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Abstract: Intrapreneurship, entrepreneurship and the chain of leadership within
organizations have a great similarity in roles, especially in the development of
organizational culture and strategy. However, there are organizations that seek an
entrepreneurial culture, but do not create the suitable environment. This article is a
literature review in order to understand the influence of leadership and the
organizational environment on the development of intrapreneurship and point out
future research. The results show that leaders and managers can create the best
environment for the intrapreneur by stimulating creativity, learning and the formation of
interdisciplinary teams, promoting employee autonomy. And the best strategy for this is to
develop the entrepreneur and employees as leaders.
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Resumo: O intraempreendedorismo, o empreendedorismo e a cadeia de lideranga
dentro das organizagdes tém uma grande similaridade de papeis, principalmente no
desenvolvimento da cultura e da estratégia organizacionais. No entanto, ha organizagdes
que buscam uma cultura empreendedora, mas ndo criam o ambiente adequado para seu
desenvolvimento. Este artigo traz uma revisao de literatura descritiva e exploratéria
para compreender a influéncia da lideranca e do ambiente organizacional para o
intraempreendedorismo e apontar futuras pesquisas. Os resultados mostram que lideres
e gestores podem criar um ambiente favoravel ao intraempreendedor ao estimular
criatividade, aprendizagem e formagdo de equipes interdisciplinares e, principalmente,
promovendo autonomia. E a melhor estratégia para isso ¢ desenvolver o empreendedor e
os colaboradores como lideres.
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1. INTRODUCAO

Uma organizagdo empreendedora precisa de intraempreendedores. Porque na Era do
Conhecimento, trabalhar é cada vez menos seguir rotinas e cada vez mais fazer coisas como
resultado das coisas que imaginamos ou criamos. E o intraempreendedorismo ¢ uma boa
maneira de pensar sobre o que um funcionario enfrenta quando comeca a tentar usar a
mente de maneira criativa (Pinchot III, 1986). Por isso, saber como reconhecer os
intraempreendedores e criar um ambiente que favoreca sua criatividade e atuagdo ¢
aproveitar o potencial que essas pessoas t€m a favor da estratégia organizacional.

Quando Pinchot (1986) comegcou a buscar solugdes para aplicar o
empreendedorismo em grandes organizagdes, ele frequentava uma escola de
empreendedores em Nova York e estava prestes a vender sua empresa para trabalhar para
outra pessoa. Esta era uma questdo que intrigava nao s6 Pinchot, como seus professores.
Foi assim que surgiu a ideia de denominar como intraempreendedora a pessoa com espirito
empreendedor que trabalha para outra pessoa. E logo, outras questdes surgiram.

Uma delas ¢ sobre como criar um ambiente para que o intraempreendedor possa se
desenvolver. A ideia de que os lideres sao fundamentais no processo surge naturalmente, ao
entendermos que a maioria das organiza¢des empreendedoras sdo de pequeno e médio porte,
com até 250 funcionarios. E nelas, as caracteristicas pessoais do lider sdo consideradas um
fator de grande influéncia no local de trabalho (Orchard, Ribiere & Achtzehn, 2018).

Os lideres influenciam na facilitacdo e adaptabilidade de equipes e as pesquisas se
expandiram para examinar o papel que os lideres de equipe ocupam na promogao,
desenvolvimento ¢ manutengdo da eficacia da equipe (Burke et al., 2006). Encontramos
pesquisas relacionando a lideranca com o empreendedorismo, mas poucas que abordam os
intraempreendedores, ou mesmo que tratam o tema lideranca, com definicdo conceitual
clara. Por isso, neste artigo buscamos respostas para a seguinte questdo: como a lideranca

no ambiente organizacional estimula o intraempreendedorismo em organizacoes?

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A administragdo de empresas passou por mudancas significativas, pois na Era da

Informagdo, as organizagdes precisam de maior foco em administrar envolvendo as pessoas
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no processo. As pessoas na organizagdo passaram de mao-de-obra para colaboradores,
passando a serem fundamentais na estratégia organizacional (Chiavenato, 2010). Nesse
sentido, a busca por inovagdo se tornou mais urgente, pois, na medida em que a Era da
Informagdo avanga para a Era do Conhecimento, as mudancas sdo cada vez mais velozes.

