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Resumo

Este ensaio tedrico explora e consolida estudos realizados sobre influéncias das praticas de
RH e a influéncia de lideres na orientagdo empreendedora nas organizagdes. Organizagdes
orientadas ao empreendedorismo fomentam um clima interno favorecendo iniciativa de
funciondrios trazendo solugdes, mudangas e novas ideias para melhorar seu trabalho,
desempenho e eficacia de processos. Embora haja literatura sobre fatores que estimulam
orientacdo empreendedora e resultados apresentados por estas organizacdes, a discussdo gira
em torno de dois grupos influenciadores: praticas de RH, institucionalizadas para toda a
organiza¢do, ou estimulo do comportamento empreendedor proporcionado pelas liderancas
junto as equipes. O presente artigo traz esta discussdo intensa em publicagdes estrangeiras,
como pauta para ambiente académico nacional, consolidando os principais estudos empiricos
realizados. Conclui-se que praticas de RH criam uma cultura em favor da inovagdo, porém ¢ a
relacdo direta do lider com seu subordinado que incentiva a atitude empreendedora de colocar
inovacdo em pratica.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Lideranca empreendedora. Orientagdo empreendedora.
Praticas de RH.

1. Introducio

O empreendedorismo ¢ um tema que vem sendo frequentemente abordado nos meios
académicos e empresariais nos ultimos tempos. A busca do empreendedorismo pelas pessoas
como op¢do de carreira tem gerado um vasto campo de estudos no meio académico e
cientifico. Uma linha de pesquisa que vem se destacando, em particular, é o
empreendedorismo corporativo ou empreendedorismo dentro de organizagdes ja existentes.
Segundo Grégoire, Noel, Déry and Béchard (2006) o estudo do empreendedorismo no nivel
da organizacdo tem crescido em dimensdo e profundidade, constituindo um importante e
consistente eixo de estudo. Schildt, Zahra and Sillanpaa (2006), em sua pesquisa com base em
artigos de 2000 a 2004 em importantes periddicos internacionais também identificaram este
como um dos temas que mais tem despertado o interesse de pesquisadores da area.

O mundo empresarial contemporaneo ¢ caracterizado como um ambiente altamente
competitivo, globalizado e em constante mudanga, o que explica a necessidade das empresas
se adaptarem para responder aos desafios com uma postura empreendedora e aberta para
percepcionar novas oportunidades (Hayton, 2005).

Neste contexto, surge o conceito de Orientagdo Empreendedora (OE) (MILLER, 1983) que
abrange a aprendizagem organizacional, a criatividade e o empenho individual para promover
as mudancas necessarias no ambiente de trabalho (Hayton, 2005), mas também pode ser
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considerado como conjunto de capacidades organizacionais para inovar, renovar € arriscar
(ZAHRA, 1995).

Se, por um lado, a acdo 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 organizagdo (Kuratko, Ireland, Covin, & Hornsby,
2005). Rousseau (1995), afirma que as praticas de RH desempenham um papel fundamental
neste sentido, por determinar quais os comportamentos e recompensas esperadas pelos
funciondrios. E isto se deve a sua capacidade de criar contratos psicoldgicos e culturas
organizacionais que exercem uma forte influéncia nos colaboradores, sendo um importante
passo para o sucesso organizacional. (Hayton, 2005). Por este motivo, cada vez mais as
empresas concentram seus esforcos quer no desenvolvimento das melhores praticas de RH,
quer no desenvolvimento de sistemas de RH mais eficazes na promog¢do da OE e,
consequentemente, no desempenho das empresas (Kaya, 2006).

Um sistema eficaz de RH inclui atividades, fungdes e processos direcionados para atrair,
desenvolver e manter talentos profissionais na empresa. As praticas de RH incentivam os
comportamentos nos funcionarios esperados pelos empregadores, por isso ¢ fundamental
compreender seu impacto dentro das organizagdes (Lado & Wilson, 1994).

O estilo de lideranga também tem o poder de influenciar a OE da empresa, como resultado de
seu impacto na postura dos subordinados. De acordo com Tarabishy, Solomon, Fernald, &
Sashkin (2005), a lideranca empreendedora impacta na postura estratégica da empresa, e deve
ser levada em consideragdo para a eficacia das organizacdes, uma vez que pode ser um fator
que influencia na motivagdo e no comportamento do grupo de trabalho.

O objetivo deste estudo, portanto, € investigar os estudos ja realizados sobre a influéncia dos
estilos de lideranga e das praticas de RH das organizagdes no que diz respeito a eficacia de
ambas as influéncias na promocao da orientagdo empreendedora nas organizagdes.

Sugere-se através desta articulagdo um questionamento: O que mais influencia a OE: a
lideranca empreendedora ou as praticas de RH?

