhada nos grupos observados
trouxe a contribuicdo do caso para 0 modelo tedrico de variaveis antecedentes de
Cox et al (2003), e verificado por Wu et al. (2020). As variaveis referentes as
caracteristicas da equipe, descritas no modelo, foram observadas nos grupos do
ideiaLab. Com isso, pode-se supor que o surgimento da lideranga compartilhada
nos grupos foi favorecido pela proximidade dos membros, o tamanho reduzido das
equipes, as habilidades reunidas no grupo, a diversidade de competéncias e a
maturidade dos participantes.

Além disso, observou-se que as dindmicas de lideranga compartilhada no
ideiaLab variaram em fun¢do da assimetria de competéncias existentes no grupo.
Quando o nivel de influéncia era percebido como similar entre os membros, a
assimetria de competéncias estava bem distribuida no grupo, alinhado com as
consideracOes de Seibert et al (2003) e Pearce e Sims (2000).

Além das avaliacGes acerca do surgimento e das dinamicas da lideranca
compartilhada, foram analisadas as condic¢des que produziram maior efetividade de
resultados dos grupos. O estudo das condic¢des potencializadoras da efetividade dos
resultados da lideranca compartilhada € apontado como uma lacuna importante a
ser preenchida no trabalho de Zhu et al (2018). Os resultados encontrados no caso
do ideiaLab/BNDES apontam algumas dessas condicdes. Destaca-se a capacidade
de mobilizacdo de recursos através da composicdo da equipe e da expansao de
fronteiras. Deste modo, o grupo aumenta sua pluralidade de experiéncias, seu
entendimento do contexto e sua capacidade de resolucdo de problemas (REID et
al., 2018) (HIRST; MANN, 2004).

Outra caracteristica relacionada ao aumento de performance do grupo € a
estratégia de lideranca utilizada como forma de influéncia entre os pares. Nos
grupos do ideiaLab foi observada a adocdo da estratégia empoderadora, que

enfatiza a autonomia do individuo promovendo a aprendizagem e desenvolvimento.
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Como apontado no trabalho de Pearce e Sims (2002) e Cox et al (2003) esta
estratégia é responsdvel pela experiéncia positiva dos participantes, sendo
especialmente apreciada por profissionais que valorizam a autonomia, tipico em
equipes empreendedoras. A estratégia de lideranca empoderadora combinada com
a expansdo de fronteiras estdo relacionados com a afetividade dos resultados
segunda a metaanalise de Burke et al (2006). Em termos de experiéncia e
aprendizagem, pode-se afirmar que os resultados dos grupos do ideiaLab foram
bastante positivos. Quanto a efetividade dos resultados, a avaliacdo poderia estar
associada a implantacdo da ideia, mas, por ser de um concurso, ja era esperado que
alguns grupos néo teriam oportunidade de implantar suas ideias pois, pelas regras,
s6 dois grupos sairiam vencedores. No entanto, pode-se considerar que estar
selecionado entre as 10 ideias finalistas, como um indicativo de efetividade da
dindmica do grupo, mesmo que apenas na fase da ideac¢éo. Dos 10 grupos estudados,
6 foram finalistas do concurso sendo 2 vencedores. Além disso, outros 2 grupos ndo
finalistas tiveram suas ideias implantadas total ou parcialmente apds o concurso.
Alguns processos ou dindmicas de grupo, como gestdo de conflitos e tomada
de deciséo, por exemplo, séo fatores que influenciam diretamente a efetividade das
equipes empreendedoras. O trabalho de Baron (2002) aponta 0 quanto o
conhecimento acerca do comportamento organizacional pode ser Util para o estudo
do empreendedorismo. No entanto, existem poucas pesquisas sobre esses processos
nesse campo. A aplicacdo da metodologia qualitativa nesta pesquisa, permitiu
investigar as dinamicas ocorridas nos grupos, bem como o contexto organizacional
em que se deu o ideiaLab, confirmando a sinergia entre os dois campos de
conhecimento, conforme apontado por Baron (2002). O patrocinio institucional, a
maturidade e engajamento do corpo funcional foram fatores facilitadores para as
dindmicas internas nos grupos, 0 que gerou uma experiéncia de inovacao

importante para o BNDES.

