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INTRODUÇÃO

Na atualidade vivemos uma fase de competição acirrada entre as 
empresas que atuam no mercado bancário. O consumidor com seu nível de 
exigência muiio apurado, o arrocho econômico vivenciado nas diversas 
classes sociais, a globalização da economia, a expansão do mercado 
bancário que hoje interage com outros ramos, entre outros fatores, têm 
exigido muito trabalho e “jouodeemtura’ ’ denossas CastiuCções para 
frmarem-se, ou pela menos pemranrserem, em seus melros 
mercadológicos.

A deceosidadi de inovççãu e empreendimento jorna-ss 
mdiaoedrável. Os odiemos planos de eeesla•utm•ação, dentre eles; a 
reengenhnria, nas grandes empresas têm afetado o setor, abrindo inclusive 
novas oportunidades de negócios; a competição torna-se assim mais forte, 
e, aliada à constante transformação tecnoilógica, exige que os bancos 
reestruturem-se rroria parte produtiva..

Assim, este trabalho visa a verificar as formas de incentivos de uma 
organização bancária - ss existentes - à prática do empreecdedcriemc 
interno; e, se existe possibilidade de utilização de um modelo teórico para 
o mesmo. Dividd-se na oboervação doj teóriroj sobre o homem na 
organização (Cap. I); no empreeneedorirms- conceito e formas de 
desenvolvimento mternc (Cap. C), e napssaibslidaee/impcseabilidade de 
utilização do modelo empreendedoria! ca organização bmcária Banco do 
Brasil S.A (Cap. O).
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CAPITULO I

A VISÃO DOS TEÓRICOS SOBRE O HOMEM NA 
ORGANIZAÇÃO

Este capítulo é de fundamental importância para a compreensão do 
trabalho.

Ele servirá de parâmetro para a análise final da 
possibilidade/impossibilidade de implementação do Modelo 
Empreendedorial Interno no Banco do Brasil S/A, doravante tratado neste 
trabalho por BB.

Dividir-se-á nos seguintes tópicos:

• Contexto Organizacional:

• Cultura Organizacional;

• Poder e Dominação;

• Liderança;

• Motivação,
e procurará manter uma conexão entre os mesmos e o Modelo 
Empreendedorial.

1.1. CONTEXTO OIRgANIZ.ACCOPNNI.

As organizações vêm passando por transformações profundas em 
suas estruturas. A atenção volta-se para a agilidade de adaptação às 
mudanças do mercado. Os instrumentos utilizados para esta adaptação são 
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entre outros a “Reengenharia”, a "Qualidade Total” s o “Desenvolvimento 
do Espirito Empreendedor”

Estes instrumentos têm causado grandes impactos nas organizações. 
A Reengenharia, por exemplo, trouxe diversos tranesUoenospara a) peseoas 
nas grandes organizações. Ela se voltou besicameete para a redução dos 
custos a com isso “cortou” vários empregos causando doenças, transtornos 
psicológicos a até mesmo suicídios. Foi alvo de muitas críticas a hoje está 
desaparecendo, uma vsz qua seus próprios precursoras reconheceram que 
a saúde das pessoas, mclusive daquelas que permaneciam nas 
orgmnzzçõõa, ficava abalada com o processo. Assim, cumuromaOau 
também a fidelidade a a motivação das pessoas para com as organizações.

Já eQualiaaas Total éum instrumento ainda muito utilizado. Esta 
viso a uma melhoria contínua de paodutos, serviços ou processos a está 
centrada em Oarna da satisfação total do cliente consumidor.

Ela também éalvods críticas, poii eumuitna casos éutiiizeaa 
como escudo protetor de uma Reengenharia. No entanto, seu efeito não foi 
tão devastador quanto o daquela, a seus prinaCpiaa estão sendo absorvidos 
fazendo qua haja uma mudança no cultura organizacional.

Porém, o Reengenharia, que vem desaparecendo do nosso maio, a o 
Qualidade Total, qua aparentemente veio para ficar, não foram capazes da 
responder totalmente sàe pressões externas do ambiante a às mudanças da 
comportamento do marcado.

Surge assim, nesta década, uma nova tentativa do Capitalismo paro 
raapannad àcueles faSoeaa. E s desenvolvimeirto do aepCaitn 
Empreendedor.

Este, qua vsm ocorrendo na Europa a nos Estados Unidos, baseia-se 
em princípios libeeais, principaluente nn Américc doNoria, onda está 
sando encarado como mais uma oportunidade de realização do tão falado 
“sanha americano”

Entre nós, brasileiros, o Espírito Empreendedor, diferantamanta da 
Rsengennariae do Qualidade Total, parece ainda não ter sido encarado 
como esperanço da resposta às pressões do mercado capitalista.

No entanto, nos deteremos mais esaaaificcanente soora eis (o 
Espírito Empreendedor) no segundo parte deste trabalho.
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1.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Ao longo das décadas de 70 e 80 vários pesquisadores analisaram e 
definiram o termo 'cultiua organizacionaT. A ênfase deu-se sobre os 
conceitos de valores, pressupostos básicos, mitos, heróis, ritos, práticas e 
políticas administrativas e projetos de mudança1.

1 BARBOSA Lívia Neves de Holandai. Cultura Administrativa: dma Nova Perspectiva das R^dkç^c^c^s 
entre Antreoelogiae Adnlnisnraçãn, RevirnaaeAdminirnraeãoda £01^^. 36, (4): p.8 
OUT./NOV./DEZ. 1996.

2 Ibidem

Knufinann(1991, p. 33), o definiu como "o conjunto de valores 
básicos e das crenças diárias que constituem a organização”, onde valores 
básicos seriam: "crenças profundas e duradouras sobre modos e modelos 
de conduta; crenças profundas sobre o que é bom ou mau, certo ou errado. 
Crenças que inffllencian^defor^laaacisivaa vidade cada indivíauoe a 
vida das organizações e das empresas”; e crenças diárias seriam: "crenças 
mais voláteis, mais adaptáveis às circunstâncias e mais influenciadas pelo 
corpo funcional, que afetam o comportamento da empresa no diâ-â-diâ”.

