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Resumo: Este ensaio tedrico explora e consolida estudos realizados sobre as influéncias
das praticas de gestdo de pessoas (GP) e a influéncia de lideres na orientacédo
empreendedora nas organizagbes. Organizacdes orientadas ao empreendedorismo
fomentam um clima interno que favorece a iniciativa de funcionarios para trazer solucées,
propostas de mudancas e novas ideias para melhorar o trabalho, a qualidade, o
desempenho e a eficacia de processos. Embora exista literatura sobre os fatores que
estimulam a orientagdo empreendedora e o0s resultados apresentados por estas
organizacdes, a discussao gira em torno de dois grandes grupos de influéncia, as praticas
de GP, institucionalizadas para toda a organizacdo, ou o estimulo do comportamento
empreendedor proporcionado pelas liderancas junto as suas equipes. Nessa linha, o
presente artigo traz esta discussado intensa em publicacfes estrangeiras, como pauta para o
ambiente académico nacional, consolidando os principais estudos empiricos ja realizados. A
conclusdo do estudo é que as praticas de GP ajudam a criar uma cultura geral em favor da
inovacdo. Porém, é a relacdo direta do lider com seu subordinado que incentiva a atitude
empreendedora de colocar a inovacdo em prética.

Palavras-chave: Empreendedorismo; lideranca empreendedora; orientacéo
empreendedora; praticas de RH.

ENTREPRENEURIAL LEADERSHIP AND HR PRACTICES: A STUDY ABOUT
THE EFFICIENCY IN THE PROMOTION OF CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

Abstract: This theoretical essay explores and consolidates studies realized on the influence
of managing people (MP) practices and the influence of leaders in entrepreneurial orientation
in organizations. Organizations oriented to entrepreneurship foster a climate that favors the
initiative of employees to bring solutions, proposals for changes and new ideas to improve
their work, the quality, the performance and the effectiveness of processes. Although there is
abundant literature about the factors that stimulate the entrepreneurial orientation and the
results presented by these organizations, the discussion revolves around two major groups
of influence, MP practices, institutionalized to all organization, or the encouragement of
entrepreneurial behavior provided by leaders with their teams. In this line, this article brings
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this intense discussion in foreign publications, as an agenda for the national academic
environment, consolidating the major empirical studies already performed. The conclusion of
the study is that MP practices help to create a general culture in favor for innovation, but is
the direct relationship from leader with his subordinate that encourages entrepreneurial
attitude to put innovation into practice.

Keywords: Entrepreneurship; entrepreneurial leadership; entrepreneurial orientation; HR
practices.

Introducéo

O empreendedorismo € um tema frequentemente abordado nos meios
académicos e empresariais nos ultimos tempos. A busca do empreendedorismo
pelas pessoas como opg¢ao de carreira tem gerado um vasto campo de estudos no
meio académico e cientifico. Uma linha de pesquisa que vem se destacando, em
particular, € o empreendedorismo corporativo ou empreendedorismo dentro de
organizagoOes ja existentes.

Segundo Grégoire et al. (2006), o estudo do empreendedorismo no nivel da
organizacao tem crescido em dimenséo e profundidade, constituindo um importante
e consistente eixo de estudo. Schildt, Zahara e Sillanpaa (2006), em pesquisa com
base em artigos de 2000 a 2004 em importantes periodicos internacionais, também
identificaram o empreendedorismo no nivel da organizacdo como um dos temas que
mais tem despertado o interesse de pesquisadores da area.

Sabe-se que o mundo empresarial contemporaneo € caracterizado como um
ambiente altamente competitivo, globalizado e em constante mudanca, o que explica
a necessidade das empresas se adaptarem para responderem aos desafios com
uma postura empreendedora e aberta para percepcionar novas oportunidades
(HAYTON, 2005).

Neste contexto, surge o conceito de Orientacdo Empreendedora (OE) de
Miller (1983), que abrange a aprendizagem organizacional, a criatividade e o
empenho individual para promover as mudancas necessarias no ambiente de
trabalho (HAYTON, 2005). Contudo, é importante evidenciar que a OE também pode
ser considerada como um conjunto de capacidades organizacionais para inovar,
renovar e arriscar (ZAHRA; COVIN, 1995).
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Se por um lado a agdo empreendedora pode ser desencadeada a partir da
iniciativa de alguns individuos na empresa, por outro, estas mesmas pessoas
precisam sentir o apoio por parte das estruturas formais, sistemas e regras da
organizacao (KURATKO et al., 2005).

Rousseau (1995) afirma que as praticas de gestdo de pessoas (GP)
desempenham um papel fundamental neste sentido, por determinar quais 0S
comportamentos e recompensas esperadas pelos funcionérios. Isto se deve a sua
capacidade de criar contratos psicologicos e culturas organizacionais que exercem
uma forte influéncia nos colaboradores, sendo um importante passo para 0 sucesso
organizacional. (HAYTON, 2005).

Por este motivo, cada vez mais as empresas concentram seus esfor¢gos no
desenvolvimento das melhores praticas de GP, no desenvolvimento de sistemas de
RH mais eficazes na promocao da OE e, consequentemente, no desempenho das
empresas (KAYA, 2006).

Um sistema eficaz de GP inclui atividades, funcbes e processos
direcionados para atrair, desenvolver e manter talentos profissionais na empresa. As
praticas de GP incentivam os comportamentos nos funcionarios esperados pelos
empregadores, por isso é fundamental compreender seu impacto dentro das
organizacdes (LADO; WILSON, 1994).

O estilo de lideranca também tem o poder de influenciar a OE da empresa,
como resultado de seu impacto na postura dos subordinados. De acordo com
(TARABISHY et al., 2005), a lideranca empreendedora impacta na postura
estratégica da empresa e deve ser levada em consideracdo para a eficacia das
organizacfes, uma vez que pode ser um fator que influencia na motivacdo e no
comportamento do grupo de trabalho.