5.2.
Implicacfes préticas e gerenciais

Este estudo fornece indicios de que a lideranca compartilhada em grupos de
trabalho intraempreendedores traz beneficios para as empresas tradicionais nao
somente em termos de inovagdo organizacional, mas também em relacdo as

experiéncias e aprendizagem de impacto para seus empregados. Estes resultados
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séo relevantes por envolver elementos importantes para o desenvolvimento de uma
cultura de inovagéo e sustentabilidade e consequente melhoria do desempenho
organizacional (HUANG; YANG LIN; HSIEH, 2021), além de orientar
experiéncias de intraempreendedorismo formalizadas em empresas tradicionais,
grandes e complexas como o BNDES.

No nivel corporativo, os resultados confirmam a importancia da promocéo e
patrocinio institucional as iniciativas de estimulo ao intraempreendedorismo.
Adicionalmente, uma cultura corporativa que valorize a cooperacdo entre 0s
empregados facilita as dindmicas de lideranca compartilhada nos grupos de
trabalho.

Neste estudo, foi possivel observar evidéncias que o envolvimento ativo de
executivos na formulacdo e desenvolvimento de ideias inovadoras acarreta
beneficios em termos de efetividade de resultados e aprendizagem para 0S
participantes das equipes empreendedoras. Os beneficios se ddo principalmente
pelo acréscimo de competéncias executivas ao grupo, em especial a articulacdo
organizacional.

Além disso, a expansdo das fronteiras do grupo para buscar externamente
outras referéncias, novos conhecimentos, melhor entendimento das necessidades e
especialmente para a obtencdo de patrocinio, foi um diferencial importante para o0s
resultados das equipes. Essa consideracdo é relevante tanto para as iniciativas de
inovacdo envolvendo novos produtos ou modelos de negdcio como para as

inovacdes focadas em melhorias de processos internos de trabalho.

5.3.
Limitacdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras

Dentre algumas limitacdes deste estudo destacam-se o conjunto relativamente
pequeno de grupos estudados e a defasagem de cinco anos do langcamento do
ideiaLab Outra limitacdo foram as restricdes de interacdo devido a pandemia da
Covid-19 que fez com que todas as entrevistas tenham sido realizadas remotamente.
Vale observar também a limitacdo do método qualitativo, que ndo permite inferir
causalidade direta, mas a especulacdo da existéncia da relagdo causal entre os

elementos observados.
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Propde-se estudos futuros em outras institui¢cGes tradicionais hierdrquicas,
como o BNDES, que analisem iniciativas intraempreendedoras organizadas em
grupos e aprofundem as conexdes encontradas neste trabalho. Com vistas a verificar
os efeitos na eficiéncia dos resultados, seria interessante verificar as ligacdes entre
a motivacdo intraempreendedora voltada para um ideal que vai além das
necessidades do dia a dia, a experiéncia do compartilhamento da lideranca e a
importancia de uma figura de referéncia que seja capaz de ampliar o acesso aos
recursos da empresa para esses grupos.

Sugere-se que a pesquisa seja reproduzida no futuro, a fim de avaliar as novas
iniciativas de empreendedorismo no BNDES ap06s a aprendizagem organizacional
decorrente do ideiaLab. Vale também investigar as mudancas ocorridas no nivel
corporativo e seus efeitos no surgimento da lideranca compartilhada.

Indica-se também que o aprofundamento dos estudos sobre as condi¢des
organizacionais que favorecem o intraempreendedorismo, como por exemplo, o
sistema de recompensas, e especialmente, a combinacao da lideranca vertical com
a lideranca compartilhada em empresas conservadoras.

Por fim, recomenda-se a comparacdo destes resultados frente a a analise de
iniciativas de incentivo a inovagcdo em outras estatais brasileiras ou empresas

privadas, em diferentes setores da economia.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

6
Referéncias bibliograficas

AGUINIS, H.; SOLARINO, A. M. Transparency and replicability in qualitative
research: The case of interviews with elite informants. Strategic Management
Journal, v. 40, n. 8, p. 1291-1315, 1 ago. 2019.

ANTONAKIS, J.; DAY, D. V. Leadership: Past, Present, and Future. In: The
Nature of Leadership. [s.l: s.n.]. p. 3-26.

