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DESAFIOS DA LIDERANCA EM EMPREENDIMENTOS DE BASE
TECNOLOGICA: UM ESTUDO EXPLORATORIO

RESUMO

O objetivo do presente trabalho é identificar alguns desafios da lideranca em
empreendimentos de base tecnoldgica. O estudo é exploratério e surgiu de uma revisao
de literatura que incluiu estudos do empreendedorismo, lideranca e empresas de base
tecnoldgica. Percebeu-se que, de um lado, a literatura do empreendedorismo nao
investiga as caracteristicas de lideranca dos empreendedores e, de outro, a literatura de
lideranca, com algumas excecdes, ndo investiga a lideranca no contexto de novos
empreendimentos. Os poucos estudos que abordam a lideranca de empreendedores,
entretanto, ndo distinguem os empreendimentos de base tecnoldgica de outros tipos de
empreendimentos. Esses empreendimentos possuem caracteristicas distintas que tém
implicagbes sobre a lideranga. Com base nessas caracteristicas, o estudo identificou
quatro desafios da lideranca em empreendimentos de base tecnoldgica. Sao elas: exercer
influéncia com base na confianca, desenvolver recursos humanos, promover a
conectividade e gerar o auto-desenvolvimento.

Palavras-chave: lideranca, empreendedorismo de base tecnoldgica, empreendedor

LEADERSHIP CHALLENGES IN TECHNOLOGY-BASED ENTERPRISES:
AN EXPLORATORY STUDY

ABSTRACT

The aim of this article is to identify some leadership challenges as regards
technologically-based enterprises. The study is exploratory and was built on a literature
review which included studies from entrepreneurship, leadership and technologically-
based enterprises literatures. One noticed that, on the one hand, entrepreneurship studies
do not investigate leadership characteristics of entrepreneurs and, on the other hand,
with some few exceptions leadership studies do not investigate leadership on
entrepreneurial contexts. There are some few studies that approach entrepreneurial
leadership, but they do not distinguish technologically-based enterprises from other
types of enterprises. Technologically-based enterprises have unique characteristics that
have some implications on leadership. Considering such characteristics, the study has
identified four leadership challenges as regards technologically-based enterprises. They
are: influencing based on trust, developing human resources, promoting connectivity
and generating self-development.

Key-Words: leadership, technologically-based enterprises, entrepreneur



1 INTRODUCAO

As pequenas empresas constituem-se em um importante mecanismo para o
desenvolvimento econémico e social de um pais (SEBRAE, 2001). Essas empresas,
devido a sua maior flexibilidade, criatividade e dinamismo, séo responsaveis, em grande
parte, pela inovacéo e geracdo de empregos no mercado (SOUZA, 2005). Entretanto, de
acordo com o Relatério SEBRAE (2004), cerca de 60% dos novos empreendimentos no
pais ndo sobrevivem aos 4 primeiros anos. Uma das razdes da alta taxa de mortalidade
estd no fato de seu sucesso ndo depender apenas de conhecimento técnico ou de
condic¢des econdmicas e sociais adequadas, mas também da capacidade de lideranca dos
empreendedores (SEBRAE, 2004; SOUZA, 2005).

Com algumas excecoes, a literatura do empreendedorismo tem desconsiderado
as caracteristicas de lideranca do empreendedor. As pesquisas focam, normalmente, em
outras caracteristicas, tais como os tragos, as habilidades cognitivas e as capacidades
técnicas e funcionais do empreendedor. As capacidades de conduzir grupos e influenciar
pessoas, fundamentais nos processo de lideranca, raramente sdo tratadas. Por outro lado,
pesquisadores da area de lideranca também tém dado pouca atencdo para oS
empreendedores como lideres (JENSEN; LUTHANS, 2006). Essa literatura trata da
lideranca em outros contextos, mas ndo no de novas empresas.