A justificativa do estudo se da pelo crescente interesse no tema OE pela comunidade
académica internacional e a caréncia de estudos empiricos nacionais que consolidem o
construto, suas causas e seus efeitos. A consolidacdo dos principais autores sobre o tema pode
ajudar a direcionar futuros trabalhos empiricos no pais que possam contribuir para a formagao
de uma identidade propria de OE dadas as circunstancias existentes das praticas de RH e
estilos de lideranga de gestores em empresas no Brasil.

Este estudo estd dividido em trés se¢des; a primeira compreende esta introducio, assim como a
principal proposicdo que orienta o estudo. A segunda trata-se da revisao da literatura sobre
empreendedorismo, OE, praticas de RH, lideranca, e lideranga empreendedora, seguida da
discussao. A terceira se¢do apresenta a conclusdo que resume a contribuicdo que este estudo pode
proporcionar junto a academia.

2. Empreendedorismo

Empreendedorismo ¢ um tema que vem sendo amplamente abordado juntamente as
comunidades académica e empresarial nos tltimos tempos. Segundo Schumpeter (1947), ¢ o
papel da inovagdo no processo empreendedor que resulta na criacdo de novos métodos de
producdo, novos produtos e novos mercados:

o empreendedor ¢ a pessoa que destréi a ordem econOmica existente gragas a
introduc@o no mercado de novos produtos/servicos, pela criagdo de novas formas de
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gestdo ou pela exploracdo de novos recursos materiais e tecnologias. (Schumpeter,
1947, p. 158)

Na concep¢do de Timmons and Spinelli (2004), o empreendedor ¢ 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 estd comecando um novo
negocio sozinho, mas também, grandes empresas ja existentes, que podem fomentar o
empreendedorismo como forma de alavancar as inovagdes tecnoldgicas de seus produtos e/ou
servigos (Drucker, 1987).

Dentro do campo do empreendedorismo, a Orientagio Empreendedora (OE) tem sido um dos
temas que tém atraido a atengdo de diversos pesquisadores (Grégoire ef al., 2006 e Schildt et
al., 2006), que detalharemos a seguir.

2.1 Orientacio Empreendedora

A partir da aplicacdo do conceito de empreendedorismo a organizagdo, surge a orientacao
empreendedora, que se refere ao processo empreendedor, ao empreendedorismo no nivel da
organiza¢do. Originalmente, o conceito de OE emergiu da literatura do gerenciamento
estratégico. Como decorréncia disso, tem sido uma tendéncia usar conceitos provenientes
dessa literatura para observar o empreendedorismo no nivel da organiza¢do (de forma especial
os estudos de Covin & Slevin, 1989, 1991; Miller & Friesen, 1982; 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 decisdo gerencial usados para agir de forma
empreendedora, emergindo de uma perspectiva de escolha estratégica, na qual oportunidades
de novos negocios podem ser empreendidas com sucesso e de forma intencional. Este
processo envolve as intencdes e agdes de atores chave funcionando em um processo dindmico
que visam a criagdo de novos negocios. Conforme proposto por Covin and Slevin (1991), a
OE pode ser encarada como uma postura empreendedora permeando a visao e as operacdes de
uma organizagao.

As origens dos fundamentos da OE encontram referéncias nos trabalhos de Longenecker &
Schoen (1975) que estabeleceram os trés componentes fundamentais da OE:

1) Inovagao — Empreendedorismo estd associado a acdo inovadora ou criativa e envolve a
criacdo de produtos, servigos, processos, negocios, mercados, alternativas de materiais e
mudangas 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 acdo e busca de
oportunidades relevantes;

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

Miller (1983) incluiu o componente ‘pré-atividade’, justificando como sendo a
“implementagdo do que for necessario para antecipar e agir sobre uma oportunidade
empreendedora, com perseverancga, adaptabilidade e tolerincia a riscos.”. Em 1989 Covin and
Slevin adicionaram ‘agressividade competitiva’ ao construto de OE, como sendo a capacidade
da organizagdo de responder a tendéncias e demandas que existem no ambiente de mercado.
Orientacdo Empreendedora pode ser definida assim como o conjunto de processos-chave,
praticas e atividades de tomada de decisdo que levam as organizagdes a iniciar novos
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empreendimentos (Lumpkin & Dess, 1996), e ¢ constituido pelas dimensdes de inovagao,
autonomia, pro-atividade, propensao a assumir riscos e a agressividade competitiva (Covin &
Covin, 1990). A empresa deve integrar o empreendedorismo e a inovacgdo colaborativa para
criacdo de riqueza (Ketchen, Ireland, & Snow, 2007).

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 pré-ativa dos colaboradores para conceber e implantar
suas ideias (Hashimoto, 2006; Lumpkin & Dess, 1996), torna-se inevitdvel envolver nesta
discussdo a praticas realizadas pelas empresas direcionadas para o comportamento
organizacional, o que serd abordado a seguir.