Nessa linha, o objetivo deste estudo é investigar os estudos ja realizados
sobre a influéncia dos estilos de lideranca e das praticas de GP das organiza¢cdes no
gue diz respeito a eficacia de ambas as influéncias na promocédo da orientacéo
empreendedora nas organizagfes. Sugere-se, através desta articulacdo, o seguinte
guestionamento: O que mais influencia a OE: a lideranca empreendedora ou as

préaticas de gestdo de pessoas?
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Este estudo justifica-se pelo crescente interesse pelo tema da OE pela
comunidade académica internacional e a caréncia de estudos empiricos nacionais
gue consolidem o construto, suas causas e seus efeitos. A consolidagdo dos
principais autores sobre o tema pode ajudar a direcionar futuros trabalhos empiricos
no pais que possam contribuir para a formacdo de uma identidade propria de OE
dadas as circunstancias existentes das praticas de gestdo de pessoas (GP) e estilos
de lideranca de gestores em empresas no Brasil.

Desta forma, este estudo esta dividido em trés secbBes. A primeira
compreende esta introducdo e a principal proposicdo que orienta o estudo. A
segunda trata da reviséo de literatura sobre empreendedorismo, OE, praticas de GP,
lideranca, lideranca empreendedora, seguida da discussdo. A terceira secgao
apresenta a conclusdo que resume a contribuicAo que este estudo pode
proporcionar junto a academia.

Para atingir o objetivo deste estudo de avaliar a influéncia da lideranca
empreendedora e praticas de GP em organizacbes na eficacia da promocdo da
orientacdo empreendedora, foram definidas as seguintes proposicdes que seréo
devidamente testadas ao longo da revisdo de literatura:

P1. Lideranca empreendedora exerce mais influéncia que praticas de GP na

formacéo da OE.

P2. Praticas de GP exercem mais influéncia que lideranca empreendedora

na formacao da OE.

P3. Nem lideranca empreendedora, nem praticas de GP, exercem influéncia

sobre a formacgéo da OE.

P4. Tanto a lideranca empreendedora como as praticas de GP exercem

igual influéncia na formacao da OE.

Empreendedorismo

Empreendedorismo é um tema que vem sendo amplamente abordado
juntamente as comunidades académicas e empresariais nos Uultimos tempos.
Segundo Schumpeter (1947), é o papel da inovacédo no processo empreendedor que

resulta na criacao de novos métodos de producéo, novos produtos e mercados:
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[...] o empreendedor é a pessoa que destréi a ordem econdmica existente
gragas a introducdo no mercado de novos produtos/servicos, pela criagao
de novas formas de gestdo ou pela exploragdo de novos recursos materiais
e tecnologias (SCHUMPETER, 1947, p. 158).

Na concepcdo de Timmons e Spinelli (2004), o empreendedor é alguém
capaz de identificar, agarrar e aproveitar oportunidades, buscando e gerenciando
recursos para transformar a oportunidade em negocios de sucesso.

Empreendedorismo, entretanto, ndo caracteriza apenas a pessoa que esta
comecando um novo negolcio sozinho, mas também, grandes empresas ja
existentes que podem fomentar o empreendedorismo como forma de alavancar as
inovagdes tecnologicas de seus produtos e/ou servicos (DRUCKER, 1987).

Dentro do campo do empreendedorismo, a Orientacdo Empreendedora (OE)
é um dos temas que tém atraido & atencéo de diversos pesquisadores (GREGOIRE
et al., 2006; SCHILDT; ZAHRA, SILLANPAA, 2006) e que sera detalhado a seguir.

Orientacdo empreendedora

A partir da aplicacdo do conceito de empreendedorismo a organizacao,
surge a orientacdo empreendedora, que se refere ao processo empreendedor, ao
empreendedorismo no nivel da organizacdo. Originalmente, o conceito de OE
emergiu da literatura do gerenciamento estratégico. Como decorréncia disto, tem
sido uma tendéncia usar conceitos provenientes dessa literatura para observar o
empreendedorismo no nivel da organizacao, de forma especial os estudos de Covin
e Slevin (1989, 1991); Miller e Friesen (1982) e Miller (1983).

A OE refere-se ao processo no qual o empreendedorismo se desenvolve
(LUMPKIN; DESS, 1996), os métodos, praticas e estilos de tomada de deciséao
gerencial usados para agir de forma empreendedora, emergindo de uma perspectiva
de escolha estratégica, na qual oportunidades de novos negécios podem ser
empreendidas com sucesso e de forma intencional. Este processo envolve as

intencdes e acdes de atores-chave, funcionando em um processo dinamico que visa
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a criacdo de novos negocios. Conforme proposto por Covin e Slevin (1991), a OE
pode ser encarada como uma postura empreendedora permeando a visdo e as
operagOes de uma organizacao.

As origens dos fundamentos da Orientacdo empreendedora (OE) encontram
referéncias nos trabalhos de Longenecker e Schoen (1975), que estabeleceram os
trés componentes fundamentais desse construto:

1) Inovacdo — Empreendedorismo esta associado a acdo inovadora ou
criativa e envolve a criacdo de produtos, servigcos, processos, negocios,
mercados, alternativas de materiais e mudancas estruturais na
organizagao;

2) Autonomia — O empreendedor deve gozar de autonomia para tomar a
decisdo pelo uso de recursos, estabelecimento de objetivos, escolha de
estratégias de acéo e busca de oportunidades relevantes;

3) Propenséao a tomar riscos — Toda iniciativa empreendedora envolve algum
grau de risco. Quanto maior o fator de inovacdo, maior é a incerteza,
componente fundamental do risco, junto com o fator probabilidade.

Miller (1983) incluiu o componente “pro-atividade”, justificando como sendo a
“implementacéo do que for necessario para antecipar e agir sobre uma oportunidade
empreendedora, com perseverancga, adaptabilidade e tolerancia a riscos”. Em 1989,
Covin and Slevin adicionaram “agressividade competitiva” ao construto de OE como
sendo a capacidade da organizacao de responder a tendéncias e demandas que
existem no ambiente de mercado.