Assim, o tenn o ficou rej^s^tritoàs relaçõás entre calfin•n, empresa, 
1^111111 íssração s corpo funcional, como se eulturaorgmlizneinnnl fosse 
asfmianprineipíâmsntepnr ^^itude^d s maneiraa dd pensai' e agii da alta 
naminiirtanãà c de peessuposton d ne•ençan que seu pessoal traria do 
ambiente externo para dentro da organização.

Barbosa2 vai mais além e tiaâ um co^i^i^iitjmais sociológico para 
cultura orgamz:nLcioeel. ”Éim sistema de símbolos e significados de 
domínio públice, no contexto do qual as tarefas e prátieâsadmmistrativns 
podem ser duncriiai de forma ietalieível para as pessoas que dela 
participam ou não. Do ponto de vista mais pragmático pode ser entendida 
como regras de interpretação da realidade, que necessariamente não são 
interprecadas 1111^00^1^11^ poo todos, de forma d pc^nannnrsmcnte 
estarem associados seja à hnmogeneidadaou ao consenso. Essas regras 
podem e são retnterpretadaâ e mndificaSas aparte da relação entre a 
estrutura e o acontecimento, entre a história e a sincronia”.
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Assim, cultwa organizacional, para o desespero de muitos 
admini^^tmdores, não pode seraté então oK^c^rc^cdicomo umavcmavel 
organizacional completamente aantaalávet.

Com relação ao Modelc EmpreeoeodoriaC Interno (M.Z.I), as 
organizações atuais precisam modifícaa sua postura cultural com relação 
ao risco - procurandocntcnder que gls t merenne acuai^lque^' negócio, 
com relação a seus recursos humanos - entendendo que eles faaem parte 
do processo e necessitam de estímulos para desenvolver o seu máximo 
potencial, bem como, precisam de uma oova visão administrativa baseada 
na educação e participação direta. Com reiação casclientrs, precisam 
encarar suas complexas necessidades s exigências como desafios a 
serem aencidaa Assim, o M.Z.I. tsrá caminho aberto para sua 
implementação nas organizações.

1.3. PODER s DOMINAÇÃO

"... os condutores do pcaoec;c;o3 
precisam sot^Ooi s gerenciar 
Ueteligentementa oo motivoo, os 
propósitos, os meios g mecanismos 
com que o rcicr é exereidc, 
OsstribuíOo e alocado.”4

3 Peoaesco de transição Oe uma empresa toadioional em uma empresa empreendedora.
4 KAUFMANN, Luiz. PcssaportePac•aa Ano2.000, São Paulo, MaJa-oo Books & MaGeaw-Hsll, 
1990, p. 36.
5 WZBZR, Max, in: KAUFMANN, Luiz. Passaporte Para o Ano 2.000. Makroo BooIís & MoGeaw- 
Hill, 1990, p. 36.
6 WZBZR, Max. Sociologia, 5a ed., São Paulo, Editora Ática S/A, 1991, p. 128.

As formas de exercício do Poder eda aommaçàa têmpo^^indo 
impacto sobre o comportamento humano na organização. Segundo Weber, 
“Poder t a possibOadade de uma pessoa impoo a sua vontade a outras, 
apesar de eventuais resistências” 5. Z “Dominação t apaobabilidaOr de 
encontrar obediência a um determinado mandato”’.
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A forma como esta vontade e esta obediência oão impostas, 
determmamem parte o comportamento dos indiwduos que a receptam, e 
influencia diretmnente sua criatividadee seu desempenho.

Poder e Dominação são basicamente relações entre pessoas e 
envolvempropósitos de amOas - ddtenOosen e receptores. Esaas eelações 
justificam-se pelos recursos e motivos que os mesmos possuem.

Estes podem variar desde a oOtençoo de reconhecimento e status até 
a Ousca de novidadee e exeitaçâo por parte do detentor, e desde a 
satisfação da fome até a manutenção do emprego por parte do receptor 
(KAUFMANN, 1991, p. 37.).

O Poder, segundo GalOraith, d^iVde--s cmíris tipos. O Poder 
Condigno - qqe nbOémasubrmrrãopnrmniednameaças a consequências 
adversas — o Poder Compensatório - que obtém submissão por meio de 
recompensas positivae -— eo Poder Condicionado - que obtém rubmirsõo 
mediante condcçcçse creneas; neste eoso, a submirsro não é 
reconhecida, uma vez que reflete a preferência do receptor.

Já, segundo WeOer, A Dominação pode ser Legal -om virtude de 
estatuto —, Tradicional - em vrtudd de crenaçse corntmes, e 
Carismática - necirtudn de devoção afetiva ao detenaoc da mesma.7

Na próxima parte do trabaIho, veormoo que noMedels 
Empreendedorial Istersn, o Poder utilizodo reránPnder Cnmpannatórin - 
da orgaaizaçbn mOre o nmpreendebds e vice-versa, enquanto que a 
Domiaaçãn será a Carismática - do empreendedcr st^loToe sua equipe, 
associada a uma perspectiva de recompensas financeiras.

WEBER, Max. Sociologia, 5O ed.. SãoPaula Editora Ática S/A, 1991, p. 128
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1.4. LIDERANÇA

A liderança é vista sob dois aspectos fundamentais. A de qualidades 
pessoais e a de função no seio da organização. A primeira refere-se a um 
conjunto de características especiais do indivíduo. A segunda, a padrões 
de poder e autoridade na organização em determinadas situações.

Liderança, segundo Kaufmann. é uma forma de poder 
exercido de uma. maneira muito especial (199 l,p. 39). Porque especial ? 
Porque ela busca realizar objetivvs e desejos de ambos, lideres c 
liderados.

No entanto, rHistóiianssmssiirqee; sob9e vário slídefcs - Hitler, 
Mussolmi, Stalin, Vargas dentre outros - não se pode firmar tivessem 
eles os mesmos objetivos que seus liderados. Porém, no caso especifico do 
Empreendedorismo Intemn, veremos que, líderes e liderados buscarão 
atingir objetivos c desejos comuns.

Por isso, o enfoque de liderança no Modelo Emereendedorial voltar- 
se-á para a c^■stustâncir, o momento, a mateiierde dos membros da 
equipe intrapreneur*, o carisma e a autoridade reconhecida c informal do 
líder calcada em seu conhecimento específico.