2.2 Praticas de RH

As praticas de RH sdo um importante passo para o sucesso organizacional, desenvolvido por
meio de sistemas de RH mais eficazes (Kaya, 2006) que inclui atividades, func¢des e processos
que sdo focalizados para atrair, desenvolver e manter os recursos humanos na empresa (Lado
& Wilson, 1994).

Lado e Wilson (1994) entendem que os profissionais de RH podem ajudar a formular a visao
e a missdo da organizagdo, influenciar a alta administragdo na sintese de informacao e
conhecimento sobre os empregados, além de contribuir significativamente para a constru¢ao
de competéncias organizacionais na selecdo, treinamento e desenvolvimento dos empregados
e de suas competéncias (o que envolve também o desenvolvimento de comportamentos
adequados a estratégia).

Algumas praticas de RH sdo propulsoras de uma orientacdo empreendedora na empresa. Nas
ultimas décadas temos visto evidéncias tedricas e empiricas sobre a relacdo entre as praticas
de RH e a OE, (Morris & Jones, 1993) o que detalharemos a seguir.

2.2.1 Praticas de RH e Orientacio Empreendedora

Para a implanta¢do de uma cultura voltada ao empreendedorismo, as organizacdes precisam
do que chama Bratnicki (2005) de recursos empreendedores. Tais recursos se caracterizam
pelos aspectos organizacionais que favorecem a instituicdo da pratica empreendedora, como
liberdade, autonomia, resiliéncia, que s3o, na sua maioria, considerados intangiveis. A
contribuicdo deste tipo de recurso depende da eficicia das praticas e procedimentos
organizacionais orientados para este fim e favorecidos institucionalmente pelas areas de
desenvolvimento organizacional (Kaya, 2006). Nesta logica, a quantidade de agdes
empreendedoras pode ser reflexo das praticas de RH adotadas pela empresa (Kuratko,
Montagno & Hornsby, 1990), sendo a OE um indicador da sua efetividade (Hayton, 2003).
Algumas praticas de RH (e.g. formacao, desenvolvimento) podem proporcionar uma cultura
de inovagdo, de criatividade e de iniciativa (Brockbank, 1999), propulsoras do espirito
empreendedor na organizacao.

Nas ultimas décadas tem predominado um corpo de evidéncias tedricas e empiricas sobre a
relagdo entre as praticas de RH e a OE. Morris and Jones (1993) argumentam que de todas as
areas decisivas de gestdo que afetam a OE, o RH parece ser uma das mais vitais. Schuler
(1986, p. 5) sugere que: “para as empresas a questdo ndo ¢ se devem ou ndo exercer a
atividade empreendedora, mas sim o que fazer para encorajar o estabelecimento de
empreendedorismo”. Morris e Jones (1993) salientam a importancia das praticas de RH na
criacdo desses valores e dindmicas e consideram que, para muitas empresas, a questdo nao ¢
onde devem ‘“abracar” o empreendedorismo, mas o que podem fazer para estimular a
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inovacdo, a aceitacdo do risco € o comportamento proativo. Desta forma, a OE da empresa
requer que os colaboradores estejam aptos para pensar e agir de novas maneiras, aceitarem
responsabilidade individual para a mudancga e colaborarem simultaneamente em equipes.

As investigagdes sobre a relagdo entre as praticas de RH e a OE tornaram-se particularmente
relevantes, tal como se pode observar na Figura 1 que consolida as principais contribui¢des de
estudiosos do tema: (Hayton, 2003, 2005; Kaya, 2006; Morris & Jones, 1993; Schuler, 1986).

Praticas/Politicas de GRH Impacto na OFE Estudos
Promovem caracteristicas associadas a OFE
Recrutamento ¢ Selecgdo (e g cnatrmdade, comportamento mnovador,
Formagdo e Desenvolamento Avaliagdo de |aceitagio de nsco, onentagdo a longo-prazo. Schuler (1986)
Desempenho Recompensas tolerdncia 3 ambiguidade e preferdncia por

assumur responsabdvdades)

Avalhac8o de desempenho Compensacio e
Recompensas Formacio e
Desemohamento Recrutamento e Selecgiio
Desenho do trabalho

Impacto no nivel de empreendedonsmo
demonstrado dentro da organizac o Morris e Jones (1993)
(ntrapreneurship)

Politicas de GRH onentadas para
inovagio, acetagdo de nsco, longoprazo.
resultados, indevudualismo, flexibdhdade,
particapacdo, focalizaclo externa

Jones, Moms e

Impacto positvo na OE das empresas Rockmore (1995)

Uso apropnado de recompensas Oferta de
apoio de gestdo para a inovagio Prognosticam comportamentos

Viabshdade dos recursos para a inovagio empreendedores. Factores de sucesso que
Aceqtac o indendual do nsco Aprendizagem | promovem a OE

Atrmdades em equipe

Hornmsby, Kurakto e
Montagno (1999)

Recrutamento e Seleccdo Formagdo e
Desenvohamento Gestdo de Desempenho Encoragam comportamentos empreendedores Twomey e Hams
Recompensas Seguranca e por parne dos colaboradores da empresa {(2000)