Essas transformacdes ocorrem na busca de solucionar novos problemas para os
quais as solugdes anteriores ja ndo sdo aplicaveis. Uma organiza¢do competitiva considera
a relevancia de fatores sociais e psicoldgicos na produtividade. Os processos gerenciais
mais atuais focam na valorizagdo das pessoas, ndo somente como profissionais com
habilidades técnicas, mas como talentos com capacidades tnicas de solucionar problemas e
contribuir com a organiza¢do como parceiros, ndo apenas como empregados (Gil, 2001).
Neste aspecto, ¢ importante para a organizacdo compreender a importancia de reconhecer
os lideres da organizacdo, tanto colaboradores em cargos de chefia, quanto lideres
informais, para tornd-los parte da estratégia e da mentalidade organizacional.

Lideranca ¢ definida como o processo pelo qual um individuo influencia um grupo
de individuos para alcangar um objetivo comum (Northouse, 2013). Distinguimos o lider,
entdo, como a pessoa que influencia independentemente do cargo de chefia ou geréncia, ¢
uma caracteristica reconhecida naturalmente pelos liderados. E lideranga como o processo
de liderar, que pode ser desenvolvido de acordo com as necessidades e particularidades das
pessoas envolvidas. Portanto, lider € pessoa, lideranga é processo ¢ ndo se usa lideranga no
singular ou no plural quando nos referimos a pessoas.

Lideranca tem relagdo com poder: ¢ a capacidade ou potencial de influenciar.
Pessoas com poder tém capacidade de afetar as crencgas, atitudes e cursos de acdo dos
outros. Em um esfor¢o para distinguir a lideranga da gestao, os pesquisadores dessa linha
insistem que a lideranga ¢ uma influéncia nao coercitiva (Heifetz, 1994; Northouse, 2013).

Ao reconhecer e desenvolver lideres (Northouse, 2013), as pessoas expandem seu
repertdrio de resposta comportamental em relagdo ao trabalho, a organiza¢do pode ampliar
seu potencial (Chiavenato, 2010). Pois ¢ fun¢do dos lideres produzir mudanga e movimento
na organizacgdo (Heifetz, 1994) e quando a organizagdo compreende o potencial estratégico
da cadeia de lideranca e desenvolve os lideres, sendo estes gerentes ou ndo, ela consegue

alinhar a estratégia com a cultura organizacional (Orenstein, 2007).
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Tratar de cultura organizacional ¢ complexo e ndo pretendemos aprofundar este
assunto, mas vamos definir pela visdo de Morgan (2002, p. 137) como um “sistema de
conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais didrios de uma sociedade”. Sdo codigos nao
escritos, que constroem a realidade dentro das organizagdes, com influéncia de valores e de
estilos de lideranga. Por ser uma construgao, ¢ uma realidade em movimento.

Por isso, o desenvolvimento de lideres dentro de uma organizacao ndo deve ser algo
aplicado exclusivamente para os cargos gerenciais e executivos. Para o colaborador, estar
envolvido em uma experiéncia de desenvolvimento pode melhorar a capacidade de
aprendizagem, o que facilita o desenvolvimento de qualquer conjunto de experiéncias (Van
Velsor, 2004). Quando usado de forma estratégica e eficaz, o investimento de uma
organiza¢do em pessoas resulta em uma cultura organizacional mais alinhada com os
propodsitos da organizagdo e com os interesses pessoais dos colaboradores, motivando
melhor desempenho para a inovacao e a solugdo de problemas.

Portanto, o desenvolvimento do lider deve estar conectado ao desenvolvimento da
lideranca enquanto processo. Definir a lideranga como um processo significa que ndo ¢ um
traco ou caracteristica que reside no lider, mas sim um evento transacional que ocorre entre
o lider e os liderados. Processo implica que um lider afeta e ¢ afetado pelas pessoas ao seu
redor (Van Velsor, 2004). A lideranca nao ¢ um evento linear, unidirecional, mas um
evento interativo, disponivel para todos, ndo esta restrito ao lider (Heifetz, 1994).

Assim, lideranga se torna mais que influéncia, pois busca fazer com que o grupo
possa se fortalecer e aprender com suas experiéncias para estar pronto para novos desafios e
novas metas. E, nesse ambiente de fomento da lideranca, os intraempreendedores tendem a
se sentir mais a vontade para desenvolver seu potencial. O espirito intraempreendedor dos
funcionarios ¢ valorizado em lugares assim. Estima-se que o intraempreendedorismo esta
presente em até 75% das empresas que desenvolvem projetos experimentais, ou exigem
inovagdo constante como parte do trabalho (Deprez & Euwema, 2017).