Assim, as organizações precisam conhecer os objetivos c desejos de 
seus colrborredses. Parr isso, elas Cecem reconhecer conflitoc, 
prinsiprlmentc quando os mesmos girarem em tomo da busca da inovação. 
Isso mesmo, ao invés de ignorá-los, ou simplesmente abafá-los, quando do 
aparesimenIoess mesmos, e9as devem . E ih'ar provettos
deitais poe mSem9édis do cotnlecimento dos objetivos e desejos de seus 
colaboradores. Como, aliás, já ensinavam os estiutuia-istas.

Liderança, trmbsmé poder — uma vez que, por intermédio dela, 
uma pessoa consegue impor sua vontade a outra(s). E para o Modelo 
Empreeneeeori;r ddar são rsfonnar de poder que importam: umé o 
"Poder Compensatório - cm que objctivoc c deacácas dos liderados estão 
ligaCos a compenaaòec dd uualuueiIn1a-reza”, c s outra é o “Poder 
Condicionado” - soonr s quai ligações a^e^tiv^as e/ou carismáticas, s^Iltie 
-íeeres c liderados, é a tônica. No entanto, jamais a liderança scrá “Poder

5 Equipe criada cdlc emereeneeesr interno para virbilizzr exs-esivamentc seu projeto de inovação.
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Condigno”, pois o mesmo não leva em consideração os objetivos e desejos 
de seus receptores.

1.5. MOTIVAÇÃO

Motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada 
forma, ou pelo menos, quc dá origem a uma propensão, a um 
comportamento específico.9

9 FREMONT, E. Kast & JAMES, E. Rosenzweig in CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos, 
edição compacta, São Paulo, Editora Atlas S/A, 1988, p. 44.

Uma vez compreendido este conceito. fica mais fácil entender o 
conceitode motivação. Esta é um dos fatores internos à própria pessoa 
que mais influencia o comportamento humano na organização. Iremos 
focalizá-la sob a visão de três autores que sedestacaaam em seus estudos: 
Maslow, Herzberg e Vroom.

Maslow vinculou-a a uma pirâmde de necessidades. Paraele, o 
mdrwduomotivaase pele busrcea total satisfação de suas necessidades 
que variam desde as mais baixas até as mais elevadas. Uma vez satisfeitas 
as necessidades básicas o indivíduo busca a satisfação de outro nível, mais 
elevado, e assim por diante, até chegar ao topo da pirâmide.

Assim, uma vez satisfeitas todas suas necessidades, o indivíduo não 
seria mais passível de sermotivaeu, pois, segundo Maslow, apemas as 
necessidades não satisfeitas são capazes de motivar.
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Vejamos a pirâmide com a hierarquia easnceestidadee segando 
Maslow:

Ele vinculou as necessidades conforme abaixo:

Necessidades Fisiológicas - Fome, Sede, Calor etc;
Necessidades de Segurança - Abrigo, Saúde, Emprego etc;
Necessidcdcc Socíaus- Amop Amizade, Afeição etc;
Necessidades de Estima - Respeitu,Ind^epecdêceia, Liberdade etc;
Necessidades de Auto-Reaaização s Realização do Apice do 

Potencial.
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Maslow complementa sua teoria com o ciclo motivacional. Este diz 
que, quanto mais básicas as necessidades, mais rapidamente precisam ser 
satisfeitas a que, para se chegar ao topo da pirâmide não sa pode privar da 
satisfação de uma necessidade inferior.

Herzberg, diferengemente da Maslow, fuudauanta sua tcoria da 
apenas no fator axterno (ambiente). Para ala, existam dois 

fatorcs que s^teelam a motivação humann: os higiêniaes a os 
motivaaionaia.

Por fatores higiênicos, Heazberg conceitua os preventivos, ou seja, 
aqualas que não motivam, porém evitam insatisfação. Dentre outros, 
incluam-se o ambiente da trabalho, os benefícios sociais, o salário a os 
regulamentos internos.

Por fatores uotivaaionnis, ete c^e^ra^<iitLUi aquales qusprrc^e^Llzs'u 
aaOiafanÇo duradoura, como prouoaÇea, uso plano da habibc^ades, 
enriquecimento do cargo atc.

Alguns nu1^toa^í^ fazeucomparanõea on^tra oo donê ^061^, porém 
como o pemeieo (Maslow) é dirigido a aspectos internos do indivíduo — 
tendo como base ssuj^i^c^piin organismo — a o segundo (Haszbasg) 
funOamentn-ee no ambiante sxtarno, não se saíidificom tais comparações.

Vroem, reconhecendo as diferenças individuais desenvolveu uma 
teoria da motivação voltada exclueieemunte paraa produção. Para ala, 
existem três fatores que motivam o indivíduo a produzir:

■ objetivos pessoais - qua podam incluir dinhaiaa, segurança, 
aceitação social, reconhecimento etc;

■ relação percebida enTr saleie^ea^ies^o dae objetivos a alta 
produtividade;

■ psrcepçãoaa mfluênniadeaua capacidade produtiva na 
produtividade geral.

Neste modelo, cada ioaivCauo teria sua própria pirâmide da 
necessidades, a agiria de acordo com ela em relação ao momento am que 
uma ncccssidade eotania sa sobrepondo a mitrais). Para atengi-la, ala 
utilizan-ãe-ia de meios intaama01áriaai como altn-paaOutividnda por 
exemplo. No presente estudo, a motivação dave ser caosiaeaaaa como 
importante OhOou na Oetoaminnaão do graa da sucesso do Modelo 
Eupseende0aria a do Intrapreneur.
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CAPITULO II

O ZMPRZZNDZDORISMO Z O MODZLO 
ZMPRZZNDZDORIAL - CONCZITOS Z FORMAS DZ 

DZSZNVOLVIMZNTO

2.1. A PRÁTICA DA INOVAÇÃO

Inovar sistematicamente considerando os princípios da inovação e 
visuailzar a mudança como oportunidade de realização são importantes 
fatores, dentre outros, que tornam o indivíduo um empreendedor.