Assim, Orientacdo Empreendedora pode ser definida como o conjunto de
processos-chave, praticas e atividades de tomada de decisdo que levam as
organizacfes a iniciar novos empreendimentos (LUMPKIN; DESS, 1996), sendo
constituida pelas dimensdes de inovacdo, autonomia, pro-atividade, propensao a
assumir riscos e a agressividade competitiva (COVIN; COVIN, 1990).

Neste sentido, como a base que caracteriza a OE envolve algumas
dimensdes relacionadas com comportamentos organizacionais que proporcionem a
formacdo desta postura empreendedora e suscitem a atitude proativa dos

colaboradores para conceber e implantar suas ideias (HASHIMOTO, 2006;
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LUMPKIN; DESS, 1996), torna-se inevitavel envolver nesta discusséo, as praticas

realizadas pelas empresas direcionadas para o comportamento organizacional.

Préticas de gestdo de pessoas

As praticas de gestdo de pessoas sdo um importante passo para 0 SuUcCesso
organizacional, desenvolvido por meio de sistemas mais eficazes (KAYA, 2006), que
incluem atividades, funcbes e processos focalizados para atrair, desenvolver e
manter talentos na empresa (LADO; WILSON, 1994).

Lado e Wilson (1994) entendem que os profissionais de GP podem ajudar a
formular a visdo e a missdo da organizacédo, influenciar a alta administracdo na
sintese de informacdo e conhecimento sobre os empregados, além de contribuir
significativamente para a constru¢cdo de competéncias organizacionais na selecao,
treinamento e desenvolvimento dos empregados e de suas competéncias (0 que
envolve também o desenvolvimento de comportamentos adequados a estratégia).

Algumas praticas sdo propulsoras de um espirito empreendedor na
empresa. Nas ultimas décadas, tem-se visto evidéncias tedricas e empiricas sobre a
relacdo entre as praticas de gestdo de pessoas e a orientacdo empreendedora
(MORRIS; JONES, 1993), 0 que sera detalhado a sequir.

Praticas de gestdo de pessoas e orientacdo empreendedora

Para a implantacdo de uma cultura voltada ao empreendedorismo, as
organizacfes precisam de recursos empreendedores (BRATNICKI, 2005). Tais
recursos se caracterizam pelos aspectos organizacionais que favorecem a
instituicdo da pratica empreendedora, como liberdade, autonomia e resiliéncia, que
sdo, na sua maioria, considerados intangiveis. A contribuicdo deste tipo de recurso
depende da eficacia das praticas e procedimentos organizacionais orientados para
este fim e favorecidos institucionalmente pelas areas de desenvolvimento
organizacional (KAYA, 2006).
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Nesta logica, a quantidade de acbes empreendedoras pode ser reflexo das
praticas adotadas pela organizacdo em relacdo a gestdo de pessoas (KURATKO;
MONTAGNO; HORNSBY, 1990), em que a orientacdo empreendedora é um
indicador da efetividade de tais praticas (HAYTON, 2003). Algumas delas (e.g.
formacéo, desenvolvimento) podem proporcionar uma cultura de inovacgéo, de
criatividade e de iniciativa (BROCKBANK, 1999), propulsoras do espirito
empreendedor na organizacao.

Nas ultimas décadas, tem surgido um corpo de evidéncias teoricas e
empiricas sobre a relacdo entre as praticas de gestdo de pessoas (GP) e a
orientacdo empreendedora (OE). Nesse sentido, Morris e Jones (1993) argumentam
gue de todas as areas decisivas de gestdo que afetam a OE, a GP parece ser uma
das mais vitais. Schuler (1986, p. 5) sugere que “para as empresas a questdo nao é
se devem ou nao exercer a atividade empreendedora, mas sim o que fazer para
encorajar o estabelecimento de empreendedorismo”.

Morris e Jones (1993) salientam, ainda, a importancia das praticas de GP na
criacdo de valores e dinamicas, e consideram que, para muitas empresas, a questao
nao € em que area devem “abracar’ o empreendedorismo, mas o que podem fazer
para estimular a inovacdo, a aceitacdo do risco e o comportamento proativo das
pessoas. Desta forma, a OE da empresa requer que os trabalhadores estejam aptos
para pensarem e agirem de novas maneiras, aceitarem responsabilidade individual
para a mudanca e colaborarem simultaneamente em equipes.

Dessa maneira, as investigacdes sobre a relacao entre as praticas de GP e
a OE tornaram-se particularmente relevantes, tal como se pode observar no Quadro
1, que consolida as principais contribui¢cdes de estudiosos do tema: (HAYTON, 2003,
2005; KAYA, 2006; MORRIS; JONES, 1993; SCHULER, 1986).
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PRATICAS/POLITICAS DE GP

IMPACTO NA OE

ESTUDOS

Recrutamento e Selecdo Formacao e
Desenvolvimento Avaliagdo de Desempenho
Recompensas

Promovem caracteristicas
associadas a OE (e.g.
criatividade, comportamento
inovador, aceitagcéo de risco,
orientacdo em longo prazo,
tolerancia a ambiguidade e
preferéncia por assumir
responsabilidade)

Schuler (1986)

Avaliacdo de desempenho compensacédo e
recompensa formacéo e desenvolvimento
recrutamento e selecdo desenho do trabalho

Impacto positivo na OE das
empresas

Morris e Jones
(1993)

Politicas de GP orientadas para: inovacao,

Prognosticam comportamentos

Jones, Morris e

aceitacao de risco, longo prazo, resultados, empreendedores. Fatores de Rockmore
individualismo, flexibilidade, participacéo, sucesso que promovem a OE (1995)
focalizacao externa.

Uso apropriado de recompensas oferta de Encorajam comportamentos Hornsby,
apoio de gestao para a inovacao viabilidade dos | empreendedores por parte dos Kurakto e
recursos para a inovagao aceitacao individual colaboradores da empresa Montagno
do risco aprendizagem atividades em equipe (1999)
Recrutamento e selecdo formacao e Insuficientes para promover o Tworney e

desempenho recompensas seguranca e
desenvolvimento de carreiras

desempenho empresarial

Harris (2000)

Préticas tradicionais — e.g. desenho do trabalho
com base nas tarefas e responsabilidades ;
recompensas; processo de avaliacdo de
desempenho formal -.