Desenvoharmento de carreswras

Praticas tradkcionais — @.g. desenho do
trabalho com base nas tarefas ¢ Insuficsentes para promover o desempenho
responsabilidades. recompensas. processo |empresanal

de avakagSo de desempenho formal

Praticas discretionary- e. g incentivos de Hayton (2003)

pagamentos, esquemas formass de Promovem a OE (estimulam compromisso do
panicipagio de trabalhadores. onentagdo trabalhador, cooperagcSo, partilha de
para resultados; autonomMua & conhecimento ¢ atmdades voluntanas)

empowerment. participacdo dos
colaboradores:

Formagio intensiva Formagio em
competéncias alargadas Politicas
forrmahizadas Atradades em equipe
Incentivos para alcangar objetnvos
Comunicaciio Facihkdades de imeracgSo

Papel medsador entre a OE ¢ o desempenho da

empresa Kaye )

Figura 1. Sistematizacio dos principais contributos sobre a relacio entre as praticas de

RH e da OE
Fonte: Palminha, M. A. S. (2009).

Em seu trabalho, Schuler (1986) aponta que o nivel de empreendedorismo organizacional
pode ser influenciado por um nimero de politicas e praticas de RH, e sugere que, para cada
um dos dominios de RH, recrutamento e selecdo, formagao e desenvolvimento, avaliagdo de
desempenho e recompensas, existem varias modalidades de praticas de RH que podem
fomentar mais ou menos caracteristicas empreendedoras nos empregados. Por exemplo, para
promover caracteristicas associadas a esfor¢os empreendedores dever-se-a estimular a
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criatividade, comportamento inovador, aceitagdo de risco, visdo de longo-prazo, tolerancia a
ambiguidade e preferéncia para assumir responsabilidades, critério estes que deverdo ser
valorizados pelas diferentes praticas nos dominios de RH (Schuler, 1986; Morris & Jones
1993).

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

Em consonancia com estes achados, (Hornsby, Kuratko, & Montagno, 1999; Twomey &
Harris, 2000) identificaram praticas de RH que incentivam comportamentos empreendedores
nos colaboradores das empresas. Hornsby et al., (1999) apontaram no seu trabalho fatores de
sucesso do ambiente organizacional — wuso apropriado das recompensas, suporte
organizacional e disponibilidade de recursos para a inovagdo, estrutura organizacional que
conduz a cooperacao e aceita¢do de risco - que pressupdem comportamentos empreendedores.
J& Twomey and Harris (2000) reportaram evidéncias que demonstram a relacdo entre um
pacote de praticas de RH e a OE, ao explorarem o empreendedorismo integrado no ambito do
RH, que surge neste contexto como estratégia competitiva. Jones, Morris e Rockmore, (1995)
realizaram um estudo para aferir quais praticas de RH promovem e facilitam o
empreendedorismo, por meio de um estudo empirico que considera especificamente a Otica
dos gestores.

Hayton (2003) investigou de que forma que o RH pode promover um desempenho
empreendedor, distinguindo praticas de RH tradicionais e praticas discriciondrias. Os
resultados comprovaram que as praticas discriciondrias, ou seja, escolhidas de acordo com a
conveniéncia e preferéncia de seus praticantes, encorajavam mais o compromisso do
trabalhador, a cooperacao, a partilha de conhecimento e a realiza¢do de atividades voluntarias
fora do quadro de atribui¢cdes do funciondrio. Em oposi¢do, as praticas de RH tradicionais
focam-se essencialmente na definicdo do trabalho. Neste mesmo estudo, (Hayton, 2003)
demonstrou que as segundas praticas promovem a OE.

Kaya (2006) direcionou seus estudos na busca de relagdes entre a OE e o desempenho da
empresa, quer de forma direta ou através dos seus efeitos nas praticas RH.

Todos estes estudos demonstram a influéncia das praticas de RH no comportamento
empreendedor dos colaboradores das empresas, passemos agora a discussdo da influéncia da
lideranga na OE.

2.3 Lideranca

Comecamos a discussdo sobre lideranga citando Drucker (1996, p. 141), para quem: “Um
primeiro principio de lideranga é que esta ¢ 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 dindmica desta lideranca”.

A lideranga €, portanto, o processo de exercer influéncia sobre os individuos, concentrando os
esforcos para a realizag¢ao 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).
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Como o lider ¢ o influenciador dentro da organizacdo, em um ambiente de mudancas o lider
precisa ser empreendedor e facilitador dos processos, além de ser o modelador do ambiente de
trabalho, conciliando as necessidades dos colaboradores com as necessidades da empresa
(Tales, 1981).