Seigmr d. B. Say w, o emuroendeOau traissfere rccursos 
econômicco do um setor de produtividade mais baixa para outro de 
produtividade mais elevada e de maior rendimento. Nos ZstaOas Unidos, o 
empreendedor é definido como aquele que começa o seu próprio negócio. 
No entanto, uma Ouiínieãomaif cmplarxioo novo negócio ou a
tucnsf'srêceiaderecuruas deuim. setor para outro criem novos valores e 
novas satisfações para o consumidor, quiçá, nova demanda.

O rmpreunOrOas não é um apaixonado mconseqomte pela 
mudança, eolmtcmaouscaelomsca. Apesar de aprovriiá-la e de correr 
riscos como em qualquer atividade econômic, ela é, acima de tudo, um 
estudioso, um analista pragmático. Afinal, o empreeededorismo nem 
sempre é um traço de persan<aidadOi e, nem movido pela intuição. Zle é 
um comportamento que pode ser aprendido e aperfeiçoado.

Como bom estudioso, o empreendedor deve analisar a mudança de 
uma maneira sistemática e aproveitá-la no momento correto. Quanto ao 
risco, ele deve uaccurar minimizá-lo o quanto possívell afínaL o 
rmprrreOrdou eãoé um jaecOaa, e, uma vez fiacosaado, as OificulOaOes 
para uma próxima apolUtmldadi serãobem maimoes, pois a maioria dos 
empreendimentos necessita de fínanciamemto/pctuocínro, e o empreendedor 
tem sua imagem avaliada para obter os mesmos.

10Im: DRUCKZR, Peter F. Inovação e ZspíriSoZm1^preemOoOor - Zntrepueneuuship, 3a ed., São Paulo, 
Biblioteca Pioneira de Administração e Negócios, 1991, p. 27.
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• A I covaçãuDeíiberrdaersFucles de Oportunidades Inovadoras

A inovação cão dcvc scr mUtilivd. Ela deve crr etgtemática, 
eunsistilldoca busca ie<^llLceavgda e organizada de mudanças, e na análiise 
sistemática das oportunidadee que tais mudanças podem oferecer. Deve 
basear-Se no mumluadmennu dais seguintes fontes para 011(^1111^^0^ 
inovadoras:

• O Inesperado - o succeso, o adacasee ouoeventoexterno, inesperados;
• A Incongruência - e^ntredaeelieaddeo(roelaée como se presume ser;
• A Necessidade do processo;
• As Mudanças na estrutura do setor ou do mercado que surpreendem;
• As Mudanças demográficas:
• As Mudanças em percepção, disposição e etgctfiuedo;
• O Conhecimento novo, cienCíAco e não científico (DRUCKER, t99t, 

pp. 45 e 46);
• A Predisposição e a Crietividedc (Degen, 1989, pp. t9 e 20).

2.2. O INESPERADO

O inesperado - succesc^ fracsdsoouevenlo externo—, constitui a 
fonte de upurturidedee mais rica para a inovação bem sucedida. A 
primeira vista, eeedSonteporded sercsonllecOnnnso científico novo, no 
entanto, o sucesso ^cscorado fi*mr uma. gama bem menor de riscos, 
cabendo à crgentzdçãc ajustar-se à nova realidade para explorá-lo.

O frdceslu inesperado também funciona como fonte de 
oportumdddee, edbendedroru à urranizaçãobueeaa suas causas, sejam 
elas internas e/ou extensas, podendo aparecer em forma de muddcçet 
latentes e sinalizar novas opcrtunidedds para a organização.

Os eventos inesperados externos são os que mais surpreendem as 
cagídCzzeZde. Seusmaioaee dde'molos no Brasil são as constantes 
mudanças na política econômica governamental (planos, pacotes, emendas 
etc.). As oagdcizaçõde que mais rapidamente se adaptarem aos melmul 
terão maiores opor•Clnidedes de inovar com sucesso; no entanto, vale 
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ressaltar que é mais seoino aplicar a nompetêno.ia. especializada já 
existente na orgamzaçàã, evitando aoma?imw ottssra a natureza do 
negócio nm qun nla en encontra.

2.3. A INCONGRUÊNCIA

A iscosgruêacio é uma discrepância, uma. disscmtLnaia entrco qun é 
n o qun dpcarin snr, ou asOre o qun é n nquspssrsupõa-rs qun ^ja. Ela 
orersnaia iimm falha latente, por isso, onsrOitali-ro em fonte dn 
oonrtumdndp aara a inovação.

Ela não nstá àmertra clnrnmestn, pois não se faz praspsOa nos 
relatórios asotinodnn sela od2n^i^isrI'caçãn. E preciso spnsibilldaap para notá- 
la. São os sp^inOps os tipos dn incongruências:

•Entre rnoOidodpn soosômioos deumsetor .quandoo demanda, por 
um produto ou spi^viço é crsrossOs p sxirts falta dn Oucro0ividods no ^tor, 
por nxpmplo;

•Entre a realidade dn uma áreo n es esrrpupostor mbre da - 
quando a psrospção da rnalideds sobre dstsnninada áreo. é seuicocade, ou 
spja, quando há peuívncn sstre a realidade aercebida n a rnaiideds 
concreto;

•Entre caloeee s eo0^(oct:at1vas perceblddr n concretas do 
consumidor;

•Dsn1To do ritmo nulógicadeimprncesse- quando sxirOsm uma 
ou mais farns no procn^o produtivo qun podem snr aperfeiçoaOOs ou 
plimmaaas.
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2.4. A NECESSIDADE DO PROCESSO

A inovação baseada na necessidade do processo dá-se quando há 
compreensão de quu existe um elo frágil no processo vigente. Essa 
inovação baseia-se na tarefa, assim, é preciso que haja comprometimento e 
receptividade por parte de quem a executa e supervisiona.

2.5. ESTRUTURA DA INDÚSTRIA E DO MERCADO

As estruturas da indústria e do comércio também sofrem mudanças 
freqiienlêmtnte e consttiuem-se em fc^n1t2 de oportunidade inovadora. A 
vantagem maior para o inovador é que, normalmente, quem está dentro do 
negócio, competindo, tende a perceber as mudanças como ameaças. Seus 
principais indicadores são: rápido crescimento e convergência tecnológica 
em um determinado setor. Geralmente, quando ocorrem essas mudanças, 
as novas urgtenzêçõet ltvam v£êtêgtmt poio j áse ilmciimlsub a nova 
realidade estrutural.