Existem alguns poucos estudos tedricos e empiricos que investigam as
caracteristicas de lideranca do empreendedor. Porém, esses estudos nao distinguem os
empreendimentos de base tecnoldgica de outros tipos de empreendimento. Contudo,
empresas de base tecnologica (EBTs) possuem caracteristicas particulares que tém
implicagdes sobre a lideranca. O objetivo deste artigo € apresentar alguns desafios da
lideranca em EBTS. O estudo é exploratério, baseado em uma reviséo de literatura sobre
empreendedorismo, lideranga e empresas de base tecnoldgica.

A segunda secdo do artigo apresenta a teoria do empreendedorismo, com foco
nos estudos que investigam as caracteristicas do empreendedor. A terceira se¢do
introduz a teoria de lideranca e alguns estudos que investigam as caracteristicas de
lideranca do empreendedor. A secdo seguinte introduz as empresas de base tecnoldgica
e discute alguns dos desafios da lideranca nessas empresas. Por fim, a quinta e Gltima

secdo do artigo tece alguns comentarios finais.



2 EMPREENDEDORISMO

Existem, na literatura, trés abordagens quanto a natureza do empreendedorismo:
a funcdo empreendedora, a personalidade empreendedora e o processo empreendedor
(STEVENSON; JARILLO, 1990; COPE, 2005). Cada uma dessas abordagens foca em
um aspecto especifico da acdo empreendedora. A abordagem da funcdo empreendedora,
associada a disciplina de economia, investiga os efeitos da acdo empreendedora sobre o
sistema econdmico; a da personalidade empreendedora, fundamentada em teorias da
psicologia e da sociologia, procura identificar as causas que motivam a acdo
empreendedora; e a do processo empreendedor, uma abordagem multidisciplinar,
preocupa-se com a acdo empreendedora em si (STEVENSON; JARILLO, 1990). Por
ser mais ampla do que as demais, esta Ultima abordagem sera a adotada neste trabalho.

A abordagem do processo empreendedor nasceu de dois artigos publicados por
William B. Gartner na década de 1980 (GARTNER, 1985, 1988). Neles, Gartner faz
criticas a abordagem da personalidade empreendedora e define o empreendedorismo
como o processo de criacdo de novas organizagdes. Porém, Gartner ndo fez distingdo
alguma entre novas organizagdes inovadoras e ndo-inovadoras e esta € uma das criticas
que recebera de outros pesquisadores. Destas criticas, surge uma definicdo alternativa
do empreendedorismo, que estabelece o processo empreendedor como a identificacdo
de novas oportunidades inovadoras, as quais podem ou ndo ser exploradas através da
criacdo de novas organizagoes (SHANE; VENKATARAMAN, 2000). De acordo com
esta visdo, a exploracdo da uma nova oportunidade pode ocorrer de outros modos, tais

como pelo desenvolvimento de novos produtos e/ou processos.

O presente trabalho define o empreendedorismo como o processo de
identificacdo e exploracdo de novas oportunidades através da criagdo e o
desenvolvimento de novas organizacfes. Essa definicdo € ampla e engloba diferentes
tipos de empreendimentos; ela inclui novas organizagdes inovadoras e ndo-inovadoras,
econdmicas e ndo-econdmicas, independentes e corporativas.

Um das caracteristicas do empreendedorismo é a multidimensionalidade. Ele
abrange, ao menos, as seguintes dimensdes: o individuo, 0 grupo, a organizacao, a
indUstria e a sociedade



(LOW; MACMILLAN, 1988; DAVIDSSON; WIKLUND, 2001). O individuo
(empreendedor) é o agente que realiza as atividades empreendedoras, que ocorrem no
contexto de um grupo. As acdes empreendedoras resultam em uma nova organizacao
que, por um lado, interfere na dindmica de uma industria e, por outro, é restringida por
ela. A nova empresa também influencia a sociedade ao criar novos empregos, ao

mesmo tempo em que depende dos recursos dela.

As diferentes dimensGes do empreendedorismo tém sido estudadas por
diferentes pesquisadores, através das mais variadas abordagens tedricas e
metodoldgicas. Uma das dimens6es mais estudadas do empreendedorismo tem sido a do
individuo (empreendedor) (GARTNER, 1988; DAVIDSSON; WIKLUND, 2001). O
motivo disso € que o sucesso de um novo empreendimento é freqlientemente associado
as caracteristicas e acGes do empreendedor. Os estudos que abordam o empreendedor
séo apresentados a seguir.