ANTONCIC, B.; HISRICH, R. D. Intrapreneurship: construct refinement and
cross-cultural validation. Journal of Business Venturing, v. 16, p. 495-527, 2001.

ANTONCIC, J. A.; ANTONCIC, B. Employee satisfaction, intrapreneurship
and firm growth: A model. Industrial Management and Data Systems, v. 111, n.
4, p. 599-607, 2011.

BARON, R. A. OB AND ENTREPRENEURSHIP: THE RECIPROCAL
BENEFITS OF CLOSER CONCEPTUAL LINKS. In: Research in
organizational behavior : an annual series of analytical essays and critical
reviews. . [s.l.] JAI, v. 24, p. 225-268. 2002.

BURKE, C. S. et al. What type of leadership behaviors are functional in teams? A
meta-analysis. Leadership Quarterly, v. 17, n. 3, p. 288-307, jun. 2006.

BNDES. Relatdrio Anual Integrado 2017. Disponivel em:
<https://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Hotsites/Relatorio_Anual
_2017/index.html>. Acesso em: 04 de jun. 2022.

BNDES. Relatério de Administracio do BNDES 2017. Disponivel em:
https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/transparencia/prestacao-de-
contas/informacoes-financeiras/relatorios-administracao/relatorios-administracao-
bndes>. Acesso em: 04 de jun 2022

CARSON, J. B.; TESLUK, P. E.; MARRONE, J. A. Shared leadership in teams:
An investigation of antecedent conditions and performance. Academy of
Management Journal, v. 50(5), p. 1217-1234, 2007.

COX, J. F.; PEARCE, C. L.; PERRY, M. L. Toward a Model of Shared Leadership
and Distributed Influence in the Innovation Process. In: Shared Leadership:
Reframing tha how’s and whay’s of leadership. [s.I: s.n.]. p. 48-76, 2003.

CRESWELL, J. W. Projeto de Pesquisa: Métodos Qualitativo, Quantitativo e
Misto. [s.I: s.n.].

D’INNOCENZO, L.; MATHIEU, J. E.; KUKENBERGER, M. R. A Meta-Analysis
of Different Forms of Shared Leadership—Team Performance Relations. Journal of
Management, v. 42, n. 7, p. 1964-1991, 1 nov. 2016.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

76

ENSLEY, M. D.; HMIELESKI, K. M.; PEARCE, C. L. The importance of vertical
and shared leadership within new venture top management teams: Implications for
the performance of startups. Leadership Quarterly, v. 17, n. 3, p. 217-231, jun.
2006.

FAVORETO, R. L.; BINDER, M. P.; CAMPOS, A. C. A. Um Ensaio Sobre O
Campo do Empreendedorismo: Consideragdes sobre uma Possivel Sistematizacdo
Teorica. Facesi Em Revista, v. 4, n. 1, 2012.

FLEISHMAN, E. A. et al. Taxonom~C Efforts in The Description of Leader
Behavior: A Synthesis and Functional Interpretation. Leadership Quarterly, v. 2,
n. 4, p. 245-287, 1991.

Global Entrepreneurship Monitor - 2021/2022 Global Report. Disponivel em:
<https://www.gemconsortium.org/reports/latest-global-report>. Acessado em: 18
jul 2022.

HIRST, G.; MANN, L. A model of R&D leadership and team communication: the
relationship with project performance. R&D Management, v. 34, n. 2, p. 147-160,
2004.

HOCH, J. E. Shared leadership, diversity, and information sharing in teams.
Journal of Managerial Psychology, v. 29, n. 5, p. 541-564, 8 jul. 2014.

HUANG, L. Y., YANG LIN, S. M., HSIEH, Y. J. Cultivation of
Intrapreneurship: A Framework and Challenges. Frontiers in Psychology, v.
12, 18 out. 2021.

KEMERER, C. F. Progress, Obstacles, and Opportunitiesin Software
Engineering Economics. Advances in Software Engineering Economics, 1998.

KERR, S.; JERMIER, J. M. Substitutes for Leadership: Their Meaning and
Measurement. Organizational Behavior and Human Performance. [s.l: s.n.].