A dindmica da lideranca atual estd concentrada naquele que determina o que deve ser feito e
supervisiona a execucdo, pensando ndo s6 no que deve ser feito, mas influenciando e
conduzindo seus liderados. Para este fim, o lider precisa conhecer as pessoas, saber lidar com
as emogoes e desejos de cada liderado, desenvolvendo neles a vontade de alcancar os
resultados propostos (Kirkpatrick & Locke, 1991).

Faz-se assim necessario que o lider saiba detectar as caracteristicas de personalidade dos
liderados e use esta informagdo para auxiliar nas decisdes e orientacdes dadas a eles, o que
pode proporcionar uma relagdo de empatia com a equipe que facilitard a execucao das tarefas
propiciando um clima harmoénico e tranquilo no ambiente organizacional (Cooper, 1997).

O lider deve ser perspicaz para direcionar as tarefas ao colaborador que tem mais condi¢des
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 organizagdo seja um mentor,
treinador, conselheiro, aliado, amigo. Exige-se do lider competéncias em comunicacdo 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, intui¢do, 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
observacado das circunstancias gerais da situacdo levam o lider intuitivamente as escolhas mais
acertadas. Quando o lider observa a situagdo com dominio de seus sentimentos, vai perceber,
com poucas chances de erro, qual a escolha mais acertada (Cooper, 1997).

A lideranca deve compreender as praticas e as estratégias associadas a elas (Felin & Zenger,
2009). E a relevancia do desenvolvimento de capacidades que auxiliem a organizagdo a
desenvolver essas praticas (Carolis, Yang, Deeds, & Nelling, 2009).

Os estudos sobre lideranga tém focado diferengas de estilos e suas influéncias nas
organizagdes. Dentre estes estudos surgiu um novo tipo de lideranca, que auxilie a tornar a
organizacdo capaz de enfrentar novos desafios, a “lideranga empreendedora” (Macmilla,
2000; Mcgrath, 2000; Tarabishy et al., 2005), o que veremos na sequéncia.

2.3.1 Lideranca Empreendedora

Estudos empiricos sugerem que a OE da empresa provém da lideranca e da orientagdo de seus
principais executivos (Sadler-Smith, El-Kot, & Leat, 2003; Tarabishy ef al., 2005). A teoria
de gestdo estratégica também atesta que os gerentes de alto escaldo tém impacto efetivo na
formulagdo estratégica (Wiklund, 1999).

Nos ultimos 30 anos, os estudos sobre lideranca t€ém focado diferencas de estilos e suas
influéncias nas organizagdes. Alguns pesquisadores argumentam a necessidade do estudo de
um novo tipo de lideranga, que auxilie a tornar a organizagdo capaz de enfrentar novos
desafios (Macmilla, 2000; Mcgrath, 2000; Tarabishy ef al., 2005). Esse novo tipo de lideranca
tem sido chamado de “lideranca empreendedora” e explicado pela manifestagdo de
caracteristicas e comportamentos empreendedores e de lideranga (Ireland & Hitt, 1999;
Macmilla, 2000; Mcgrath, 2000).
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Este estilo de lideranga influencia a OE da empresa, como resultado de seu impacto na
postura dos subordinados e na postura estratégica da organizac¢do (Tarabishy et al., 2005).

De acordo com Timmons and Spinelli (2004) o lider empreendedor se diferencia do lider
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 esses
trabalhadores também desenvolverem um perfil empreendedor. Havendo uma estrutura
organizacional apropriada e o envolvimento de um lider empreendedor ¢ possivel inserir
mudancas e inovacdes na empresa, a partir de individuos empreendedores (Timmons &
Spinelli, 2004).

Um lider empreendedor tem uma visdo mais critica e reivindicativa perante as atitudes e agoes
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
trajetoria. Para isso, precisa basear a sua gestdo na confianga, na valorizagdo das pessoas, na
sinergia, na cooperacdo € em um processo de comprometimento e de envolvimento mental
constante e negociado. (Robbins, 2002).

A lideranga empreendedora, assim, deve ser levada em consideracdo para a eficicia das
organizagdes, uma vez que pode ser um fator que influéncia na motivagdo e no
comportamento do grupo de trabalho (Tarabishy ez al., 2005).

2.4  Discussao

Para atingir o objetivo deste estudo de avaliar a influéncia lideranga empreendedora e praticas
de RH em organizagdes na eficicia da promog¢do da orientagdo empreendedora, foram
definidas as seguintes preposigoes:

P1. Lideranga empreendedora exerce mais influéncia que praticas de RH na formagao da OE.
P2. Praticas de RH exercem mais influéncia que lideranga empreendedora na formacao da
OE.

P3. Nem lideranga empreendedora, nem praticas de RH, exercem influéncia sobre a formacao
da OE.

P4. Tanto a lideranga empreendedora como as praticas de RH exercem igual influéncia na
formagao da OE.

A partir da aplicacdo do conceito de empreendedorismo a organizagdo, surge a orientacao
empreendedora, que se refere ao processo empreendedor, ao empreendedorismo no nivel da
organizagao.