2.1 O Empreendedor

Os estudos sobre as caracteristicas e agdes do empreendedor estdo divididos em
trés linhas de pesquisa, cujos focos de andlise sdo: 1) os tracos do empreendedor; 2) a
cognicdo empreendedora; e 3) e a aprendizagem empreendedora. Os estudos dos tracos
do empreendedor procuram identificar tracos do empreendedor associados a sua acao.
Um traco € uma caracteristica da personalidade que se fixa no inicio do
desenvolvimento do individuo e que ndo pode ser desenvolvido na fase adulta. Ele é,
também, uma caracteristica que permanece estdvel ao longo do tempo e cuja
manifestacdo independe do contexto (SHAVER, 1995; SHAVER; SCOTT, 1991). Os
pesquisadores dessa abordagem acreditam que a acdo do empreendedor € decorréncia
dos seus tragos, os quais podem distinguir empreendedores de ndo-empreendedores
(GARTNER, 1985, 1988).

Um dos pioneiros no estudo dos tracos do empreendedor foi David C.
McClelland (1917-1998). Em um trabalho publicado na década de 1960, ele procurou
demonstrar que o comportamento do empreendedor é causado pela necessidade de
realizacdo, um traco da personalidade adquirido através da cultura de uma sociedade
(SHAVER; SCOTT, 1991). Individuos com alta necessidade de realizacdo possuem



responsabilidade pessoal pelas decisdes, estabelecem e realizam objetivos através de
seus esforcos pessoais e procuram o feedback. Além desse traco, varios outros tém sido
investigados no empreendedorismo, tais como o local interno de controle, a propensao
ao risco e a tolerancia a ambiguidade (LOW; MACMILLAN, 1988).

Os estudos a respeito da cogni¢do empreendedora surgiram nos anos 1990 e tém
como foco de investigacdo 0s processos cognitivos relacionados a acdo empreendedora.
Seus pesquisadores pressupdem que os empreendedores sdo individuos que possuem
caracteristicas cognitivas diferentes das dos ndo-empreendedores, caracteristicas estas
que causam e explicam as acbes empreendedoras (SHAVER: SCOTT, 1991;
KRUEGER, 2003). Os estudos da cognicdo empreendedora estdo subdivididos em duas
correntes (BERGLUND, 2005). A primeira supBe que a realidade externa é dada e que
0s empreendedores experimentam desvios e erros cognitivos que distorcem a percepgéo
da realidade, causando sua acdo (BERGLUND, 2005; KRUEGER, 2003). A segunda
assume que a realidade é construida pelo empreendedor e procura examinar de forma

mais direta e indutiva seus processos cognitivos criativos (BERGLUND, 2005).

Por fim, os estudos sobre a aprendizagem empreendedora, que surgiram a partir
de 2000, investigam as caracteristicas do empreendedor que sdo passiveis de serem
desenvolvidas. Esses estudos véem o empreendedor como um “tornar-se”
empreendedor, um individuo que esta continuamente aprendendo no contexto do
processo empreendedor (RAE, 2000; COPE, 2005). Uma das conclusdes dessas
pesquisas é que a aprendizagem do empreendedor € um processo que ocorre,
predominantemente, pela experiéncia (préxis) e em um contexto social (DEAKINS;
FREEL, 1998; RAE; CARSWELL, 2000, 2001). A aprendizagem ocorre em duas fases
distintas: antes e durante o empreendimento (COPE, 2005). A aprendizagem anterior
esta relacionada ao grau de prontiddo empreendedora, isto é, ao qudo preparado esta o
empreendedor para iniciar 0 novo empreendimento. Por outro lado, a aprendizagem
durante o empreendimento diz respeito ao que ele deve aprender para manter o
empreendimento em funcionamento. O conteldo dessa aprendizagem dependerd do

contexto e do grau de prontiddo empreendedora.