KIM, J. N.; RHEE, Y. Strategic thinking about employee communication behavior
(ECB) in public relations: Testing the models of megaphoning scouting effects in
Korea. Journal of Public Relations Research, v. 23, n. 3, p. 243-268, jul. 2011.

KOZLOWSKI, S. W. J. Enhancing the Effectiveness of Work Groups and
Teams- A Reflection. Association for Psychological Science, v. 13, n. 2, p. 205—
212, 2018.
.; BELL, B. S. Work Groups and Teams in Organizations. [s.l: s.n.].
.; ILGEN, D. R. Enhancing the Effectiveness of Work Groups and
Teams. Psychological Science in the Public Interest, v. 7, n. 3, p. 77-124, 2006.

KRUGLIANSKAS, 1.; THAMHAIN, H. J. Managing Technology-Based
Projects in Multinational Environments. IEEE Transactions on Engineering
Management. [s.l: s.n.].

LANG, C.; BALTES, G. H. Entrepreneurial Employees: A Review and Future
Research Agenda. [s.l: s.n.].

LOCKE, E. A. Leadership - Starting at the Top. In: Shared Leadership:
Reframing the how’s and why’s of leadership. [s.l: s.n.]. p. 271-281.

MARKS, M. A.; MATHIEU, J. E.; ZACCARO, S. J. A Temporally Based
Framework and Taxonomy of Team Processes Source. The Academy of
Management Review. [s.l: s.n.].


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

77

MEHA, A.; SMITH, B. R.; DIXON, A. L.; ROBERTSON, B. Distributed
leadership in teams: The network of leadership perceptions and team performance.
The Leadership Quarterly, v. 17(3), p. 232-245, 2006.

MCGRATH, J. E. Social psychology: A brief introduction. New York, NY: [s.n.].

MORGESON, F. P.; DERUE, D. S.; KARAM, E. P. Leadership in teams: A
functional approach to understanding leadership structures and processes. Journal
of Management, v. 36, n. 1, p. 5-39, 2010.

NEESSEN, P. C. M. et al. The intrapreneurial employee: toward an integrated
model of intrapreneurship and research agenda. International Entrepreneurship
and Management Journal, v. 15, n. 2, p. 545-571, 15 jun. 2019.

NORTHOUSE, P. G. Leadership: Theory and Practice. Eighth ed. [s.l.] SAGE
Publications, Inc., 2015.

PEARCE, C. L. The future of leadership- Combining vertical and shared
leadership to transform knowledge work. 2014.

., CONGER, J. A. All Those Years Ago - The Historical Underpinnings
of Shared Leadership. In: Shared leadership: Reframing the how’s and why’s of
leadership. [s.I: s.n.]. p. 1-18.

.; SIMS, H. P. Shared leadership: Toward a multi-level theory of
leadership. Advances in Interdisciplinary Studies of Work Teams, v. 7, p. 115—
139, 2000.

g . Vertical versus shared leadership as predictors of the
effectiveness of change management teams: An examination of aversive,
directive, transactional, transformational, and empowering leader behaviors.
Group Dynamics, v. 6, n. 2, p. 172-197, 2002.

REID, S. W. et al. Blazing new trails or opportunity lost? Evaluating research at
the intersection of leadership and entrepreneurship. The Leadership Quartely, v.
29, p. 150-164, 2018.

Sebrae. Global Entrepreneurship Monitor - Empreendedorismo no Brasil —
Relatdrio Executivo 2017. Disponivel em:
https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Relat%C3%B3rio%
20Executivo%20BRASIL_web.pdf >. Acessado em: 18 de jul 2022.

SEIBERT, S. E.; SPARROWE, R. T.; LIDEN, R. C. A Group Exchange Structure
Approach to Leadership in Groups. In: Shared Leadership: Reframing the how’s
and why’s of leadership. [s.I: s.n.]. p. 174-188.

SHANE, S. Reflections on the 2010 AMR decade award: Delivering on the promise
of entrepreneurship as a field of research. Academy of Management Review, v.
37,n.1,p.10-20, 1 jan. 2012.

TEINER, 1. D. Group process and productivity. [s.l.] New York: Academic
Press, 1972.