Promovem a OE (estimulam
compromisso do trabalhador,
cooperacao, partilha de
conhecimento e atividades
voluntarias)

Hayton (2003)

Préticas discricionéarias — e.g. incentivos de
pagamentos, esquemas formais de participacdo
de trabalhadores; orientagdo para resultados;
autonomia e empowerment; participacdo dos
colaboradores -.

Papel mediador entre a OE e 0
desempenho da empresa

Hayton (2003)

Formacéo intensiva como a formac¢éo em
competéncias alargadas politicas formalizadas
atividades em equipe, incentivos para alcancar
objetivos, comunicacao, facilidades de
interacdo

Kaya (2006)

QUADRO 1 - Sistematizagdo dos principais contributos sobre a relac@o entre as praticas de

RH e da OE

Fonte: Palminha, M. A. S. (2009). O impacto das praticas de Gestdo de Recursos Humanos e
da Orientacdo Empreendedora no desempenho das empresas Portuguesas. 84 fls.
Dissertacdo (Mestrado em Economia). Faculdade de Economia. Universidade do Porto.

Em seu trabalho, Schuler (1986) aponta que o nivel de empreendedorismo

organizacional pode ser influenciado por um namero de politicas e préaticas de RH, e
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sugere que para cada um dos dominios de GP, recrutamento e selecao, formacgéo e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e recompensas, existem Varias
modalidades de préticas de GP que podem fomentar mais ou menos, caracteristicas
empreendedoras nos empregados.

Por exemplo, para promover caracteristicas associadas a esforgos
empreendedores deve-se estimular a criatividade, o comportamento inovador, a
aceitacao de risco, visdo de longo prazo, tolerancia, a ambiguidade e preferéncia
para assumir responsabilidades. Estes critérios deverdo ser valorizados pelas
diferentes praticas nos dominios de gestdo de pessoas (GP) (SCHULER, 1986;
MORRIS; JONES 1993).

Morris e Jones (1993) apontaram também no estudo, que as quatro praticas
de GP propostas por Schuler (1986), juntamente com o desenho do trabalho, estéao
positivamente associadas a OE. Os autores concluiram empiricamente que a
adocao destas praticas de GP tem impacto positivo no nivel de empreendedorismo
demonstrado pela organizacgdo, isto é, os gestores pesquisados perceberam qual o
nivel de empreendedorismo desejavel na sua organizacao e determinaram a adoc¢ao
de certas praticas de GP que levaram ao aumento do nivel de OE na organizacao.

Em consonancia com estes achados, (HORNSBY; KURATKO; MONTAGNO,
1999; TWOMEY; HARRIS, 2000) identificaram praticas de GP que incentivam
comportamentos empreendedores nos colaboradores das empresas. Hornsby,
Kuratko e Montagno, (1999) apontaram em estudo, fatores de sucesso do ambiente
organizacional (uso apropriado das recompensas, suporte organizacional e
disponibilidade de recursos para a inovacao, estrutura organizacional que conduz a
cooperacdo e aceitacdo de risco) que pressupdem comportamentos
empreendedores.

JA4 Twomey e Harris (2000), reportaram evidéncias que demonstram a
relacdo entre um pacote de praticas de GP e a orientacdo empreendedora (OE), ao
explorarem o empreendedorismo integrado ao ambito da GP, que surge neste
contexto como estratégia competitiva. Jones, Morris e Rockmore, (1995) realizaram
um estudo para aferir quais praticas promovem e facilitam o empreendedorismo por

meio de um estudo empirico que considera especificamente a 6tica dos gestores.
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Hayton (2003) investigou de que forma a GP pode promover um
desempenho empreendedor, distinguindo praticas tradicionais e discricionarias. Os
resultados comprovaram que as Ultimas, ou seja, escolhidas de acordo com a
conveniéncia e preferéncia de seus praticantes, encorajavam mais 0 cCOmpromisso
do trabalhador, a cooperacdo, a partiha de conhecimento e a realizagcdo de
atividades voluntarias fora do quadro de atribuicbes do funcionario. Em oposicao, as
praticas tradicionais, focam-se essencialmente na definicdo do trabalho. Neste
mesmo estudo, Hayton (2003) demonstrou que as praticas discricionarias promovem
a OE.

Kaya (2006) direcionou seus estudos na busca de relagbes entre a OE e 0
desempenho da empresa, quer de forma direta, quer através dos seus efeitos nas
praticas de gestao de pessoas.

Como se observa, todos estes estudos demonstram a influéncia das praticas
de RH no comportamento empreendedor dos colaboradores das empresas. Assim, é

importante discutir a influéncia da lideranca na OE.

Lideranca

E importante comecar a discussdo sobre lideranca citando Drucker (1996, p.

141), para quem:

“Um primeiro principio de lideranca é que esta é uma relagdo entre
lider e seguidores. Sem seguidores ndo ha o que liderar. Um
segundo principio € que lideres eficazes ndo s6 estdo a par, como
gerenciam conscientemente a dinAmica desta lideranca”.

A lideranca €, portanto, o processo de exercer influéncia sobre os individuos,
concentrando os esforcos para a realizacao dos objetivos (HERSEY; BLANCHARD,
1996). O lider € percebido pelo grupo como sendo capaz de defender objetivos que
sdo legitimados e aceitos pelo grupo (TALES, 1981).

Como o lider é o influenciador dentro da organizacdo, em um ambiente de

mudancas precisa ser empreendedor e facilitador dos processos, além de
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modelador do ambiente de trabalho, conciliando as necessidades dos colaboradores
com as da empresa (TALES, 1981).