3. LIDERANCA

A lideranca é um fenbmeno universal e amplamente estudado. Seu entendimento
varia de um estudo para outro, porém alguns pesquisadores tém identificado alguns
componentes comuns a maioria das definicdes. Northouse (2004) identificou os
seguintes componentes como centrais

no fendmeno da lideranca: a) a lideranca é um processo; b) envolve influéncia;
c) ocorre no contexto de um grupo; e d) envolve a realizacdo de objetivos. A partir
disso, o autor define lideranca como “um processo através do qual um individuo
influencia um grupo de individuos a atingir um objetivo comum” (NORTHOUSE,
2004, p. 3).

De forma semelhante, Ciulla (2006) analisou diferentes definicGes de lideranca e
identificou que, em geral, elas falam de lideranga como “algum tipo de processo, a¢ao
ou influéncia que, de alguma forma, faz com que outras pessoas facam alguma coisa”
(CIULLA, 2006, p. 21). O presente estudo adota a definicdo de Yukl (1998) que,
baseado em sua revisdo de literatura sobre o tema, define lideranca como o processo de
influéncia matua entre lider e liderado que visa o alcance de um objetivo comum.

Diversas abordagens teoricas a respeito da lideranca tém sido desenvolvidas.
Uma das primeiras foi a dos tracos (NORTHOUSE, 2004). Esta teoria sugere que a
lideranca esta ligada a certas caracteristicas inatas do lider que o diferencia de nao
lideres. Os tragos podem incluir tanto fatores fisicos quanto relativos & personalidade do
lider.

Com o tempo, alguns pesquisadores comecaram a notar que os lideres nédo
pareciam ter qualquer caracteristica que os distinguissem de ndo lideres. Eles entdo
adotaram uma nova estratégia de pesquisa, que consistia em isolar comportamentos que
diferenciassem lideres de ndo-lideres. Assim, ao invés de tentar determinar o que 0s
lideres eram, os pesquisadores tentaram determinar o que eles faziam (ROBBINS,
2003). Esses estudos dividem-se em duas vertentes, segundo Yukl (1998). A primeira
diz respeito a natureza do trabalho gerencial, a qual foca no tempo gasto e no contetdo
das atividades exercidas pelo gerente (lider). A segunda procura comparar 0
comportamento de lideres eficazes com o de lideres ndo-eficazes, com o objetivo de

tracar um parecer sobre a efetividade da lideranca. Os comportamentos do lider, nesses



estudos, sdo divididos em dois tipos basicos: os voltados para a tarefa e os voltados para
0s relacionamentos.

Uma outra abordagem que emergiu na teoria da lideranca foi a situacional
(NORTHOUSE, 2004). Essa abordagem assume ser a situacdo o fator que define
quem serd o lider e como ele devera atuar. Acredita-se que a lideranca é composta
de duas dimensbes — uma diretiva (tarefa) e outra de suporte (relacionamento) - e
que cada dimensdo tem que ser aplicada apropriadamente em uma dada situacao.

A abordagem da teoria LMX — Leader-Member Exchange Theory — alega que
as abordagens anteriores consideram a lideranga como algo que os lideres fazem a
todos os seus seguidores. Esta suposicdo implica que lideres tratam o0s seus
seguidores de uma forma coletiva, usando um estilo comportamental médio. A teoria
LMX desafiou esta suposicdo e chamou a atencdo dos pesquisadores de que podem
existir diferencas entre o lider e cada um de seus liderados (NORTHOUSE, 2004).
Ou seja, de acordo com essa teoria, o lider deve ajustar seu comportamento a cada
um de seus liderados.

Uma das abordagens mais atuais e estudadas do empreendedorismo é a da
lideranca transformacional. Os pesquisadores da lideranca transformacional véem a
lideranca como um instrumento para alcancar objetivos organizacionais, resolver
problemas e ajudar os membros do grupo a alcancar seus objetivos e satisfazer suas
necessidades (NORTHPUSE, 2004). Tal abordagem preocupa-se com emocdes,
valores, ética, padrGes e objetivos de longo prazo e incluiu a avaliacdo das
motivagOes dos individuos. Ela é ampla e pode ser usada para descrever desde a
lideranca diadica, que aborda a influéncia individual do lider sobre cada um de seus
liderados, até tentativas mais amplas do lider de influenciar organizacdes inteiras e

até culturas.