TURANO, L. M.; CAVAZOTTE, F. Conhecimento Cientifico sobre Lideranca:
Uma Analise Bibliométrica do Acervo do The Leadership Quarterly. Revista de
Administracdo Contemporanea, v. 20, n. 4, p. 434-457, ago. 2016.

VECCHIO, R. P. Entrepreneurship and leadership: common trends and common
threads. Human Resource Management Review, n. 13, p. 303-327, 2003.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

78

WU, Q.; CORMICAN, K.; CHEN, G. A Meta-Analysis of Shared Leadership:
Antecedents, Consequences, and Moderators. Journal of Leadership and
Organizational Studies. v. 27, n. 1, p. 49-64, 1 fev. 2020.

YIN, R. K. Case Study Research and Applications. Sixth Edition. Sixth Edition
ed. [s.l: s.n.].

ZHU, J. et al. Shared leadership: A state-of-the-art review and future research
agenda. Journal of Organizational Behavior. John Wiley and Sons Ltd, , 1 set.
2018.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

Apéndices

Apéndice A — Roteiro da Entrevista

Entrevistado:

Membros do Grupo:

Funcéo:

Roteiro da Entrevista

Grupo do ideiaLab:

79

Tempo de Banco em 2017:

Projeto andou (sim ou néo):

Dia:
Hora de inicio: Hora de fim:
(Foco: como, por que, as relacdes e as experiéncias de personagens)
Tema 1: Introducao
Topico Questbes/areas especificas Notas

Contato Inicial

Agradecer pela disponibilidade de
participar dessa pesquisa.
Me apresentar.

Apresentar, de
forma breve, os
objetivos da
pesquisa.

Estudo sobre grupos de trabalho
Escolha do ideialLab por ser uma iniciativa
voltada a inovacdo e formatada em torno
de grupos

Perguntas da pesquisa giram em torno da
experiéncia e das dindmicas ocorridas no

grupo.

Concordancia em
participar

A entrevista seréa gravada

Iniciar a gravacao

Garanta que o entrevistado tenha lido o
declare sua concordancia em participar.

Tema 2: Motivacéo

O que te motivou
a participar do

Vocé ja tinha a ideia antes?
Como teve a ideia de participar?

ideialLab? Alguém te convidou para participar?
Como sua chefia | Como vocé conciliava o trabalho no grupo
tratou sua com a demandas do dia a dia?

participacdo?

Como foi a reacdo da sua chefia?
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Tema 3: Grupo

Como o grupo foi
formado?

Como foi?

Foi vocé quem formou o grupo?

Vocé foi convidado?

Vocé ja tinha trabalhado com alguem do
grupo antes?

Vocé ja conhecia as pessoas do grupo?

Tema 4: Dindmicas de Lideranca

Como foi a
definicdo da
ideia?

De quem foi a ideia?

Como os membros do grupo participaram
da ideia?

O que foi critico no desenvolvimento e
no planejamento da ideia (processo
criativo)?

Como era o processo de decisao sobre a
ideia (escopo, beneficios, recursos, etc)?

Como vocé
descreveria a
forma que o
grupo trabalhou
junto no projeto?

Quando surgia algum impasse em relacao a
ideia, como vocés resolviam?

Como as opinides/pontos de vista
diferentes eram considerados?

Como eram tomadas as decisdes
estratégicas? E as decisdes técnicas
operacionais?

Em algum momento vocé teve que
defender seu ponto de vista no grupo,
como foi?

O que na
dinamica fez o
grupo funcionar e

Como era a divisdo de tarefas?

Qual eram suas responsabilidades no
grupo?

Qual era o papel de cada um?

avancar no Havia alternancia?
projeto? Vocés faziam reunides regulares?
Quem organizava as reunides?
Houve algum momento critico, algum
Como foi o desafio? Como vocés resolveram?

desenvolvimento e
divulgacdo da
ideia?

Como vocé se sentiu?

Como o grupo definiu as agdes de
divulgacéo e para a campanha para 0s
votos na ideia?

Apos o fim do
concurso ideialab
0 projeto
“andou”?

O que aconteceu depois do concurso?
Foi ruim, foi bom?
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Tema 5: Lideranca (caso ndo seja mencionado até aqui)

Se nada for dito
até aqui, falar da
lideranca.