O constructo de intraempreendedor, pensado inicialmente por Pinchot (1986),
definiu uma pessoa com espirito empreendedor que trabalha para outra pessoa. Assim, em
vez de empreender seus esforgos para criar seu proprio negocio, ele usa sua criatividade

para melhorar o negocio dos outros. As organizagdes que buscam por competitividade e
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inovagdo, encontram nos intraempreendedores, os colaboradores que desejam para alcangar
suas metas ousadas de empreendedorismo. E dessa forma que a organizagdo se torna mais

que uma visao de uma unica pessoa empreendedora, mas a realizagdo de varias.

3. METODOLOGIA

A abordagem do artigo ¢ qualitativa, com uma visdo de mundo interpretativista-
funcionalista, caracterizada pela compreensao da vida organizacional, pelos significados
sociais, dos simbolos e signos de cada individuo que a compde (Morgan, 1980). Com essa
visdo delineada, partimos de uma revisdo narrativa de autores seminais para determinar as
bases conceituais da revisao de artigos para uma revisao integrativa descritiva-dedutiva (Gil,
2008). O objetivo ¢ realizar uma revisao integrativa narrativa, de carater exploratorio, para
reunir relatos de estudos empiricos e tedricos que levem a um entendimento sobre como a
lideranca pode influenciar o ambiente organizacional de modo a estimular o
desenvolvimento do intraempreendedorismo. Para a sele¢do dos artigos, foram feitas buscas
nas bases de dados Scopus e Scielo, com os termos “leadership AND intrapreneurship”,
resultando em 43 artigos e 5 reviews. Os critérios de inclusdo foram: (1) artigos que
abordam ambos os temas, intraempreendedorismo e lideranca, com a abordagem conceitual
correta; (2) artigos qualitativos.

Apos analise de titulos e resumos, contrastados com o objetivo de pesquisa, apenas
trés artigos foram selecionados para a matriz de analise. Como a busca resultou em poucos
artigos, acrescentamos 12 publicagdes por snowball, ou seja, artigos citados em artigos, que
atendam aos critérios de inclusdo e tragam contribui¢des para o objetivo do estudo. Assim,
analisamos um total de 15 publicacdes.

Para a analise dos dados ¢ feita a leitura completa dos artigos para cumprir as etapas
de descoberta, codificagdo — em uma matriz de dados — e analise, para interpretacao (Taylor
& Bogdan, 1997). A interpretacdo ¢ feita por topicos indutivos, apresentados nos resultados
a seguir, em subtdpicos, que sistematizam os dados da revisdo sob a otica das referéncias

seminais, a fim de responder ao problema de pesquisa.
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4.  RESULTADOS E DISCUSSAO

Os 15 artigos selecionados abordam perspectivas sobre a influéncia da lideranca e
do empreendedorismo sobre o comportamento, o ambiente, o planejamento estratégico e a
formagdo dos intraempreendedores e foram categorizados de acordo com topicos indutivos,
que compuseram a matriz de extracdo de dados: (1) Caracteristicas do intraempreendedor;
(2); Caracteristicas do lider empreendedor e o processo de lideranca; (3) Influéncia do lider

no ambiente e na equipe; (4) O ambiente propicio ao intraempreendedor.

Quadro 1: Temas agrupados em grandes areas

TOPICO AUTORES
Caracteristicas do intraempreendedor (Deprez & Euwema, 2017)
(Orchard, Ribiere & Achtzehn, 2018)
(Klofsten, Urbano & Heaton, 2021)
(Kor, Wakkee & Sijde, 2021)

Caracteristicas do lider empreendedor e o (Uhl-Bien, 2006)

processo de lideranga (Yukl, O'Donnel & Taber, 2009)
(Kochanowski, Seifert & Yukl, 2010)
(Yukl, 2012)

(Heslin & Keating, 2017)
(Uhl-Bien & Arena, 2018)
(Hubner, 2020)

(Klofsten, Urbano & Heaton, 2021)

Influéncia do lider no ambiente e na equipe (Burke et al., 2006)
(Uhl-Bien, 2006)
(Yukl, 2012)

(Dias & Borges, 2015)
(Hubner, 2020)

O ambiente propicio ao intraempreendedor (Deprez & Euwema, 2017)
(Walmrath et al., 2015)

(Orchard, Ribiere & Achtzehn, 2018)
(Klofsten, Urbano & Heaton, 2021)
(Honig & Samuelsson, 2021)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2022).