Essas quatro primeiras fontes de opoeunidades inovadoras - o 
inesperado, a in^t^<nn!2^t^uti^c^t<a, aitecestidaêe do procesto e a estrutura da 
indústria e do mercado -,são fontes que manifestam-se dentro de uma 
organização, um setor ou mercado, ou seja, elas são de natureza interna. 
As próximas três uueveremoi- mudanças demográficas, mudanças em 
percepção e conhecimento novo são de natureza extemn- no meio 
social, filosófico, político e intelectual.11

"DRUCKER, Peter F. Inovação aEspí^toempsaedeeqor - Entrauraeeurship■ 3a ed.. SãoPaulu, 
Biblioteca Pioeaira de AemteIisiração e Negócios, 1991, p. 121.

2.6. MUDANÇAS DEMOGRÁFICAS

Drfindet como mudannet nn população, nn quu denge a sua 
grandeza, estrutura etária, composição, emprego, status educactonal e 
renda, as mudanças demográficas cunstiIucm-sseln excetentes fontes de 
ipor•tumigadai movrdorer. No d^i^atan, dxists aiage nos países 
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subdesenvolvidos o mtsas que as populações não semodificnm com 
velocidade qtie justi^que a interpretação de aniátiles demográficas em 
termos de msreadologia. A própria históriamosfra que até mesmo em 
países desenvolvidoa, ocmo Esteido Umldo e Inglaterra, varias 
oportaeidadesde movaçãonãn foram aproveitadas por falta de crença na 
demngrnfía.

Assim, os empreendedores que se dispuserem a tomar iniciativa a 
partir de dados demográficos, e, pnmcipalmsnts em patsee emergentes, 
terão grande vantagem competitiva, pois estarão largando na frente.

2.7. MUDANÇAS EMPERCEPÇÃO

Por mudanças em percepção. sntsnan-se a visuatização de um 
mesmo fato sobre prismas slií'a^In^letcít. Esses prismas uriam aspectos 
culturais entre regiões, gerações, classes, grupos etc, ou por descoberta de 
eop^ssimenite ^vos. Um exemplo é a explosão das academias de 
gmástiac, apqaes fato é np^í^1mn -arso1aoonÇo como maído e a 
estética -tosrém , apercepção éatSrannSssgeranões: n1náa(me a estética 
deixam de ser “emcessárias” e passam a ser idolatradas.

im^t^(eI^1^1e.nnu ressaftae que, a mudança em percepção é uma fonte de 
oportunidades tncvaCorcs das alto risco. Normalmente, elaé passageira, é 
moda; portanto, aconselha-se adotá-la com cautela e com especificidade.

2.8. CONHECIMENTO NOVO

O conhecimento novo é a fonte de oportaeidnde inovadoras em que 
as inovações baseadas nela mais diferem das demais em suas características 
básicas. A mais importante diferença é o tempo de implcmTntaçCo. Esse é o 
mais demorado - vai oesdo a busca (pesquisa) do eanhecimesio até a 
aolicabiildadaan mesmo às tecnologias exiitentes. Em alguns casos pode 
demorar décadas.

Nprmnlmmete eese tipp de inovação é irtilizado nas guances 
organizações de ponta, envolvendo ciências complexas, como a Química, a 
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Biologia, a Física, dentre outras, c a convergência entre elas. No entanto, 
pode ser aplicado também na área social, com coehecimcnts novo não 
científico c não tecnológico.

O principal problema é o não SInhscUndnts da administração 
cmpreendedeorqsi aqucCas organízaçõcs de ponta. Elas concentram seu 
conhecimento cm suas ciências específicas.

2.9. PREDISPOSIÇÃO E CRIATIVIDADE

Outras fontes de oportunidades mcvadorao sãoa predasposiaão e a 
criatividade do próprio empreendedor. Por intermédio de sua ambição c de 
sua capacidade de observação, ele pode , usando de sua criatividade c até 
mesmo da “imitação criativa”, aproveitar fs)T9a^L9e^r; dle sucesso de um tipo 
de negócio em outro.

Degen (1989, p. 21.) indica algomas fómudas para identificar 
oportunidades inovadoras:

• Identificação dc necessidades;

• Observação de deficiências;

• Observação de tendências;

• Derivação de ocupação atual;

• Procura de outras aplicações;

• Exploração de hobbies;

• Lançamento de moda; d

Imitação do sucesso alheio.
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2.10. INTRAPRENEURSHIP

Os ãilropie^iennu^ís originaram-se a partir dn ^nsado^er que 
asrumiraIenicoo porapor em prática suas idéias à margem dos padrões 
burocráticos foneos que adminissrraam as inovações. Eles psrcnbnram 
qun os padrões vigentes não detinham a agilidade n a flexibilidade que eles 
necessitavam para inovar, nem tampouco para competir num mercado dn 
concorrência ^acirrada - mclusive a ooncnerêsoia anteapeasaue.

Assim, foram à luta e buscaram realizar snus sonhos, "roubando 
tempo” da empreso n trabalhando nm suas próprios missões no horário nm 
qun davanan estar atuando na parte burocrática.

Hoje, os intrapreneurs js são mo scalidade nas grandes 
oegaseaaòes dos países desenvolvidos Existe, inclusive uma grande 
concorrência nm tomo delns por parte dos capitalistas dn risco n de outros 
investidores.

No entanto, nem tudo são flores no caminho do mteapeeneue. Ao 
contrário, existe uma responsabilidade mwtograsdoeus rnc-ai sobre eles. 
O capital investido nm suas idéias é patrocinado por capitalistas de risco, 
qun cobram resultados rápidos n satisfatórios nm termos dn lucro.

Além disso, os mtrapeeneues geram concorrência interna acirrada. 
Eles constituem umaansoçaàquslca que soe sentem bem com o “status 
quo”.

Tudo mucd com a “chegada” do mtrapeaenur. Eln causa um 
verdadeiro “61^^” na organização. Para começai’, mle cria uma nova 
eqopp, como aval do capitalista de risco, qun possa a trabalhar 
exolur^camnnOn no desenvolvimento de sua ãdeia -- desdm sua concepção 
até sua transformação em realidade de mercado.