A dindmica da lideranca atual estd concentrada naquele que determina o
que deve ser feito e supervisiona a execucao, pensando ndo sé no que deve ser
feito, mas influenciando e conduzindo seus liderados. Para este fim, o lider precisa
conhecer as pessoas, saber lidar com as emocdes e desejos de cada liderado,
desenvolvendo neles a vontade de alcancar o0s resultados propostos
(KIRKPATRICK; LOCKE, 1991).

Sendo assim, é necessario que o lider saiba detectar as caracteristicas de
personalidade dos liderados, utilizando essa informacéo para auxiliar nas decisdes e
orientacdes dadas a eles. Isto pode proporcionar uma relacdo de empatia com a
equipe que facilitard a execucdo das tarefas, propiciando um clima harménico e
tranquilo no ambiente organizacional (COOPER, 1997).

O lider deve ser perspicaz para direcionar as tarefas ao colaborador que tem
mais condi¢cOes de resolvé-la com eficacia. Para isso, ele associa as oportunidades
as caracteristicas pessoais do colaborador. Espera-se que o lider em qualquer nivel
da organizacdo seja um mentor, treinador, conselheiro, aliado e amigo. Exige-se do
lider competéncias em comunicacéo oral e escrita, capacidade de escutar, negociar,
administrar conflitos, estabelecer estratégias e taticas e influenciar positivamente o
comportamento das pessoas com quem trabalha. Deseja-se também que o lider
possua qualidades tais como: honestidade, ética, energia, flexibilidade,
comprometimento, empatia, sensibilidade, intuicdo, bom humor, consciéncia e
humildade (KIRKPATRICK; LOCKE, 1991).

Pode parecer muito dificil reunir em uma Unica pessoa tantas caracteristicas,
mas o conhecimento profundo de si mesmo, das atividades que desenvolve, da
equipe que lidera e a observacdo das circunstancias gerais da situacdo, levam o
lider intuitivamente as escolhas mais acertadas. Quando o lider observa a situagao
com dominio de seus sentimentos, vai perceber, com poucas chances de erro, qual
a escolha mais acertada (COOPER, 1997).

Os estudos sobre lideranca tém focado diferencas de estilos e suas
influéncias nas organizagBes. Dentre estes estudos, surgiu um novo tipo de

lideranca que auxilia a tornar a organizacdo capaz de enfrentar novos desafios, a
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‘lideranga empreendedora” (MCGRATH; MCMILLAN, 2000; TARABISHY et al.,,

2005), que sera abordada na sequéncia.

Lideranga empreendedora

Estudos empiricos sugerem que a orientacdo empreendedora (OE) da
empresa provém da lideranca e da orientacdo de seus principais executivos
(SADLER-SMITH; EL-KOT; LEAT, 2003; TARABISHY et al.,, 2005). A teoria de
gestdo estratégica também atesta que os gerentes de alto escaldao tém impacto
efetivo na formulacéo estratégica (WIKLUND, 1999).

Nos ultimos 30 anos, os estudos sobre lideranca tém focado diferencas de
estilos e suas influéncias nas organizac¢des. Alguns pesquisadores argumentam a
necessidade do estudo de um novo tipo de lideranca que auxilie a tornar a
organizacdo capaz de enfrentar novos desafios (MCGRATH; MCMILLAN, 2000;
TARABISHY et al., 2005).

Esse novo tipo de lideranga tem sido chamado de “lideranca
empreendedora”, sendo explicado pela manifestacdo de caracteristicas e
comportamentos empreendedores e de lideranca (IRELAND; HITT, 1999;
MCGRATH; MCMILLAN, 2000).

Este estilo de lideranca influencia a OE da empresa como resultado de seu
impacto na postura dos subordinados e na postura estratégica da organizacao
(TARABISHY et al., 2005).

De acordo com Timmons e Spinelli (2004) o lider empreendedor se
diferencia do comum em diversos aspectos, pois este Ultimo apenas deixa impostas
suas ideias sem a participacdo das pessoas. Por outro lado, o lider empreendedor
percebe que para transformar a empresa e atingir seus objetivos, precisa estar em
contato direto com os colaboradores, participando junto dos trabalhos desenvolvidos
e proporcionando oportunidade para que esses trabalhadores também desenvolvam

um perfil empreendedor. Havendo uma estrutura organizacional apropriada e o
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envolvimento de um lider empreendedor, é possivel inserir mudancgas e inovacgoes
na empresa a partir de individuos empreendedores (TIMMONS; SPINELLI, 2004).

Um lider empreendedor tem uma visdo mais critica e reivindicativa perante
as atitudes e acOes que deve desempenhar, devendo saber ajudar cada membro da
equipe a ajustar o seu comportamento para o alcance das metas e a encontrar a sua
satisfacdo pessoal nesta trajetdria. Para isso, precisa basear a sua gestdo na
confiangca, na valorizagdo das pessoas, ha sinergia, na cooperacdo e em um
processo de comprometimento e de envolvimento mental constante e negociado
(ROBBINS, 2002).

Assim, a lideranca empreendedora deve ser levada em consideracao para a
efichcia das organizacbGes, uma vez que pode ser um fator que influencia na

motivacdo e no comportamento do grupo de trabalho (TARABISHY et al., 2005).

Discussao

A partir da aplicacdo do conceito de empreendedorismo a organizacao,
surge a orientacdo empreendedora, que se refere ao processo empreendedor, ao
empreendedorismo no nivel da organizacgao.

Sabe-se que a orientacdo empreendedora pode estar presente em maior ou
menor intensidade (LUMPKIN; DESS, 1996) e que ela pode ser trabalhada (COVIN;
SLEVIN, 1991), mas para isso, € necessario que haja condicbes adequadas, que
sejam considerados alguns elementos e a forma de trabalha-los. Segundo Miller
(1983), diferentes organizacdes requerem diferentes tipos de forcas para estimular a
orientacdo empreendedora.

A acdo empreendedora pode ser desencadeada a partir da iniciativa de
alguns individuos na empresa. Isto fica evidente ao constatar que as dimensdes da
orientacdo empreendedora (inovagdo, risco, autonomia, pro-atividade e
competitividade agressiva), embora caracterizem organizacdes orientadas ao
empreendedorismo, residem em pessoas que precisam sentir 0 apoio por parte das
estruturas formais, sistemas e regras da organizacao (KURATKO et al., 2005).