Sabe-se que a orientagdo 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 condi¢des adequadas, que sejam considerados alguns elementos e a
forma de trabalha-los. Segundo Miller (1983), diferentes organizagdes requerem diferentes
tipos de forcas para estimular a orientagdo 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 OE (inovagdo, risco, autonomia,
pro-atividade e competitividade agressiva) embora caracterizem organizagdes orientadas ao
empreendedorismo, residem em pessoas € estas mesmas pessoas precisam sentir o apoio por
parte das estruturas formais, sistemas e regras da organizacao (Kuratko ef al., 2005).

Desta forma, o principal ponto de discussdo neste artigo diz respeito as duas principais formas
de despertar o interesse intrinseco das pessoas a agir de forma empreendedora: Por meio de

8

A .“. "PROGRM\ADEPOS-GRADUACAOEMADMINISYRA(AO!PPGA\
» ACULDADE DF ECONOVEA, ADVINSTRACAO £ CONTASILIOADE (FACE)
NN S A N Em UFG



]
@ VIIEGEPE

praticas institucionalizadas orientadas para este fim e capitaneadas pelos departamentos de
Recursos Humanos das empresas ou similares, ou por meio da acdo direta de lideres de areas,
departamentos ou equipes diretamente sobre seus liderados.

A literatura, como j& apresentado anteriormente, suporta de forma equivalente a influéncia de
ambas na OE. Rousseau (1995), afirma que as praticas de RH desempenham um papel
fundamental, pois sdo um importante mecanismo pelo qual as empresas determinam nos seus
colaboradores quais os comportamentos e recompensas esperados. E 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 o sucesso organizacional.
(Hayton, 2005).

Tais contratos, quando ndo estabelecidos pelas equipes, devem ser estimulados formalmente
por meio de regras, politicas e cddigos de conduta apropriados para cada tipo de empresa e
cada negdcio, segundo a natureza intrinseca que permeia as atividades realizadas pela equipe.
Embora muitos destes contratos estabelecam um padrao para garantir um minimo de ordem e
seguranga, cada vez mais necessarios na medida em que a organizagdo cresce € se torna mais
complexa, alguns destes contratos prescrevem uma relacdo na qual os funcionarios podem
valer-se de certas liberdades e autonomias para compartilharem, desenvolverem e
implantarem suas ideias proprias de melhoria do trabalho.

As praticas de RH, assim, exercem influencia na OE e incentivam comportamentos
empreendedores nos colaboradores das empresas, e isto acontece, em linhas gerais, por dois
caminhos principais: Pela introdu¢do de politicas que propdem recompensas por acdes €
praticas espontineas que levam a resultados positivos ou pela eliminagdo de regras que
possam limitar e constranger a criatividade e a liberdade para que os funciondrios coloquem
em pratica suas ideias.

Dois grandes dilemas sdo enfrentados pelas divisdes de RH ao estabelecer os critérios para
flexibilizar suas regras em favor de uma orientacio mais empreendedora dentro da
organiza¢do. O primeiro dilema ¢ o fato de que nem todos os funcionarios possuirem 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 nao
souber ou ndo quiser usufruir de tal liberdade.

As regras e praticas de RH visam estabelecer ordem e padrdes para garantir, dentro do escopo
de gestdo de pessoas, que todos sejam tratados de forma igualitaria e justa, assim como seja
possivel reconhecer e recompensar os talentos que melhor se destacam em suas atividades. No
entanto, como as pessoas sdo diferentes entre si, nem sempre uma pratica pode ser
interpretada da mesma forma por todos ou avaliada sob os mesmos critérios por todos.

Por exemplo, uma pratica comum de RH ¢ o registro do hordrio de entrada e saida dos
funciondrios. Sob um ponto de vista, este registro favorece o processo de atribuigdo de
remunerac¢do adicional para os funcionarios que executam horas extras, facilita o controle dos
supervisores sobre absenteismo e prové um parametro adicional de desempenho da
organiza¢do. Este mesmo registro, porém, se disseminado igualmente a toda organizacao,
pode penalizar pessoas que sdo obrigadas a abrir mdo de projetos de alta importincia para a
organiza¢do porque ndo podem se dedicar a ele ou ndo podem vir a empresa fora do horario
de trabalho, normalmente quando sua mente estd mais propicia a desenvolver trabalhos de
natureza intelectual.

Desta forma, descrigdes de cargo ajudam a esclarecer ao funciondrio o que ¢ minimamente
esperado na sua fun¢do, mas limita o mesmo funcionario que deseja fazer mais do que lhe ¢
exigido; avaliacdes de desempenho ajudam a definir critérios de recompensas, mas nao
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premiam funcionarios que contribuem com outras realizacdes ndo previstas; promogdes 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 funciondrios possam tirar igual proveito de praticas de RH que
favorecem o comportamento empreendedor pode ser uma faldcia e um pressuposto altamente
perigoso quando mal interpretados por funcionarios que ndo sao empreendedores.