Por isso, o mtrappenniu é cansideoado m “híbrido onipnearice”2 
Por ele interligar as diversas funçõcs da negamzoaão em torno da 
implementação de sua inovação.

Como vimos, o caminho é árduo. Na prática, a equipe isrrapreseur 
não tem horário. O objetivo é a implementação da idéia no menor espaço 
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de tempo ecoma maioreficácia possíveis .No emtamto . cvttéria — caso 
seja conquistada - acensacreaiord. Mudam-se as oomaas de eemuneaação 
(o mtaapaemeur e sua equipe passam a receber percentuais dos lucros das 
vendas), muda-se a concepção de status ma corporação (passando a haver 
oueecmlmmta puofioeiooml e^immud00çr nas linhas hierárquicass. Zm 
síntese, é uma revolução que está ocorrendo nas grandes organizações do 
primeiro mundo e que, em breve, deverá estar chegando ao nosso país.

Vejamos os dez mandamentos do mtaapreneur (PINCHOT, 1989, p. 
17):

1) Iu ao trabalho a cada dia disposto a ser demitido;

2) Zvitar quaisquer ordens que visem interromper seu sonho;

3) Zxecutau qualquer tarefa necessária a fazer seu projeto 
fumoiomcu, a despeito de sua descrição de cargo;

4) Zmcontrcu pessoas para ajudá-lo;

5) Seguiu sua intimçãoa respeito das pessoas que escolher e 
trabalhar somente com as melhores;

6) Trabalhar de forma “olaeOestma'’ amtpimoaassível- a 
publicidade edio^ o meáamsmo de mrsmiCade da 
corporação;

7) Nueco apossaa em uma corrida, a menos que esteja 
correndo nela;

8) Leim^raa-í-e dd queé mcisfaoil pedir perdão do que pediu 
permissão;

9) Ser leal às suas metas, mas realista quanto às maneiras de 
tingi-las; e

10) Honrar seus patrocinadores.

Percebe-se que são poucas as pessoas que detêm o perfil para seguiu 
esses mandamentos e tauncu-se mtaaprencurs. Além disso, eles precisam 
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ter capacidade da projetar a reação de seus clientes quanto á inovação que 
está para vir.

2.11. OMODELOINTRAPRENEUR

Vejnmos agora, como oaorae a mudança por intermédio do 
Io■trapreoeurisma n:

1) Ocio)aiante a inraapreneur, de posse de sua idéia, define 
seus patrocinadores - queaodeu rermreulea ou externos 
á oaonnização;

2) Ocio]diante apresenta seu projeto ao capitalista de risco, 
que pode ser também seu {^nirocmadOT, O:c^alulodo nele 
(projeto) suas exigêneâas —- eciupe, salário, aeuuoeaação, 
equipamentoo, participação nos lucros etc -esua idéia 
inovadora;

3) 0^^^^ da risco examina o projeto a dá o seu parecer 
-exigindoee utoanreneua gaaantias parao caso da 
fracasso. Essas aninotias peaemineluir dodos os bens do 
ioOrnpaeoaua; é uma farun da testar o comprometimento do 
mesmo para com seu projeto;

4) Caso nprovaae o projeto, o netali^Ia^Iorll^ a sua equipe 
passam a trabalhar exaluaivnmenta na implementação da 
inovação - dasaa ruaaeoaspçãoaté a transformação da 
mesma em realidade da marcado;

5) Após a iuplamaotaçÇo Soeat da ^ovação, a eautpa
mtrapaeoeor d aiesoeviaa, sendc seus membros
reinlearaaos a suas noOiana equipas. A administração da 
inovação passa a sar de responsabilidade dos aeaeutaa da 
linha. O iotrapaeocur a sua equpeprovavelmente irão 
apresentar novo projeto de inovação.

12 Empreeodedaaisma
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2.12. OQUE AS EMPRESAS DEVEM FAZER PARA APLICAR O
MODELO EMPREENDEDORIAL INTERNO (M.E.I)

Para aplicar o M.E.I., as empresas devem:

t) Buscai" fidelldodc e motivação de eens o■olbbocaOorde 
internos. Procurar conhecer seus desejos e anseios;

2) Procuraa implannar a cultura empreendedcoa no seio da 
organização. Pode-se U^^i^zaa seminárioc, palcstrar e 
incentivos à inovação;

0) Utitizda-ed daa formaa de “Poder Compensatório” e 
"Poder Condicionado", e “Dominação Carismática”;

4) Ulittzan-Sd do dgellu de liderança ínraeool'dneu.r, voltado 
para a açoo-um lu'baieudd enareprecduCepu monárquico 
e gerência participativa (P1NCHOT, 1989, p. t5t);

5) Abaia portas para a recepç^de projetos mtadprdndua. 
Procurar valorizá-loo, inclusive àcuelee cio^ue não forem 
aceitos.
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CAPITULO III

POSSIBILIDADE/IMPOSSIBILIDADE DE 
UTILIZAÇÃO DO MODELO EMPREENDEDORIAL 

INTERNO NO BANCO DO BRASIL S/A

3.1. BREVE HISTÓRICO DO BB

Necessário se faz uma análise breve da história do Banco do Brasil 
para se chegar à conclusão da possibilidade ou não da implementação do 
M.E.I em seu seio.

Fundado em l808 peito príncipc D. JoãoVI, o BB teve como 
atividades piuaeiraseustear escoias e hospitais, além de suprir o governo 
com numerário e equipar navios na luta pela independência de Portugal em 
1822, dentre outros.

A partir de 1853 passou adestaearssocumu Instituição de fomento 
econômico. Em 1888 destinou as primeiras linhas de crédito à agricultura. 
Já na República, em 1889, saneou acrisemloeceira herdada da extinta 
moi^ai^i^p^it. Uma tg^ètcta foi iestolaOeemManous aoanoeo 1988, para 
fnsnciaa o cicto da borracha. Em 1937 criou a Carteira de Crétíio 
Agricola e Industrial e passou a fmImceor também a mdústria brasileira. 
Atuou na impeantaçso da Companhia SieerúlrecaNaciuaal na década de 
48. A Lei 4.595, de 1964, criou uBaneuCeatral, oOn^e^ Monetário 
Nacional e efetivou a chamada “Reforma Bancária”, que dedicou ao BB 
funções de autoridade monetária como “agente faanceiro de Tesouro 
Nacional”, “membbrqu Conselho Monetário do Tesouro Naceueál” e 
agente regulador do mercado.