3.1 O Empreendedor como Lider

A visdo do empreendedor como um lider é recente e os estudos sobre a lideranca
do empreendedor ainda s&o poucos. Por um lado, a literatura do empreendedorismo
falha em examinar as caracteristicas de lideranca do empreendedor. Os estudos dos
tracos do empreendedor estdo centrados no empreendedor e desconsideram seus inter-
relacionamentos. As pesquisas da cognicdo empreendedora sdo semelhantes as dos
tracos, com a diferenca de que elas tratam de habilidades cognitivas que, ao contrério



dos tragos, sdo passiveis de serem desenvolvidas. Os estudos da aprendizagem, da
forma como eles estdo se desenvolvendo, preocupam-se mais com a natureza da
aprendizagem do que com o seu contetdo. Quando o conteldo é levado em conta, ele
diz respeito as habilidades funcionais (tarefas), enquanto que as habilidades de
relacionamento do empreendedor séo deixadas de lado. Por outro lado, a literatura de
lideranca tem dado pouca atencdo aos empreendedores como lideres (JENSEN;
LUTHANS, 2006). Seus estudos examinam a lideranca em outros contextos como o de
grupos de trabalho ou de organizagdes estabelecidas.

Alguns estudos tedricos superam isso e consideram o empreendedor como um
lider. Nesse sentido, Cogliser e Brigham (2004) fizeram uma revisdo historica das
disciplinas do empreendedorismo e da lideranca e identificaram quatro temas em
comum entre as duas disciplinas. S&o elas: viséo, influéncia, criatividade e
planejamento. Fernald et al. (2005), por sua vez, identificaram em uma revisdo de
literatura caracteristicas comuns entre empreendedores e lideres de sucesso que atuam
em ambientes dinamicos. As caracteristicas comuns encontradas sdo: capacidade de
motivar, orientacdo para a realizacdo, criatividade, flexibilidade, paciéncia, persisténcia,

propensao ao risco e capacidade de visualizar o futuro.

Um dos poucos estudos empiricos que investigam a lideranca dos
empreendedores € o de Jensen e Luthans (2006). A crenca desses pesquisadores € que 0
conceito de “lideranca auténtica” pode fornecer uma perspectiva coerente para estudar o
processo de lideranca dos empreendedores. A lideranca auténtica € um modelo de
lideranca construido a partir da psicologia positiva e esta focado na identificacdo, énfase
e desenvolvimento do que é positivo nos individuos. Um lider auténtico € alguém que se
conhece e comporta-se de tal forma que os seguidores também sejam capazes de ganhar
autoconsciéncia e forga psicoldgica. A pesquisa examinou a relacdo entre trés
capacidades psicoldgicas positivas do empreendedor — o otimismo, a resiliéncia e a
esperanga — e sua auto-percepcao de lideranca auténtica. Os resultados sugerem que
existe uma relacdo positiva entre as capacidades psicologicas positivas do

empreendedor e sua auto-percepc¢éo de lideranca auténtica.



4 EMPREENDIMENTOS DE BASE TECNOLOGICA

Apesar dos estudos da secdo anterior identificar algumas caracteristicas de
lideranca dos empreendedores, eles ndo fazem distingdo quanto ao tipo de
empreendimento. O fato é que empreendimentos de base tecnoldgica, intensivos em
conhecimento, possuem caracteristicas distintas, com implicacdes sobre a lideranca do
empreendedor. A atividade principal desses empreendimentos é baseada nas habilidades
intelectuais de seus colaboradores. O trabalho simbdlico, o uso de idéias e conceitos, €
crucial nesse tipo de organizacdo, enquanto que a transformacdo de objetos materiais
ndo é usualmente muito significativa (ALVESSON, 2004). Por ter que lidar com o
processo de inovacdo, cujo resultado ndo pode ser previsto antecipadamente, e por
dependerem do conhecimento dos colaboradores, os empreendedores desse tipo de
empreendimento tem alguns novos desafios. A secdo seguinte discute, de forma

exploratoria, alguns deles.