Desta forma, o principal ponto de discusséo neste artigo diz respeito as duas

principais formas de despertar o interesse intrinseco das pessoas a agir de forma
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empreendedora: por meio de préticas institucionalizadas orientadas para este fim e
capitaneadas na estrutura da organizacdo, pela gestdo de pessoas ou 06rgaos
similares, ou, ainda, por meio da acao direta de lideres de areas, departamentos ou
equipes diretamente sobre seus liderados.

A literatura, como ja apresentado anteriormente, suporta de forma
equivalente a influéncia de ambas na orientacdo empreendedora. Rousseau (1995)
afirma que as préticas de gestdo de pessoas desempenham um papel fundamental,
pois constitui importante mecanismo por meio do qual as empresas estabelecem
guais 0s comportamentos esperados e recompensas fornecidos aos seus
trabalhadores. Isto se deve a sua capacidade de criar contratos psicolégicos e
culturas organizacionais que exercem influéncia sobre os colaboradores, sendo um
importante passo para o sucesso organizacional (HAYTON, 2005).

Tais contratos, quando nao estabelecidos pelas equipes, devem ser
estimulados formalmente por meio de regras, politicas e coédigos de conduta
apropriados para cada tipo de empresa e cada negocio, segundo a natureza
intrinseca que permeia as atividades realizadas pela equipe.

Embora muitos destes contratos estabelecam um padréo para garantir um
minimo de ordem e seguranca, sao cada vez mais necessarios na medida em que a
organizacgao cresce e se torna mais complexa. Alguns destes contratos prescrevem
uma relacdo na qual os funcionarios podem exercer certas liberdades e autonomias
para compartilharem, desenvolverem e implantarem suas ideias proprias de melhoria
do trabalho.

Assim, as praticas de gestdo de pessoas (GP) exercem influéncia sobre a
orientacdo empreendedora (OE) e incentivam comportamentos empreendedores nos
colaboradores das empresas. Isto acontece, em linhas gerais, por dois caminhos:
introducéo de politicas que propdem recompensas por acdes e praticas espontaneas
gue levam a resultados positivos ou pela eliminacédo de regras que possam limitar e
constranger a criatividade e a liberdade para que os funcionarios cologuem em
pratica suas ideias.

Dois dilemas sdo enfrentados pelas divisbes de gestdo de pessoas ao
estabelecer os critérios para flexibilizar suas regras em favor de uma orientacao

mais empreendedora dentro da organizacdo. O primeiro é o fato de que nem todos
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os funcionarios possuem perfil empreendedor e por este motivo, a falta de uma regra
que pode favorecer um funcionario com perfil empreendedor pode levar a decisdes
equivocadas por parte de um funcionario que ndo souber ou ndo quiser usufruir de
tal liberdade.

As regras e praticas de GP visam estabelecer ordem e padrdes para
garantir, dentro do escopo de gestédo de pessoas, que todos sejam tratados de forma
igualitaria e justa, bem como seja possivel reconhecer e recompensar os talentos
gue melhor se destacam em suas atividades. No entanto, como as pessoas Sao
diferentes entre si, nem sempre uma pratica pode ser interpretada da mesma forma
ou ser avaliada sob os mesmos critérios por todos. Por exemplo, uma pratica comum
€ o registro do horario de entrada e saida dos funcionarios. Sob um ponto de vista,
este registro favorece o processo de atribuicdo de remuneracdo adicional para os
funcionarios que executam horas extras, facilita o controle dos supervisores sobre
absenteismo e prové um parametro adicional de desempenho da organizacéo. Este
mesmo registro, porém, se disseminado igualmente a toda organizacdo, pode
penalizar pessoas que sdo obrigadas a abrir mdo de projetos de alta importancia
para a organizacao porque nao podem se dedicar a ele ou ndo podem vir a empresa
fora do horario de trabalho, normalmente quando sua mente esta mais propicia a
desenvolver trabalhos de natureza intelectual.

Desta forma, descricdes de cargo ajudam a esclarecer ao funcionario o que
€ minimamente esperado na sua funcdo, mas limita o funcionario que deseja fazer
mais do que |he é exigido. Avaliacbes de desempenho ajudam a definir critérios de
recompensas, mas nao premiam funcionarios que contribuem com outras
realizacbes ndo previstas. Promocdes e aumentos salariais premiam aqueles que
trazem resultados cada vez superiores, mas nao incentivam a experimentacao pelo
novo e assim por diante.

Esperar que todos os funcionéarios tirem igual proveito de praticas que
favorecem o comportamento empreendedor pode ser uma falacia e um pressuposto
perigoso quando mal interpretados por trabalhadores que ndo sdo empreendedores.

O segundo dilema diz respeito a decisdo de quais regras manter e quais
flexibilizar. Independentemente do perfil empreendedor do trabalhador, os critérios

para estabelecer “excecdes a regra” para favorecer a adocdo de uma iniciativa de
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natureza empreendedora ou inovadora ndo sdo faceis de definir, dado que as
iniciativas podem ser dos mais diferentes tipos e nem sempre cobertos pelos
mesmos critérios.

Apesar de este dilema estar intrinsecamente ligado ao anterior, o ponto de
discussdo aqui apresentado é suportado pela caracteristica das préticas
organizacionais, a sua institucionalizacdo, ou seja, o fato de ela ser indistintamente
aplicada para toda a organizagcdo e ndo de acordo com o perfil empreendedor do
funcionario. Por exemplo, se a prética for o estabelecimento de um plano de carreira
ao qual qualquer funcionario possa ter acesso e que implica na ascensdo por meio
de cargos a posi¢cdes de maior responsabilidade e melhores recompensas ao longo
da piramide hierarquica, areas essencialmente orientadas por projetos acabam
tendo que se adequar a um modelo organizacional ndo desenhado para este fim,
como areas de Pesquisa e Desenvolvimento, Novos Negocios ou de Engenharia de
Produtos.