Dedicou ee^t^^m^8 BB, a chamado “conta smlovmLeetu”, que 
aportava rf^t^^^lrsuu do Tesouro NocíoppI para o nnmeciímneato das 
atividades soctaas do Banco. Em contrapartida, o BB não poderia operar 
em forma de oêeg]omêeado baneárío rima vez que, entendiam a 
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concorrência c as autoridades da época que, a “c^íoi^ita - movimento” servia 
como captação de recursos a custo zero.

Seguido alguns liborris, a chamada “conta- movimento” foo a 
grande vilã na história do BB. Ela inflecnsisil decisivamentc na formação 
da sultera da cg^ínizoaçO”, negando os princípios da competição 
capitalista. Inf-uensisunegrtivrmentc na formação d” corpo funcional, 
uma vez que levou os mesmos O estagnação profissional.

Em 1986, por intermédio d” voto n.° 045, o Conselho Monetário 
NicionO suprimiu do BB a “osnta-movm-snts”. Com” vimos 
anteriormente, O^;^'dts-nua fundaç-ãc - obsesve-ss queo BB foi liquidado cm 
1829 c reaberto cm 1853 -iBB sempre andouac lreoes social c atuou 
decistvrmcdte ppra o dnsnnvos]vimcnto dd Braaüi Mcsitu com ” 
suprimento da “conta-movimento”, o BB não deixou de ter em sua missão 
o apoio ao desenvo-vlmcntsecsnôiucoe sociaa dopaís, passando a ter 
que captar seo^srscct tio marcadc csmpstitivo para subsidia suas 
operações.

Surgiu daí a grande crise e^<sich9nI.lida<e<s qn9lru-sr- rsigauzação vem 
passando desde então até os dias atuais. Foram criados as subsidiárias do 
Banco, formando, assina, o chamad” "'Conglomerado Banco d” Brasil”. 
Essas subsidiárias sno qrrroI■iaa doBB com a iniciativa privada. e 
constituem o quc os “esquerdistas” chamam de “Privatização Branca” do 
BB.

3.2. ESTRUTURA DO CONGLOMERADO

Vejamco a dstnatura do Congksme.raclo noBí^Ilns doB^í^í^s^Si c as 
áreas de sua atuação nos dias atuais:

• Banco do Brasil S/A: Banco comercial múltiplo;

• BB — LSisSráOLSdorasde Títulos c Valores Msbiliários(BB-DTVM);

• BB AdminSsrnadOra de Cartões de Crédito (BB-CAR);

• BB - Banco de InvesrimentoS (BB-BI): InvestmlCTts TnBolsr de 
Valores;
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a Brasilprev — PrewdCiicia Privada;

a BB -Franquia;

a BB -Corretoraad Seguros (BB-COR);

a BB - Tunsmo^BB-eUR);

a BB — Leasing - ArnandnmmninMal'aentii.

Além de toda sstnestru1ura? oBB ndmnelra aFCO - Fundo de 
Fincllnijimpntodn Ccnoro - Oeste, oPRODEM -Psorgnmaas Apoio e 
Desenvolvimento Municipal, o MPEM - Programa de SpoianMíara- 
empresas e Empresas de Pequeno sMéainPorts1 ,o PASEP - Programa 
de Formação do Patrimônio do Servidor Públiso- e conta com agências 
ssoalhadanosln Brasil e pello exterior que juntas somam mas de quatro 
mS dependências.

3.3. A 1’01>TI'IC A DE RECURSOS HUMANOS

No setneto, a Oormnçãn do Conglomerado Banco do Brasil atingiu 
em cheio a cultura da organização, causando a maior crise de identidade 
por qual a empresa já passou. A visão passou a ser mais mercadológica do 
que social.

Em 1995, oBB iançanprimeisoPDV - Programa de Demissão 
Voluntária - que ntriÉaPu ieceetiuor para nigaes Saacionárina que 
tencionassem se desligar “voluntariamente” da organização. No entanto, a 
pressão foi tamanha em cima de seus recursos humanos, que “estouraram” 
doenças profissionais; vintnc cinco pessoas em todo o Brasil cometeram 
suicídio; tudo em prol do enxugamcneo da nrgamzznàos da redução de 
custos que visava a tornar a organização competitiva diante dos olhos de 
seus precursores.

Assim, foram rompidos os laços de comprometimento e fidelidade 
dos recursos humanps para com a empresa. Apesar de a arganiznçãn 
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sinalizar para uma revolução estrutural e qualitativa, por intermédio da 
mudança em sua estrutura - criação de unidades de função e unidades de 
assessora-mento enxutos, como solicitou o documento intitulado FÓRUM 
REPENSANDOO BB^ -e da implantação do projeto de “(Qualidade 
Total”, que visava àmelhoria competitiva, o corpo funcional ainda não 
conseguiu aceitar as pressões vivenciadae no dia-a-dia da organização.

Ó clima organizacional é tenso. Nas dependências existe a figura do 
chamado “excedente”— dqueilqueuBpieojulrdexeeeda o seu quadro 
funcional — eunttveneol adoa adeocop o “cetdLaoário” -aquelequefaz o 
mesmo serviço do funcionário eoccursado, com menos digcgtos e custos 
inferiores para a empresa.

0.4. O PROGRAMA “PENSA”

Buroclaltcdpectn, existe o aaogadpa PENSA (Programa 
Estimulador de Novas Sugestões de Aperfeiçoamcntoo, que incentiva a 
inovação por pte^eéeiodepaepiosnàu imaceeIros-folgas, abonos, etc - 
a seus idealizados. No enCanto, na práticc, o mesmo não é muito 
acionado. Provavelmente, por falta de motivação do corpo funcional, e até 
mesmo falta de tempo —ícam horáridtherdaexplorar 12 horas diárias 
em algumas dependências.