O segundo dilema diz respeito a decisdo de quais regras manter e quais flexibilizar.
Independentemente do perfil empreendedor do funcionério, os critérios para estabelecer as
chamadas ‘excecdes a regra’ para favorecer a adog¢do de uma iniciativa de 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 dilema anterior, o ponto de discussao
aqui apresentado ¢ suportado pela caracteristica das praticas organizacionais, a sua
institucionalizacdo, ou seja, o fato de ela ser indistintamente aplicada para toda a organizacao
e ndo de acordo com o perfil empreendedor do funcionario.

Por exemplo, se a pratica de RH for o estabelecimento de um plano de carreira ao qual
qualquer funciondrio possa ter acesso e que implica na ascensdo por meio de cargos a
posicdes de maior responsabilidade e melhores recompensas ao longo da pirdmide
hierarquica, areas essencialmente orientadas por projetos acabam tendo que se adequar a um
modelo organizacional ndo desenhado para este fim, como 4reas de Pesquisa e
Desenvolvimento, Novos Negdcios ou de Engenharia de Produtos.

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

Nao ¢ de se espantar, assim, que as organizagdes busquem outros caminhos para promover o
comportamento empreendedor tdo necessario para gerar as inovagdes que levam a
competitividade sustentavel. Uma delas ¢ o trabalho especifico junto as liderangas e seu
impacto dentro das organizacdes (Kaya, 2006).

Como o lider ¢ o influenciador dentro da organizacdo, em um ambiente de mudangas, ele
precisa ser empreendedor ao facilitar processos voltados a inovagdo e mudanca, além de ser o
modelador do ambiente de trabalho, conciliando as necessidades dos colaboradores com as
necessidades da empresa (Tales, 1981).

As restrigdes impostas pelas praticas institucionalizadas que se tornam mais evidentes na
medida em que a organizagdo se torna mais e mais complexa ressalta a importancia do lider
na disseminacdo de uma orienta¢do de seus liderados em dire¢do a um comportamento mais
empreendedor.

Os estudos sobre lideranga, como demonstrado anteriormente, tém focado diferencas de
estilos e suas influéncias nas organizagdes. Um destes estilos surgiu para auxiliar a
organizacdo a se tornar capaz de enfrentar novos desafios, a chamada “lideranca
empreendedora” (Macmilla, 2000; Mcgrath, 2000; Tarabishy et al., 2005).

Um lider que consiga expressar claramente a visdo e missdo da empresa saiba coordenar
esfor¢os para atingir objetivos comuns e consiga despertar a motivagdo intrinseca que move
as pessoas para se dedicar com afinco as suas responsabilidades possui todas as condi¢des
para estimular estas mesmas pessoas a ir além das praticas impostas para buscar realizagdes
que de outra forma ndo estariam ao alcance da equipe.
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O lider bem preparado ¢ o caminho para criar as tais ‘exce¢des 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 lideranga 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 influencia lideranga empreendedora na OE, uma vez que
um time de lideres qualificados faz com que as praticas de RH sejam menos
institucionalizadas e sejam mais genéricas e abrangentes, de forma a permitir que os lideres
tenham melhor controle sobre o modelo de gestdo de pessoas que melhor explore o potencial
empreendedor dos funcionarios.

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

As dimensdes da OE sao melhor direcionadas dentro da organizagao pelas maos do lider, pois
este, e ndo o RH, pode decidir como orientar os funciondrios para inovar na medida certa, na
direcdo da visdo do negdcio e para atender objetivos organizacionais declarados. O lider tem
melhores condi¢des do que o RH de distribuir o poder e a autonomia entre aqueles que melhor
saberdo usar a liberdade para criar e promover mudancgas e, consequentemente, como balizar
os riscos que cada iniciativa carrega perante o potencial beneficio inerente.

Dadas as inumeras vantagens da lideranca empreendedora na implantacdo da OE, fica a
davida: 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 posi¢des de lideranga nas organizacdes sdo de fato lideres.

O fato de um individuo ocupar uma fun¢do de lideranga dentro da organizacdo ndo
necessariamente implica em competéncias adequadas para a OE. Lideres que ndo estejam
preparados para lidar com funciondrios empreendedores, os chamados intraempreendedores,
podem perder controle da situagdo 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. Lideres empreendedores 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 ¢ diferente e ndo usual. Lideres
empreendedores precisam valorizar agdes e atitudes subjetivas que geram beneficios ndo
mensuraveis enquanto encaram a necessidade de justificar quantitativa e logicamente seus
projetos, por meio de projetos e planos detalhados. Nao ¢ comum encontrar este perfil de
lideranca dentro das organizagdes.

Talvez por isso préaticas institucionalizadas ganham importincia 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 proposi¢do que
mereceria um estudo especifico, decorrente desta discussdo poderia ser: Quanto menor as
chances de atrair bons lideres, maior a tendéncia de estruturagdo de mais praticas
institucionalizadas.