As teorias de lideranga que mais aparecem nos estudos sdo a liderancga auténtica,
lideranca transformacional e a Teoria da Lideranga Implicita e da autolideranca.
A lideranca auténtica ainda esta em fase de desenvolvimento tedrico, sendo um dos

novos campos de pesquisa em lideranca. A teoria se baseia nas capacidades positivas e no
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clima positivo que o lider € capaz de gerar, unindo a perspectiva interpessoal (relacional),

intrapessoal e de desenvolvimento (Northouse, 2013).

Avolio e colaboradores (2004) desenvolveram uma estrutura tedrica mais ampla de
como os lideres auténticos influenciam as atitudes, comportamentos e desempenho dos
liderados, com o uso de teorias de comportamento organizacional positivo, confianga,
esperanca, emogao, identificacdo e identidade para descrever os processos pelos quais 0s
lideres auténticos exercem sua influéncia nas atitudes e comportamentos dos seguidores.

De acordo com Northouse (2013), quando consideramos a lideranga uma atividade,
podemos perceber que qualquer pessoa, mesmo sem cargo de chefia, pode se tornar lider.
Na liderancga transformacional, por exemplo, o lider ndo apenas atende as necessidades do
grupo por sobrevivéncia e seguranca, mas busca elevar os liderados a um nivel moral mais
elevado, para que alcancem necessidades "superiores", como afeicdo, pertencimento, bem
comum ou servigo aos outros (Burns, 1978).

Ja a Teoria da Lideranca Implicita concentra-se nas expectativas implicitas que os
funcionarios tém sobre seus lideres e tem base em diferencas culturais, étnicas, geracionais,
entre outras (Eden & Leviatan, 1975).

Manz e Manz (1991) descrevem a autolideranga como um conjunto de habilidades
focadas no comportamento e nas capacidades cognitivas para que uma pessoa possa se
autogerenciar. E uma habilidade relevante diante da necessidade de realizar tarefas dificeis
que tendem a nao ser naturalmente atraentes para os individuos e, portanto, requerem
autodisciplina e for¢a de vontade.

As teorias trazem contribuicdes para ampliar o entendimento do campo do
empreendedorismo, principalmente por ajudar a compreender a lideranca do ponto de vista
relacional, ou seja, partindo das relagdes de rede que o lider estabelece com os liderados e

os liderados com o lider em um determinado contexto ambiental.

4.1 CARACTERISTICAS DO INTRAEMPREENDEDOR

As caracteristicas do empreendedor ¢ do intraempreendedor se assemelham.
Oliveira (2014) destaca como caracteristicas do empreendedor: a motivacgao, definida como

uma energia pessoal, as forgas internas que fazem com que o individuo mantenha o foco,
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apesar de qualquer dificuldade; a intuicdo, habilidade pessoal de acolher informagdes de
uma forma instantanea e inconsciente; ¢ a independéncia para assumir a responsabilidade
pessoal por construir seu proprio caminho. Outras caracteristicas sdo: velocidade;
polivaléncia; capacidade de realizagdo; visdo e compreensao intra e interpessoal (Bueno &
Lapolli, 2001). Schmitz (2012) completa a lista de atributos com o de correr riscos
relacionados a negdcios.

Em relagdo ao intraempreendedor, as caracteristicas sdo praticamente as mesmas,
mas hé algumas diferencas em relagdo ao nivel necessario de cada uma. Por exemplo, um
intraempreendedor corre menos risco que um empreendedor, pois suas decisdes sao sempre
tomadas em um contexto interno, em relacao a organizagdo que nado ¢ sua propriedade. Ele
estd inserido em um ambiente mais estruturado e ndo age individualmente como o
empreendedor. O intraempreendedor tem que lidar com riscos de forma aceitavel para a
organizacdo na qual se insere, a fim de ndo correr o risco fatal que provoque sua demissao.
Logo, o risco ¢ transferido ou amortizado pela avaliagao de outros colaboradores.