Além disso, o corpo funcionaa do Bancohá três anos não percebe 
reajuste salarial em seus aecdmtectos. Ndúitimdnegociaçõs) adlcriga- a 
mais traumática di todas - Banco e representantes funcionais levaram 
mais Oi um ano negociando sem uoeecgms chegm a um auoado. Foi 
cdedseáCu acuczomento de Oissídio coletCvco no Tribunal Supnnor do 
Trabalho (TST), que culminou com o pagamento de um abono salarial no 
valor 0e R$ 0.000,00 para cada Uduiodácto 0a carreira d0mpietrativa.14

’o Fórum realizado em 1995 em grande parte do território brasileiro, de iniciativa do Gabinete do 
Representante 0os Fuduiudários 0o Banco 0o Brasil S/A no Conselho 0e Administração daquela 
empresa.
t4 A maior e mais alta cacretad Oe fimcioiiários Oo BB
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3.5. A ASCZNSÃO FUNCIONAL

O Plano de Caagos e Salários doRmco prevê cascemsOo - 
mudança de nível - acada taês anos Oetrabrdho ooHineruaSíoioe salariais 
de 12% nos dez primeiros níveis. A paatir do décimo-primeiro, o Uaaoaetíaio 
passa a seu de 16%o. Recentemente, o Banco alterou o interstício paua os 
novos funcionários - que vieeem afazer paute deseiu quadros a pautir do 
puóximo concurso público - pcec3%em taOasas seus 12 níveis.

O tempo de ascensão de um nível paua outao é de três anos, pouém 
pode ser ueduzido para até dois^os , em csos s ee mpceomuenda pnnsoal - 
substituição de cargo comissionado superior ao ocupado ou aprovação de 
projeto no Programa PZNSA.
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CONCLUSÃO

De mício desejo deixar clara minha posição contrária quanto à 
questão da mudança instiiuceuêal por qual pisssu oBB, que de banco 
social - do fomento ao qesemvulvtmeato — transformou-se em banco 
comercial.

Para mim, uma instituição qua eosdesua fundaçãoem 1888 a 
meados da década de 1988, caminhou lado a lado com udesenvolvimento 
do País, não pode, nem deve, mudar totalmentueo rumo da noite para o 
dia. Quanto mais, pensar em ser cumpetiIivaom^umasquunãu são sua 
especiolldode e que já acomodam várias empresaa de médio e grande 
portes toUolmonte especialistas.

No entanto, oBB cuompe:üla tmLavesãumaes forte — a do governo 
liberal — puu. eqllivocatiameelie , procura caxuoas o estado ao máximo 
possível, eeca-lmdo mclutéve itías maiores e mais rentáveis empresas em 
leilões de privatização.

AendoeossafoImla, o estado, aleinde deixa- ole obter os lucros 
diretos qeeeoe organizações, deixa também de obter seus lucros indiretos, 
que no longo prazoeãousmais aavOTávoisànaçãu — vide desenvolvimento 
das regiões menos favorecidas economicamente.

No entanto, esta situação está posta, e, ao que tudo indica, deverá 
permanecer pnr algum tempo. Tomaraque não tanto! Así^iim longe de 
tentar trazer o BB de volta para sua função social, o M.E.I., ao contrário, o 
insere oieqo mais na competição capitalista.

Por outro lado, talmi)eolu poderia, se instalado, representar um 
novo estimulo mottvacionaS ocii^e^sítêal do Banco, que vem sofrendo por 
falta de perspectivas, além de outros sofrimentos já citados neste trabalho.

Quanto à sua miplemoeUoçõo no BB, oomp visto anteriu)rmento — 
Cap. II — tonmtasc eooessário queo Banco tome as seguintes medidas, 
deeUre outras:

1) busc-a fidelidade o motivação de coec colaboradores internos;
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2) utilizar-se das; forns dn “Poder Compensatório” n Poder 
Condicionado” - j amais “rndes Condigno”, quu é o utilizado 
atualmente nas dependências do Basoe.

Assim, a indicação é de não haver pnosibiiidaee de implementação 
do Modelo fmpreendednnal Interno nn Bossc do Brasii nas atuais 
circusrrâsoiar por que posso aquela organização.

N” entanto, o Banco vnm tentando implementar o Projeto Qualidade 
Total, com a Jootlbcntiva do mio dossibillbado de Iobeevicência da 
empreso no mercado sem a implementação d” mesmo. Iniciado em 1995, 
esse projeto já foi interrompido devido à não aceitação d” corpo fosoiosai, 
qun não vê nas ações piáticns da aUreçO” do Banco, coerência com ” 
projeto.

A teOai implementação deste - caso ocoirs -s otl^aOe.;à mudança dn 
postura com relação ao corpo fuscinsal, à impeementação da cultura 
nmprsssdedonasn seio da organização, à recuperação salarial do corpo 
fle^.oineolt aa fim da utilização do “Podc- Condigio” em suas 
depesaenstas, demrrt antros sçíõs, pnddsãã no futuro viabiilzza a 
implementação do M.E.I. no BB.

Ressalvo ser cenreáein à mlpiementaçãn do M.E.I. em qualquer 
deg<mizzçãe, dd maneia acom o mesmo se apresento nos livros 
pesquisados. Dessa maneiro, ” Modelo nciira a competição interna, tend” 
em vista as mudançaseos provoca m estrutura eemuseraOória.

Acho, qun, no atual época, nm que os -rabalhadd-cs do mundo 
inteiro encontram-se em dificuldades paeiráeiar às OifictUdades da época da 
R.ecohição Induseria -vide desemprego, baixos salários, precárias 
condições de trabalho etc - tada d euaSeuer coseuiitaescs ser parblhads 
por todos, sob a forma de srerinipaçbd nos lucro - ainda que com 
percentuais bifernsolnbds.

Outra falha que vejo no Modelo é a formo de garantia (exorbitante) 
que o candidato a mtrapreseur tem que ofereccrparo a aprovação de seu 
projeto. Acredito qun a mesma possa vir a ser limirnba a um percentual de 
seus bem enndnsndo a - inclusive comrsgoiamonração legal - no futuro. 
Dessa forma, havería mais liberdade para a ação inovadora n mais 
candidatos a isteopeeneuer, tend” em vista regras menos injustas.
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