“Dynamic, interactive influence process
among individuals whose objective is to
lead one another to the achievement of
group or organizational goals” (Pearce &
Conger, 2003, p. 1).

Havia um lider facilmente indentificado?
Como era a lideranga do grupo?

Outros assumiam a lideranga? Como isso
ocorria?

Tema 6: Finalizacdo e agradecimento

Finalizacéo -
Alguma
experiéncia
especial que vocé
gostaria de
destacar?

Gostaria de acrescentar algum ponto
relacionado as dinamicas do grupo?

Algum comentério final que vocé gostaria
de fazer?
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Anexos

Anexo | — Livreto de divulgacdo distribuido para os empregados no langamento do
ideialLab

ideialLab

CRIE, INVENTE,
EXPERIMENTE

82
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Introducao

Desafios

O objetivo primordial do programa Ideialab é estimular a
criatividade dos p dos e g ir aut ia para que
equipes possam dedicar seu tempo ao desenvolvimento de
solucoes inovadoras para o BNDES. Ao criar um espaco para
geracao e execuc¢ao de ideias de forma auténoma e indepen-
dente das estruturas tradicionais do Banco, o programa con-
tribui para o fortalecimento de uma atitude empreendedora
por parte dos empregados.

O programa comeca pela fase de ideacao, em que todos os
empregados podem apresentar suas ideias por meio de fer-
ramenta na intranet. Em seguida, os empregados do Ban-
co podem votar nas propostas que julgarem mais interes-
santes, sendo que aquelas que obtiverem maior aprovacao
serdao levadas para o Comité Gerencial do BNDES (CG).
O CG escolhe quais destas propostas serdao implantadas e o
time propositor terd autonomia para executa-la. As secoes se-
guintes explicam em maiores detalhes o funcionamento de
todo o processo.

As ideias deverao ser submetidas e classificadas em um dos trés
desafios do BNDES:

A. Produtos e servigos
B. Dialogo com a sociedade

C. Eficiéncia de processos

Programa Ideialab 3

Produtos e servicos: novos/melhores
produtos e servicos oferecidos pelo BNDES
a seus clientes.

Como oi cty 6mico e social do banco?

Nesta categoria, se enquadram as ideias que propdem o aumento
do impacto do Banco, diversificacdo e melhoria de rentabilidade.

Dialogo com a sociedade: novas/melhores
formas de se relacionar com a sociedade

Como melhorar a imagem do Banco?

Como tornar a comunicacao mais agil e efetiva?

Eficiéncia de processos: novas/melhores
formas de atuacdo (interna e externa)

Neste topico estao as ideias que solucionam problemas do mo-
delo de atuacdao do BNDES, podendo trazer implica¢oes tanto
para dentro, quanto para fora da organizacao, que nao se en-
quadram nas duas categorias anteriores, mas que modifiquem
de forma relevante a forma do BNDES se organizar na realizacdo
de suas atividades e na oferta de seus produtos e servicos para
atingir seus objetivos finais.

Programa Ideialab 5
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Fases do programa

6  Programa Ideialab

Ideacao

O processo de ideacao consiste no periodo em que as equipes de-
dicardo tempo para a criacao, discussao e desenvolvimento de no-
vas ideias para atender aos trés desafios do BNDES.

Para facilitar os encontros, sera disponibilizada a sala 704 (7* an-
dar —Ventura Oeste), das 8h as 18h, de 18 de setembro a 18 de ou-
tubro. O ambiente serd composto por mesas, cadeiras, TVs, note-
books, flipcharts, post-its e outros itens de papelaria que ficardo a
disposi¢ao das equipes, sem necessidade de agendamento prévio.

Nesta sala, também estarao previstas apresentacoes curtas, ativi-
dades de mentoria, entre outras acoes interativas que serao anun-
ciadas para os usuarios do aplicativo |deialab.

Durante o periodo de Ideacao, a equipe gestora do programa tam-
bém mantera pagina na Intranet com informagoes atualizadas so-
bre o andamento do ciclo, além de contetidos reladonados a cultura
inovadora em formato textual e multimidia para acesso amplo aos

empregados.