4.1 Desafios da Lideranca em EBTSs

Um primeiro desafio do empreendedor (lider) € quanto a forma de influenciar os
colaboradores. O principal recurso das empresas de base tecnoldgica é o colaborador e
este possui o livre-arbitrio de colaborar onde e quando quiser. As oportunidades que o
mercado lhe oferece possibilitam que ele opte por uma ou outra empresa, a qualquer
momento. Assim, para manter o colaborador na empresa, a lideranca deve se basear
muito mais na confianca e na lealdade do que no controle top-down. A influéncia
através da confianca também é necessaria para gerar um ambiente colaborativo que

favorece a criagdo de conhecimento.

O empreendedor tem como um segundo desafio desenvolver novos lideres em
sua organizacdo. Empresas de base tecnologica sdo empresas que tem o potencial de
crescer rapidamente e tal crescimento, uma vez que ocorra, deve ser sustentado por
lideres a serem alocados nos niveis hierarquicos que se formam. Assim, o
empreendedor deve investir na selecdo, motivacgéo, retencdo e desenvolvimento de seu

pessoal.

O empreendedor deve, ainda, como um terceiro desafio, promover a

conectividade (integracdo social) na empresa. As empresas de base tecnoldgica
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dependem do processo de criagdo de conhecimento para obterem sucesso, o qual
depende da interacdo entre os colaboradores da organizacdo. A maior conectividade
entre os colaboradores também prové um maior senso de identidade organizacional, o
que, segundo Alvesson (2004), é necessario em uma organizagdo intensiva em
conhecimento.

O quarto desafio a ser destacado € o auto-desenvolvimento do empreendedor. Como
citado acima, as empresas de base tecnoldgica tém o potencial de se desenvolver e

crescer

rapidamente. Com o crescimento, a estrutura da empresa modifica-se e 0
empreendedor deve ser capaz de desenvolver novas capacidades de lideranga,
adequadas a nova estrutura, conforme indicam os modelos de desenvolvimento
organizacional em estadgios (GREINER, 1972; KROEGER, 1974; CHURCHILL;
LEWIS, 1983). Uma das habilidades que ele deve desenvolver é a capacidade de lidar
com o stress e a ambiglidade, uma vez que o empreendedor de base tecnoldgica esta

inserido em um ambiente caracterizado pela incerteza.

5. CONCLUSOES

O empreendedorismo é um fendmeno multidimensional e o empreendedor é uma
de suas dimensBes principais e mais estudadas. Os estudos a seu respeito sdo
distribuidos em trés linhas de pesquisa que investigam 0s tracos, a cognicdo e a
aprendizagem do empreendedor. Porém, nenhuma delas investiga as caracteristicas de
lideranca do empreendedor. Por outro lado, a literatura de lideranca, de forma geral, ndo
considera a lideranca no contexto do processo empreendedor. Os poucos estudos que 0
fazem néo levam em consideracgéo a intensidade do conhecimento no empreendimento.

Empresas de base tecnolégica dependem do conhecimento de seus colaboradores
e estdo envolvidas pela incerteza. Essas caracteristicas geram alguns desafios para a
lideranca. O presente artigo destacou quadro deles. O primeiro esta relacionado a forma
de influenciar os colaboradores, que deve ser muito mais baseado na confianca do que
em métodos tradicionais baseados na autoridade formal. O segundo esta relacionado ao
desenvolvimento de recursos humanos, principalmente o de lideres que sustentem o
crescimento organizacional. O terceiro desafio diz respeito a conectividade, que devera

promover uma integracdo social favoravel a criagdo de conhecimento. Por fim, o ultimo
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desafio é voltado ao proprio lider e diz respeito ao seu auto-desenvolvimento. Os quatro
desafios apresentados podem ser reunidos na forma de uma cultura voltada para a
aprendizagem, que, se colocada em pratica, podera aumentar a taxa de sobrevivéncia e

acelerar o desenvolvimento de empreendimentos de base tecnoldgica.
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