Dentre as caracteristicas listadas do intraempreendedor estdo: visdo, polivaléncia,
necessidade de agir, dedicacdo, metas, superacdo de erros, administragdo de riscos e
lideranga forte e diretiva (Pinchot III, 1985). O intraempreendedor tem a capacidade de
criar acdes empreendedoras altamente eficazes e os sistemas flexiveis e inovadores
precisam de pessoas assim para impulsionar seus produtos e processos (Pinchot III, 1985).
neste sentido, as capacidades intraempreendedoras podem ser compreendidas como a
habilidade da organizagdo de reagir de forma rapida e inovadora as mudancas internas, a
fim de se adaptar e moldar novos ambientes (Klofsten, Urbano & Heaton, 2021).

O intraempreendedor possui uma combinacdo de comportamentos proativos,
inovadores e de risco usados para criar mais valor do que o previsto com os recursos de que
dispoem (Deprez & Euwema, 2017). As estratégias de autolideranga (Manz & Manz, 1991)
contribuem para reduzir o comportamento ineficaz e fortalecer a inovagdo e o
intraempreendedorismo (Kor, Wakkee & Sijde, 2021).

No entanto, pesquisas mostram que se a organizacdo ndo comporta a liberdade e a

visdo que o intraempreendedor requer, os individuos com mentalidade intraempreendedora
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preferem deixar as grandes empresas onde trabalham para explorar novos caminhos de

negocios (Orchard, Ribiere & Achtzehn, 2018), ou desafios mais estimulantes.

4.2 CARACTERISTICAS DO LIDER EMPREENDEDOR E O PROCESSO DE
LIDERANCA

Uma organizacdo empreendedora no inicio de suas atividades tém um ambiente
instavel, com actimulo de fung¢des e processos indefinidos, que mudam o tempo todo. Nesse
cenario, o empreendedor acumula fungdes e precisa de uma equipe igualmente polivalente.

A literatura sobre empreendedorismo sugere que os empreendedores e lideres
apresentam cognigdes, comportamentos € emocgdes particulares. Algumas dessas
caracteristicas podem influenciar a forma como lidam com a equipe, como por exemplo, 0s
empreendedores lideres parecem ser fortemente influenciados por estimulos afetivos
(Hubner, 2020) e relacionamentos, mais que autoridade, superioridade ou dominio (Uhl-
Bien, 2006). Pesquisas sobre supervisdo abusiva descobriram que as formas negativas de
apoio, como comportamento hostil e abusivo, reduzem a confianga, provocam
ressentimento e convidam a retaliacdo (Yukl, 2012), o que reduz a influéncia de um lider.

O conjunto de crengas que define a mentalidade (mindset) dos lideres para a
aprendizagem também ¢ um fator relevante na gestdo de pessoas. O mindset fornece uma
estrutura mental que orienta como as pessoas pensam, sentem € agem em situagdes
desafiadoras de realizagdo, especialmente quando os contratempos sao encontrados (Heslin
& Keating, 2017). Assim, tanto o mindset, quanto as caracteristicas especificas dos
empreendedores influenciam a forma como lidam com a equipe (Burke et al., 2006; Heslin
& Keating, 2017; Hubner, 2020). Outras duas caracteristicas, a efetuagdo, uma forma de
tomada de decisdo, e a paixdo empreendedora, determinam como os empreendedores lidam
com as questoes relativas a equipe. O lider empreendedor influencia o desempenho das
pessoas ao seu redor pela paixao empreendedora (Hubner, 2020), e pelas emogdes positivas,
construindo relacionamentos cooperativo, com apoio para lidar com situagdes estressantes
(Yukl, 2012). Em momentos criticos, o lider é quem conduz o grupo, contribuindo para o
desenvolvimento de capacidades dinamicas, definidas como a capacidade da empresa de

integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes
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em rapida mudanca (Klofsten, Urbano & Heaton, 2021). Assim, o intraempreendedorismo
combina capacidades para ampliar suas oportunidades.

Um dos maiores desafios que os lideres enfrentam hoje é a necessidade de
posicionar e capacitar organizagdes e pessoas para adaptabilidade em ambientes cada vez
mais dindmicos e exigentes (Uhl-Bien & Arena, 2018). A lideranga para adaptabilidade
organizacional ¢ diferente da lideranca tradicional. Envolve a facilitacio do processo
adaptativo, criando espago para ideias avancadas, para lideres empreendedores se
engajarem, a fim de gerar inovagdes (Uhl-Bien & Arena, 2018).