Com o primeiro esbo¢o em maos, as
equipes ja podem cadastrar ideias no
aplicativo:

Para a indusao da ideia o empregado deve inserir no minimo as

seguintes informacoes:

A. Titulo: informacdo que descreva em poucas palavras qual obje-
tivoffinalidade da ideia.

B. Autores: quem s3o os autores da ideia, limitados a um total
de 5, e sempre que possivel envolvendo representantes de
mais de uma area.

C. Resumo da ideia: um texto curto de até XX caracteres que
descreva suscintamente a ideia. Este texto sera exibido na lis-
ta e no grid de ideias.

D. Descricao da ideia: detalhamento pormenorizado da ideia pro-
posta. Neste campo, devem ser informados todos os aspectos
da ideia e, preferencialmente, responder as seguistes questoes:
1. Qual o problema que se quer resolver?

2. Qual seria o publico benefidado pela solugao desse problema?

3. Qual produto ou processo deve ser desenvolvido para re-
solver esse problema?

4. Qual a equipe e quais recursos s30 necessarios para um piloto?

5. Quais os beneficios e desafios de escalar esse projeto?

E. Viabilidade da implantacao em 6 meses: neste campo devem ser
informadas as razoes da possibilidade da implantacao no prazo

definido, incluindo a necessidade de recursos (pessoal do banco,
recursos financeiros, cc ¢ao admini ivas, etc.)

F. Classificacdo da ideia: em qual classe a ideia se enquadra (Pro-
dutos e servicos, Transparéncia e Relacionamento com a Socie-
dade e Modelos de Atuacado)

Programa Ideialab 7
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O empregado pode, opcionalmente, inserir arquivos anexos a
ideia, bem como videos de apresentagao da ideia.

Durante o processo de ideagao (1 més), as ideias podem ser altera-
das e excluidas do sistema, bem como podem ser adicionados ou
excluidos autores (respeitando-se o limite maximao).

Os d i pregados podem tar (dividas, sugestoes e
criticas) e acompanhar as ideias por meio do software. O objetivo
& que se crie um ambiente colaborativo e de engajamento entre
os que dao as ideias e os "eleitores”.

Votacao

0 processo de votacao sera iniciado ao fim da ideacao, no dia
da Feira de ldeias, e tera a duracao de 10 dias. A votacao sera
aberta, pois todos aqueles que votarem serao identificados no
totalizador de votos. Além disso, qualquer empregado podera
votar (uma vez) em quantas ideias quiser.

O processo de votagao ocorrera por meio de um botao "curtir”
na pagina de exibigdo de ideias, em grid ou em lista, ou dentro
da tela de exibicao da ideia.

Decisdo pelo Comité Gerencial (CG)

0 Comité Gerendial escolhera, dentre as 10 ideias mais votadas na
fase anterior, 2 (duas) ideias que serdo patrocinadas e terdo recur-
s0s de pessoal, fisico e financeiros disponiveis para seguir para a
etapa de implantacdo dos projetos.

A defesa das ideias junto ao (G ocorrera no auditorio do Ventura

e os idealizadores terdo cinco minutos para apresentar sua pro-
posta aos SUPs e a plateia presente.

Implantacao

O processo de implantacdo ocorrera em trés fases. A primeira cor-
responde ao processo de prototipagem (ou “blueprint”). Nesta
fase os empregados responsaveis pela ideia terao até 1 més com
dedicacdo pardal (até 2 dias por semana) para elaboracao de um
protétipo ou um projeto estruturado para implantacao da ideia.

Ap6s esta fase o CG, avaliara a consisténcia do protétipo ou pro-
jeto e autorizara a implantacdo a ir para a segunda fase, qual seja
o Piloto. Neste momento, o (s) empregado (s) terdo até 5 meses
de dedicac¢ao exclusiva (5 dias por semana) e a disponibilizacao de
recursos necessarios para a implantacao de um piloto do projeto.

Apés a implantacao do Piloto, o CG avaliara os resultados e de-
cidira sobre a adoc¢3o da ideia em escala corporativa. Nesta fase,
serdo avaliados os resultados do piloto e a forma de transmis-
sao do conhecimento e ferramentas do projeto para a estrutura
formal do BNDES, incluindo a participacao de, pelo menos, 1
representante da equipe responsavel pela incorporacao da ideia
proposta em suas atribui¢oes formais.