Esperar que uma organizagdo naturalmente complexa pelo seu tamanho,
pela diversidade de negdcios, pela amplitude de cobertura territorial ou pelas suas
caracteristicas operacionais, possa se adequar a praticas que promovam uma
orientacdo empreendedora que sao, em geral, particulares e especificas € adotar um
cobertor curto que pode atender a alguns, mas certamente deixara outros
descobertos.

Ndo é de se espantar, assim, que as organizacdes busquem outros
caminhos para promover o comportamento empreendedor tdo necessario para gerar
as inovacdes que levam a competitividade sustentavel. Uma delas € o trabalho
especifico junto as liderancgas e seu impacto dentro das organizacdes (KAYA, 2006).

Como o lider é o influenciador dentro da organizacdo, em um ambiente de
mudancas, ele precisa ser empreendedor para facilitar processos voltados a
inovacdo e mudanca, além de ser o modelador do ambiente de trabalho, conciliando
as necessidades dos colaboradores com as da empresa (TALES, 1981).

As restricbes impostas pelas praticas institucionalizadas que se tornam mais
evidentes na medida em que a organizacdo se torna mais e mais complexa,
ressaltam a importancia do lider na disseminacdo de uma orientacdo de seus

liderados em direcdo a um comportamento mais empreendedor.
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Os estudos sobre lideranca, como demonstrado anteriormente nesta
producéo, tém focado diferencas de estilos e suas influéncias nas organizacdes. Um
destes estilos surgiu para auxiliar a organizagdo a se tornar capaz de enfrentar
novos desafios, a chamada “lideranga empreendedora” (MCGRATH; MACMILLAN,
2000; TARABISHY et al., 2005). Este tipo de lider consigue expressar claramente a
visdo e missado da empresa, sabe coordenar esforcos para atingir objetivos comuns
e consegue despertar a motivacao intrinseca que move as pessoas para se dedicar
com afinco as suas responsabilidades. Ele possui todas as condi¢cdes para estimular
estas mesmas pessoas a irem além das praticas impostas para buscar realizacdes
gue, de outra forma, n&do estariam ao alcance da equipe.

O lider bem preparado € o caminho para criar as tais “excecfes a regra”
impostas pelas praticas institucionalizadas. Dado o julgamento pessoal do lider, este
pode determinar quais regras quebrar para obter quais beneficios equivalentes.

Este estilo de liderancga influencia a OE da empresa como resultado de seu
impacto na postura dos subordinados e também exerce influéncia sobre as praticas
de RH na OE. Pode-se afirmar também, que praticas de RH influenciam a lideranca
empreendedora na OE, uma vez que um time de lideres qualificados faz com que as
praticas de RH sejam menos institucionalizadas, mais genéricas e abrangentes, de
forma a permitir que os lideres tenham melhor controle sobre o modelo de gestédo de
pessoas que melhor explore o potencial empreendedor dos funcionarios.

Ambos os dilemas da associacdo das praticas de RH na OE podem ser
resolvidos pela atuacéo direta do lider, pois este pode adequar melhor as praticas de
acordo com cada perfil apresentado pelos individuos que compdem a sua equipe,
guanto a natureza especifica de sua area, departamento ou divisdo organizacional.

As dimensfes da OE sdo mais bem direcionadas dentro da organizagao
pelas maos do lider, pois este, e ndo o RH, pode decidir como orientar 0s
funcionéarios para inovar na medida certa, na direcdo da visdo do negocio e para
atender a objetivos organizacionais declarados. O lider tem melhores condicbes do
gue o RH de distribuir o poder e a autonomia entre aqueles que melhor saberéo usar
a liberdade para criar e promover mudancas e, consequentemente, como balizar os

riscos que cada iniciativa carrega perante o potencial beneficio inerente.
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Dadas as inUmeras vantagens da lideranca empreendedora na implantagcéo
da OE, fica a duvida: Porque ndo existe um consenso em torno deste caminho? A
resposta fica evidente por meio dos estudos variados apresentados sobre o perfil de
lideranca: nem todas as pessoas que ocupam posicdes de lideranca nas
organiza¢fes sao de fato lideres.

O fato de um individuo ocupar uma funcdo de lideranca dentro da
organizagdo nao necessariamente implica em competéncias adequadas para a OE.
Lideres que ndo estejam preparados para lidar com funcionarios empreendedores,
os chamados intraempreendedores, podem perder o controle da situacao diante do
espirito ousado e aventureiro destes colaboradores.

Lideres empreendedores precisam saber avaliar os riscos que vale a pena
correr em instituicdes que por natureza sdo avessas ao risco. Precisam saber colher
as consequéncias de atribuir poderes dentro de estruturas em que a hierarquia
determina os niveis de poder. Lideres empreendedores precisam incentivar ideias
inovadoras em organizagdes que normalmente refutam o que é diferente e néo
usual. Precisam valorizar acbes e atitudes subjetivas que geram beneficios néao
mensuraveis enquanto encaram a necessidade de justificar quantitativa e
logicamente seus projetos, por meio de projetos e planos detalhados. Nao é comum
encontrar este perfil de lideranca dentro das organizacoes.

Talvez por isso, as praticas institucionalizadas ganham importancia em
ambientes que dependem da estruturacdo cada vez maior para reduzir a
dependéncia de lideres que ndo estdo devidamente capacitados para enfrentar os
desafios de gerir pessoas. Uma proposicdo que merece um estudo especifico
decorrente desta discussdo pode ser: Quanto menor as chances de atrair bons

lideres, maior a tendéncia da estruturacdo de mais praticas institucionalizadas.
Concluséo
Em concordancia com as pesquisas da area, o presente estudo procurou

compreender lideranca empreendedora e praticas de recursos humanos em

organizacoes.
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Este estudo procurou trazer como contribuigdo, um primeiro passo nas
discussdes a respeito da relevancia e da importancia da lideranga empreendedora e
praticas de RH no grau de OE nas organizag¢fes, composi¢cdo pouco explorada pela
literatura atual, fazendo uma aproximagao conceitual dos elementos centrais desses
dois temas.