Nisso, o mindset ¢ fundamental. Com uma mentalidade fixa, o bom desempenho ¢
visto como um sinal de que a pessoa “nasceu para fazer aquilo”, que suas habilidades sao
natas, enquanto que o desempenho ruim ¢ interpretado como falta de habilidade natural
para um bom desempenho. Essa visdao bloqueia o desenvolvimento de potencialidades, pois
se a crenga ¢ que as habilidades e capacidades sdo natas, apenas uns poucos privilegiados as
terdo (Heslin & Keating, 2017). E por conta disso que o mindset fixo é contestado por
pesquisadores experientes, que apostam no desenvolvimento de lideres e de lideranga.

O desenvolvimento de lideres ¢ definido como a expansdo da capacidade de uma
pessoa para ser eficaz em papéis e processos de lideranca (Van Velsor, 2004). Os papéis e
processos de lideranga sao aqueles que facilitam definir diregdo, criar alinhamento e manter
0 compromisso em grupos de pessoas que compartilham trabalho comum.

Nesse sentido, em vez de classificar as pessoas como "lideres" ou "ndo lideres" e
focar no desenvolvimento apenas de "lideres" e gerentes, hd pesquisadores que concordam
que todas as pessoas podem aprender e crescer para serem mais eficazes nos varios papéis e
processos de lideranga que assumem (Van Velsor, 2004; Kochanowski, Seifert & Yukl,
2010). Para isso, as caracteristicas do lider sdo agrupadas por Van Velsor (2004) como:

* autoconsciéncia e autoconhecimento, para entender seu proprio comportamento e
impacto nos resultados da organizacao;

» comunicagdo eficiente, para inspirar confianga nas pessoas e trabalhar os
relacionamentos interpessoais (capacidade de entender as pessoas);

« influéncia, como capacidade de persuadir, delegar e promover pessoas;
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» agilidade de aprendizado, para saber quando provocar mudancas e ajudar os outros

a fazerem isso.

Ao abordar o desenvolvimento do lider ou da lideranga, ¢ comum que o foco seja no
individuo, relacionando caracteristicas pessoais a serem aprimoradas e desenvolvidas como
aspecto central do treinamento. Mas ¢ necessario compreender o contexto relacional
complexo que envolve a cadeia de lideranga (Van Velsor, 2004). A razdo pela qual os
comportamentos sdo importantes para a lideranga eficaz é explicada melhor por teorias
sobre os determinantes do desempenho do grupo e da organizacdo do que por teorias de
lideranca focadas em motivar seguidores individuais (Yukl, 2012).

Os quatro comportamentos principais do lider incluem consideragdo individualizada
(fornecer apoio, incentivo e treinamento), influéncia idealizada (comportamento simbodlico
e lideranca pelo exemplo), motivacdo inspiradora (articulagdo de uma visdo ideoldgica) e
estimulacdo intelectual (encorajar o pensamento inovador) (Yukl, O'Donnell & Taber,
2009).

A questao da influéncia ¢ central na lideranga, como veremos a seguir.

4.3 INFLUENCIA DO LIDER NO AMBIENTE E NA EQUIPE

Lideranca envolve a habilidade e capacidade de influenciar outros (Uhl-Bien, 2006)
(Yukl, 2012) (Hubner, 2020), em um relacionamento de influéncia em duplo sentido,
orientado principalmente para o atendimento de objetivos muituos, tais como aqueles de um
grupo, organizagdo ou sociedade (Dias & Borges, 2015). Liderar pessoas inclui influenciar
suas escolhas, nivel de cooperacdo e como eles lidam com constituintes externos (Yukl,
2012) e com seus desafios pessoais (Hubner, 2020).

Ha alguns fatores destacados pela literatura que caracterizam o lider no processo de
influéncia. Yukl (2012) relaciona a influéncia do lider diretamente com o nivel de
confianga que ele desperta nos liderados. A confianga pode ser desenvolvida no convivio e
desenvolvimento das relagdes e ndo pode ser quebrada em nenhum momento, pois depois

de quebrada, dificilmente retorna a um nivel favoravel ao lider.
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Uma forma eficaz de construir compromisso com novas estratégias e iniciativas ¢
articular uma visdo clara e atraente do que pode ser alcangado pela unidade de trabalho ou
organizacdo. A visdo do lider sera mais inspiradora e motivadora se for relevante para os
valores, ideais e necessidades dos seguidores e for comunicada com uma linguagem
emocional, que promove empatia (Yukl, 2012 & Hubner, 2020). Uma visdao ambiciosa e
inovadora geralmente ¢ arriscada, mas os membros da equipe ou organizagdo sdo mais
propensos a aceita-la se o lider constroi a confianca de que eles terdo sucesso (Yukl, 2012).