Avaliacao

Apés a fase de implantacdo, o CG realizara o levantamento do co-
nhedmento acumulado durante o processo, identificando oportuni-
dades de melhoria e deddindo sobre a continuidade do programa.
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Cronograma

Programa Ideialab

Ideacao / Selegao:

Ideagio
(1809 - 18/10)

Votacao aberta Apresentacio CG

(18/10-27/10) (10/11)

Divulgagso
Resultado
(13/11)

Implementacao:

Protétipo ou "Blue Print”™

(1 més - dedicagio parcial
2 dias por semana)

Divulgacao Resultado

(1311)

Avaliacio CG
Construgao e Pilotagem
(até 3 meses - dedicagio

integral + equipe + recursos)

Introdugio do processo/
produto na estrutura do
BNDES (até 2 meses -
dedicacio integral + equipe +
recursos)
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Anexo Il — Apresentacdo para 0 Comité Gerencial ap6s o término da fase de
inscri¢do

ideialab

CG - Panorama em 20/10
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desafios

"-a--u-
Como utilizar inteligéncia artificial para

identificar
m-m-—*m-m7
(Desafio 22)

Como realizar  supervisdo de infraestrutura das escolas &
distincia? (Desafio 2)

4

ideiaLab // ®: BNDES

“Foi incrivel tudo o que aconteceu até aqui! ) ) )
uma razdo, o ldeialLab foi abragado “A feira foi sensacional! Uma das melhores

genuinamente espontdnea surpresas em 14 anos de Banco!
s benedenses!” Depois do que vi, mais do que esperanc¢a,
tenho certeza que daremos a volta por cimal!!!”

energia da feira foi revigorante!

essoas cheias de vitalidade!! “O Banco tem muita gente boa que

essoas cheias de sonhos!!!” pode ser ativada! Muitas ideias que
s6 precisam de um ambiente propicio
ainovagdo interna. Vai dar caldo!!!”

“Hoje é dia de comemorar!

Amanha é dia de pensar como

institucionalizar essa abordagem. “Os desafios pela frente sdo enormes,
A inércia segue muito forte.” mas ndo temos outra opgdo além de
seguir avangando!!!”
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* Produtos e servigos (43%)

335 ideias « Eficiéncia de processos (35%)

» Dialogo com a sociedade (22%)

(3

#1BNDES

IDEIAS AO LONGO DO TEMPO
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ideiaLab //
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08/11 — Café da manha dos autores das ideias mais votadas com

24/10 — Workshop Lean Startups — Bernardo Estefan (Oi) —
a Diretoria

Sala de ideias
10/11 — Apresentagao CG sobre dinamica Pitch Day

ideiaLab //

VO/LTOTTOZ oN [eNbiqoedeoiad -0i4-ONd


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011617/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2011617/CA

ights e contribuigdes para
exao estratégica em curso

Outras respostas possiveis estdo disponiveis no proprio IdeiaLab!

Muitas ideias cadastradas sugerem alternativas para enderegar
o desafio de desenvolver uma cultura de inovagdo em nossa organizagao!

BNDES

MINISTERIO DO
Faz diferenca na sua vida ®: BNDES JENTO E GESTAG ﬂh—
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Anexo Il — Levantamento de Riscos e Agdes de Mitigacédo

O que queremos EVITAR? ®: BNDES

Burocratizagao

Nao adesao

Dispersao de
esforgos

Desmobilizagao

Avancar de forma agil, incremental, aberta e flexivel

Viabilizar instancia de deliberacéo “fast track” (guardides / hotlines)

Criar uma ambientagao leve e divertida

Obter patrocinio de lideres e formadores de opinides “da casa”

« Definir desafios para direcionar o engajamento e a mobilizagéo

Estimular a colaboragéo por meio de redes informais auto-organizadas

Reconhecer e aproveitar oportunidades de ganhos rapidos

Gerar exposicao positiva para comportamentos desejados

Frustracao

» Garantir alocagdo temporaria de recursos para ideias selecionadas

Alinhar expectativa, suporte e incentivo da estrutura hierarquica
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