Sendo assim, a proposta deste estudo foi verificar o que mais influencia a
OE: lideranca empreendedora ou praticas de RH.

Definida a questdo, partiu-se para uma revisdo bibliografica objetivando
colher informagbes para a contextualizagdo do tema diante do conhecimento
cientifico produzido até o momento, fundamentando a questao formulada. Com base
na revisdo bibliogréfica, formularam-se quatro proposi¢cdes que procuraram verificar
a relacao entre lideranca empreendedora e praticas de RH na OE.

Dados os elementos tedricos apresentados, propds-se uma discussao ampla
em torno do tema, levando a conclusdo que a proposi¢cdo que mais se aproxima de
uma possivel explicacdo e resposta a questdo proposta é a de numero 4: Tanto a
lideranca empreendedora como as praticas de RH exercem influéncia sobre a OE.

Cabe, porém, uma explicacdo que justifica a escolha desta proposicao: a
relacdo entre a lideranca e seus funcionarios determina o grau de insercdo de
praticas de RH no processo de gestédo de pessoas para fomentar a OE.

Em organizacbes com fortes liderancas, as praticas de RH visam
estabelecer direcionamentos amplos e formacdo de lideres, cuidando mais do
desenvolvimento organizacional do que das pessoas, pois estas estdo a cargo dos
lideres. Em organizacbes com liderancas fracas, as praticas de RH visam
compensar as deficiéncias de gestdo de pessoas por meio de politicas mais
restritivas e controladoras.

Por este motivo, onde héa liderancas mal preparadas ou imaturas existe uma
grande quantidade de medidas prescritivas que indicam, por exemplo, quais passos
o lider deve seguir para fazer uma avaliacdo de desempenho de seus funcionarios,
com datas pré-estabelecidas para as reunides, treinamentos extensivos, formularios
pré-preparados, critérios pré-estabelecidos, sistema de pontuacdo e processos de

acompanhamento periédicos e feedbacks.
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Onde ha liderancas efetivas, este mesmo processo de avaliacdo de
desempenho ndo é gerido pelo RH, mas implementado espontaneamente pelas
liderancas, sem um processo formal, sem rigidez de regras, porém, sempre humano,
imparcial e justo, com beneficios que superam os processos formais de RH. Isto
porgue, gerir pessoas € diferente de gerir outros tipos de recursos, dada a natureza
psicolégica que envolve as relacdes interpessoais entre lider e liderado.

Ao projetar estas mesmas necessidades na caracterizagdo de uma
organizacao orientada ao empreendedorismo, estas diferencas ficam ainda mais
evidentes, porque o lider empreendedor, mais do que saber como fazer uma
avaliacdo de desempenho, no exemplo acima, precisa saber que tipo de
desempenho tem natureza empreendedora. Como apresentado antes, este
desempenho precisa considerar as dimensdes da orientacdo empreendedora: Risco,
Inovacgao, Autonomia, Pro-Atividade e Competitividade Agressiva.

Este mecanismo de compensacdo, na qual algumas praticas sao
institucionalizadas para toda a organizacdo, enquanto outras sao determinadas
pelas liderancas, vai tomando novas formas de equilibrio em funcdo do grau de
maturidade do nivel de OE apresentado. Pode-se arriscar na proposicdo que
empresas jovens tendem a ter praticas de RH mais influentes na OE do que
liderancas e que organizacdes maduras tendem a ter liderancas mais ativas.

Enquanto as praticas de RH ajudam a criar uma cultura geral que favoreca o
comportamento empreendedor, € por meio de lideres bem preparados que as
realizacbes efetivamente empreendedoras surgem dentro da organizacdo. A
atuacado dos lideres € local, especifica e pontual dentro das areas sob suas
responsabilidades, com pouca abrangéncia em termos de impacto na cultura
organizacional, por isso a necessidade das praticas de RH. Por outro lado, as
praticas de RH sao institucionalizadas, atendem a toda a organizacdo e nao se
aplicam as especificidades de cada funcdo organizacional, cabendo ao lider,
explorar a cultura empreendedora para gerar os resultados efetivos esperados pela
organizacgao.

Alerta-se que as consideracdes apresentadas neste ensaio tedrico nao

devem ser consideradas conclusivas, pois 0s elementos analisados ndo sao
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concretos o suficiente para embasar argumentos a favor da influéncia de lideranga
empreendedora ou de préaticas de RH na OE.

Da mesma forma que a liderangca empreendedora exerce influéncia sobre as
praticas de RH na OE, pode-se afirmar também que as préticas de RH influenciam a
lideranga empreendedora na OE.

Como se observa, este trabalho procurou estabelecer tais relagbes com
base em trabalhos provenientes dos dois campos de estudo, mas ndo tem a
intencdo de esgotar o assunto. Entendeu-se que o tema carece ainda de estudos
mais profundos no Brasil, aproveitando-se do conhecimento ja desenvolvido por
outros pesquisadores e publicados em periédicos de lingua estrangeira, assim como
0 campo de empreendedorismo de uma forma geral.

Como sugestao, contudo, faz-se necessario estudar as relagdes dentro das
organizagdes. Diante da complexidade do fendbmeno, estudos futuros, de natureza
empirica, poderiam concentrar-se em analisar criteriosamente a influéncia de
lideranca empreendedora e praticas de RH na OE.

Como limitacdo deste trabalho, destaca-se a auséncia de estudos nacionais
a respeito das relagdes conceituais analisadas. Tais relacbes, bem como sua
intensidade e influéncia, sdo propostas a partir da reflexdo tedrica e merecem
estudos futuros para sua verificacdo na pratica de organizacfes brasileiras para que
se tornem uma contribuicdo efetiva ao conhecimento cientifico sobre orientacao
empreendedora e seu papel no desenvolvimento organizacional e competitividade

baseada em inovacéo.
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