Os comportamentos de lideranca que parecem ser mais influentes para estimular o
compromisso € a motivacdo em empresas empreendedoras incluem empoderamento dos
colaboradores, auto-recompensas, estabelecimento de metas participativas e incentivo ao
pensamento de oportunidades (Hubner, 2020) (Dias & Borges, 2015).

Os empreendedores incentivam o trabalho em equipe e a tomada de decisdo
democratica, e que compartilham responsabilidades de lideranga, pois em empresas
empreendedoras, estimular a criatividade parece particularmente importante (Hubner, 2020).
Nesse sentido, se torna fundamental o desenvolvimento de estruturas democraticas para
ajudar os empreendedores a equilibrar as metas individuais e organizacionais e
compartilhar responsabilidades com os colaboradores (Burke et al., 2006). Com o
compartilhamento de responsabilidades, ha um estimulo a praticas de lideranga informal,
que tendem a ser mais eficientes porque esses tipos de lideranga facilitam o crescimento das

empresas empreendedoras (Burke et al., 2006; Hubner, 2020).

4.4 O AMBIENTE PROPICIO AO INTRAEMPREENDEDOR

Existem mais intraempreendedores dentro das organizagdes do que ¢é possivel
mensurar € quando o ambiente ¢ desfavoravel, eles desenvolvem a capacidade de vencer as
barreiras internas com persisténcia e dedicacdo, para propor ideias (Walmrath et al., 2015).

De acordo com Pinchot (1985), o intraempreendedor encoraja as organizagdes a
abandonarem sistemas rigidos e hierarquicos para facilitar a flexibilidade e inovagao, o que
torna a organizacdo mais competitiva. Um ambiente flexivel ¢é acolhedor ao
intraempreendedor, mas ndo surge apenas pela vontade dele. E preciso que o empreendedor,

lideres e gerentes facilitem esse ambiente.
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Os empreendedores t€ém uma tendéncia individualista e podem pensar que a maioria
das iniciativas inovadoras ou ideias originais vieram principalmente deles, ndo da for¢a de
trabalho ou de colaboragdes de terceiros (Orchard, Ribiere & Achtzehn, 2018). Assim,
novas ideias podem ser recebidas como ameagas aos modelos de negocios que eles
inventaram. E por isso, que o empreendedor precisa também se desenvolver como lider.
Pois para implementar mudancgas organizacionais e inovacao, ¢ necessario ter capacidades
dindmicas para: delinear uma visdo que ndo seja ameagadora; estabelecer confianga; e
ganhar a adesdo dos colaboradores intraempreendedores (Orchard, Ribiere & Achtzehn,
2018) (Klofsten, Urbano & Heaton, 2021).

Percebemos assim, que o ambiente ndo se torna automaticamente favoravel so pelas
caracteristicas empreendedoras, ¢ preciso trabalhar a cultura organizacional e desenvolver
os colaboradores, para que o intraempreendedorismo alcance resultados. Em organizagdes
intensivas em conhecimento que podem depender principalmente da adaptagdo a ambientes
dindmicos com pouca previsibilidade, Honig e Samuelsson (2021) atribuem a cultura e ao
ambiente os fatores de maior sucesso no engajamento dos colaboradores.

Um ambiente com tolerancia para riscos e erros, intrinsecos de toda inovagao,
favorecem o comportamento empreendedor (Pinchot III, 1985). Pesquisas anteriores
revelam que o intraempreendedor tem maior necessidade de realizagcdo e autonomia, foco
na independéncia, flexibilidade e capacidade de lidar com turbuléncias, que sdo aspectos
que desafiadores para lideres (Deprez & Euwema, 2017).

Sendo a lideranga um fendmeno socialmente construido, a criagdo do ambiente
também deve ser compartilhada. O lider responde a seus liderados da melhor forma para ser
entendido, em uma relagdo de empatia e identificagdo. E assim que a influéncia do lider
ocorre e provoca transformagdes no grupo. E € por isso que entender de que forma os
liderados enxergam os lideres ¢ importante para uma organizacao.