3. Conclusao

Em concordancia com os estudos da area, o presente estudo procurou compreender lideranca
empreendedora e praticas de recursos humanos em organizacdes.
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Este estudo procurou trazer como contribui¢do um primeiro passo nas discussodes a respeito da
relevancia e da importancia da lideranga empreendedora e praticas de RH no grau de OE nas
organizagdes, composicao pouco explorada pela literatura atual, fazendo uma aproximagao
conceitual dos elementos centrais desses dois temas.

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

Definida a questdo, partimos para uma revisdo bibliografica objetivando colher informagdes
para a contextualizacdo do tema diante do conhecimento cientifico produzido até o momento,
e fundamentando a questdao formulada. Com base na revisao bibliografica, formulamos quatro
preposicdes que procuraram verificar a relagdo entre lideranca empreendedora e praticas de
RH na OE.

Dados os elementos tedricos apresentados, propusemos uma discussdo ampla em torno do
tema, que nos levou a conclusdo que a proposicdo que mais se aproxima a uma possivel
explicagdo e resposta a questdo proposta ¢ a proposicdo 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 proposi¢do: A relacdo entre a
lideranca e seus funcionarios determina o grau de inser¢cdo de praticas de RH no processo de
gestdo de pessoas para fomentar a OE.

Em organizacdes com fortes liderangas, as praticas de RH visam estabelecer direcionamentos
amplos e formacao de lideres, cuidando mais do desenvolvimento organizacional do que das
pessoas, pois estas estdo a cargo dos lideres. Em organizagdes 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 ha 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, formulérios pré-preparados, critérios pré-estabelecidos,
sistema de pontuagdo e processos de acompanhamento periddicos e feedbacks.

Onde h4 liderangas efetivas, este mesmo processo de avaliacdo de desempenho nao ¢ gerido
pelo RH, mas implementado espontaneamente pelas liderangas, sem um processo formal, sem
rigidez de regras, porém sempre humano, imparcial e justo, com beneficios que superam os
processos formais de RH, pois gerir pessoas ¢ diferente de gerir outros tipos de recursos, dada
a natureza psicoldgica que envolve as relacdes interpessoais entre lider e liderado.

Ao projetar estas mesmas necessidades na caracterizacdo de uma organizagdo 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,
Inovacdo, Autonomia, Pro-atividade e Competitividade Agressiva.

Este mecanismo de compensag¢do, na qual algumas praticas sdo institucionalizadas para toda a
organiza¢do, enquanto outras sdo determinadas pelas liderancas, vai tomando novas formas de
equilibrio em fung¢do do grau de maturidade do nivel de OE apresentado. Podemos arriscar na
proposicdo que empresas jovens tendem a ter praticas de RH mais influentes na OE do que
liderancas e que organizagdes 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 realizagdes efetivamente
empreendedoras surgem dentro da organizagdo. A atuacdo dos lideres ¢ local, especifica e
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pontual dentro das 4reas sob suas responsabilidade, 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 sdo institucionalizadas, atendem a toda a organizag¢do e ndo se aplicam as
especificidades de cada fun¢do organizacional, repousando assim no lider o papel de explorar
a cultura empreendedora para gerar os resultados efetivos esperados pela organizacao.
Alertamos que as consideracdes apresentadas neste ensaio tedrico, ndo possam ser
consideradas conclusivas, pois os elementos analisados ndo sdo concretos o suficiente para
embasar argumentos a favor da influéncia de lideranga empreendedora ou de praticas de RH
na OE.

Da mesma forma que lideranga empreendedora exerce influéncia sobre as praticas de RH na
OE, pode-se afirmar também que praticas de RH influencia a lideranga empreendedora na OE.
Este trabalho procurou estabelecer tais relagdes com base em trabalhos provenientes dos dois
campos de estudo, mas ndo tem a intencdo de esgotar o assunto. Entendemos que o tema
carece ainda de estudos mais profundos no Brasil, aproveitando-se do conhecimento ja
desenvolvidos por outros pesquisadores e publicados em periddicos de lingua estrangeira,
assim como o campo de empreendedorismo de uma forma geral. Como sugestdo, propomos
estudar as relagcdes dentro das organizagdes. Diante da complexidade do fendmeno, estudos
futuros, de natureza empirica, poderiam concentrar-se em analisar criteriosamente a influéncia
de lideranga empreendedora e praticas de RH na OE.

Como limitacdo deste trabalho, destaca-se a auséncia de estudos nacionais a respeito das
relacdes conceituais analisadas. Tais relacdes, bem como sua intensidade e influéncia, sao
propostas a partir de reflexdo tedrica e merecem estudos futuros para sua verificagdo na
pratica de organizagdes brasileiras para que se tornem uma contribuicdo efetiva ao
conhecimento cientifico sobre orientacdo empreendedora e seu papel no desenvolvimento
organizacional e competitividade baseada em inovagao.
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