Deprez e Euwema (2017) fizeram uma analise das caracteristicas que jovens
intraempreendedores destacam como esperadas em seus lideres, com base na Teoria da
Lideranca Implicita (Eden & Leviatan, 1975) e levantaram as seguintes expectativas,
numeradas por ordem de maior numero de respondentes na pesquisa: (1) ter atengao

pessoal e conexdo; (2) fornecer feedback; (3) dar liberdade e confianca; (4) fornecer
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instrucdes claras quando solicitado; (5) ser um modelo de comportamento; (6) desafio para
crescer; (7) mostrar apreciacao; (8) fornecer informacdes transparentes; (9) dar conselhos
de especialistas; (10) promover informac¢des em um contexto informal e descentralizado.

Com base nesses resultados, Deprez ¢ Euwema (2017) tracaram cinco melhores
praticas para favorecer a gestdo de intraempreendedores por lideres: (1) ter um interesse
genuino e um vinculo pessoal com os colaboradores; (2) desafiar os intraempreendedores a
crescer e aprender; (3) permitir que os lideres possam dar autonomia aos
intraempreendedores, mesmo com os protocolos, regras e regulamentos especificos; (4) os
lideres devem ser abertos e sinceros e saber reconhecer suas falhas, isso gera confianga dos
intraempreendedores; (5) as expectativas dos intraempreendedores podem ser diferentes, e
a maneira mais facil para os lideres atenderem as expectativas individuais é construir um
relacionamento aberto e pessoal no qual todos os funcionarios se sintam confortaveis para
compartilhar informagdes e usa-las como base para uma forte cooperagao.

A lideranga, quando usada estrategicamente, se torna um meio de facilitagdo do
intraempreendedorismo, sendo fundamental para o ambiente de desenvolvimento e

inovacao.

5. CONCLUSOES

A literatura analisada mostra que a lideranga ¢ o empreendedorismo influenciam
fortemente a eficacia das estratégias de crescimento e investimento em inovacdo que sao
baseadas em desenvolvimento de pessoas intraempreendedoras. E que um ambiente eficaz
para uma organizacdo empreendedora tende a encorajar o desenvolvimento de lideres e
intraempreendedores, como parte da estratégia que alinha a cultura organizacional a favor
da criatividade e da inovacao.

O fato de lideranga ser tratada em muitos estudos como sindnimo de geréncia — o
que incorre em falha conceitual — foi o principal motivo da sele¢cdo de artigos para a revisao
ter apenas trés resultados selecionados em bases de dados. No entanto, com a adogdo do
snowball para busca de artigos relacionados por qualidade conceitual, pudemos ampliar a

exploragdo inicial dos temas, com algumas reflexdes pertinentes.
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Mesmo que os gestores ndo sejam lideres, possuem ferramentas capazes de fomentar
o intraempreendedorismo na equipe e também de estimular o desenvolvimento de lideres,
sendo gestores ou ndo, por meio de praticas como a organizacdo do ambiente e das
atribuicdes da equipe, atividades de capacitagdo e aprendizagem e formacdo de equipes
interdisciplinares, promovendo autonomia dos colaboradores.

A revisao mostra que um ambiente empreendedor ndo ¢ automaticamente favoravel
ao intraempreendedor. Por isso, desenvolver o empreendedor e os colaboradores como
lideres ¢ a melhor estratégia para criar e manter uma cultura organizacional empreendedora.

Futuras pesquisas nesta area podem abranger lacunas que encontramos nos artigos
analisados. A maioria dos estudos existentes aponta a necessidade de desenvolver um
ambiente propicio e capacidades intraempreendedoras em organizagdes, mas nao se
aprofundam sobre como desenvolver essas capacidades. Estudos mais precisos sobre
lideranca relacionada ao intraempreendedorismo podem ser desenvolvidos, principalmente
relacionados ao contexto de desenvolvimento e aprendizagem organizacional. Também
apontamos a importancia de compreender a liderangca empreendedora dentro das teorias ja
existentes de lideranga, o que nos proporcionaria uma visdo mais ampla do fendmeno.
Dentre as publicacdes analisadas, destacamos particularmente os resultados obtidos em
pesquisas que relacionam as competéncias intraempreendedoras as teorias da lideranca
implicita e da autolideranca. Este ¢ um campo de pesquisa com potencial de trazer analises

relevantes da realidade dentro das organizacdes.
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