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ResuMo 
Esta pesquisa tem por objetivo analisar se o 
comportamento de liderança do empreendedor 
de micro e pequenas empresas, prestadoras de 
serviços, contribuem na disseminação das di-
mensões da orientação empreendedora. Trata-se 
de uma pesquisa qualitativa básica de natureza 
exploratória e interpretativa, realizada por meio 
de entrevistas com um roteiro semiestruturado 
com cinco empreendedores líderes de MPEs. Os 
dados da pesquisa foram analisados por meio da 
análise de conteúdo proposta por Bardin (2008) 
e as narrativas conforme Gibbs (2009). Os resul-
tados demonstram que os empreendedores fazem 
uso das dimensões da orientação empreendedora 
em intensidades diferentes e de maneira informal 
por não estarem familiarizados com a prática das 
dimensões da orientação empreendedora. 

Palavras-chave: Empreendedor. Comportamento 
de liderança. Orientação empreendedora. MPEs.

ABstRACt
The objective of this research is to analyze 
whether entrepreneurs’ leadership behaviors in 
small and micro enterprises that provide services 
contribute to the dissemination of the many 
dimensions of entrepreneurial orientation. This 
is basic qualitative research of an exploratory 
and interpretative nature, carried out by means 
of interviews – with a semi-structured script 
– applied to five entrepreneurs who are MSE 
leaders. Research data was analyzed through 
content analysis proposed by Bardin (2008), and 
narratives, according to Gibbs (2009). The results 
reveal that entrepreneurs use the dimensions of 
entrepreneurial orientation with varying intensity 
and in an informal way, because they are not 
familiar with the practices of these dimensions.

Keywords: Entrepreneur. Behavior leadership. 
Entrepreneurial orientation. MSEs.
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ResuMeN
Esta estudio tiene como objetivo analizar si el 
comportamiento de liderazgo del emprendedor 
en la micro y pequeña empresa, proveedores 
de servicios, contribuye a la propagación de las 
dimensiones de la orientación emprendedora. 
Se trata de una base exploratoria cualitativa e 
interpretativa, llevada a cabo a través de entrevistas 
con un guión de estructura semiaplicada a cinco 
empresarios líderes de MPEs. Los datos de la 
investigación fueron analizados a través del análisis 
de contenido propuesto por Bardin (2008) y las 
teorías apoyadas por Gibbs (2009). Los resultados 
han demostrado que los emprendedores están 
utilizando la orientación emprendedora con 
intensidades diferentes y de manera informal, 
al no estar familiarizados con las prácticas de la 
orientación emprendedora.

Palabras clave: Emprendedor. Comportamiento 
de liderazgo. Orientación emprendedora. MPE.

1 INtRoDuÇÃo

As empresas têm procurado, cada vez mais, 
absorver de seus colaboradores as competências 
e habilidades de que eles dispõem. Para que se 
tenha o efeito esperado, os colaboradores neces-
sitam assimilar a cultura da empresa, os níveis de 
expectativas e o estilo de atuação dos gestores, 
líderes ou donos do negócio. 

As dimensões da orientação empreende-
dora, discutidas por pesquisadores como uma 
estratégia que contribui para o estímulo e o desen-
volvimento de competências e habilidades, além 
de potencializar as ações dos colaboradores, vêm 
se mostrando como uma importante ferramenta 
de gestão dos líderes.

A utilização das dimensões da orienta-
ção empreendedora, doravante intitulada OE, 
contribui para que os processos empreendedores 
corporativos ocorram de maneira planejada e, 
assim, minimizem os impactos que diversos níveis 
de mudanças organizacionais podem provocar 
(MILLER, MILLER, 2011). São também enten-
didos como métodos, práticas e estilos de tomada 

de decisão gerencial usados para agir de forma 
empreendedora (LUMPKIN, DESS, 1996). Esses 
autores afirmam que a orientação empreendedora 
emerge de expectativas de escolhas estratégicas, 
cujas oportunidades de novos negócios podem ser 
empreendidas com sucesso de forma intencional.

Por outro lado, Covin e Lumpkin (2011), 
em um estudo desenvolvendo uma meta-análise 
sobre o tema, identificaram que o fenômeno da 
OE pode ser visto sob a ótica disposicional ou 
comportamental, evidenciando a dicotomia que 
existe nas empresas. Assim, para esses autores, ora 
as dimensões da OE atuam como um dispositivo 
para incentivar o comportamento empreendedor, 
sem que suas lideranças estejam alinhadas com a 
prática desses incentivos, ora observa-se o compor-
tamento espontâneo por parte dos funcionários, 
apesar de não haver respaldo institucional.

Assim, a OE envolve as intenções e ações, 
dos colaboradores-chave e também de lideranças, 
como um processo gerador de desenvolvimento 
entendido como uma postura empreendedora, 
propiciando, inclusive, uma dinâmica para a cria-
ção de novos negócios (COVIN, MILES, 1999).

As cinco dimensões da OE são conside-
radas relevantes para guiar a prática de empreen-
dedorismo, conforme Lumpkin e Dess (1996). 
São elas: 

•	 capacidade inovadora, que está relacio-
nada com o desempenho da organização 
(WIKLUND, 1999);

•	 propensão aos riscos, que trata o propó-
sito de maximizar a relação risco-retorno 
(COVIN, SLEVIN, 1989; LUMPKIN, 
DESS, 1996);

•	 proatividade, que sugere a perspectiva de 
olhar para frente, acompanhada de ativida-
des inovadoras (LUMPKIN, DESS, 1996);

•	 autonomia, que representa a ação inde-
pendente dos indivíduos na organização 
(LUMPKIN, DESS, 1996); e,

•	 agressividade competitiva, que sugere 
ações de superar a concorrência, comba-
tendo ameaças do mercado (LUMPKIN, 
DESS, 1996).
Não obstante essas dimensões serem 

apontadas como uma disposição de incentivar 
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o comportamento empreendedor (COVIN,  
LUMPKIN, 2011), a liderança exercida pelo  
gestor é um fator determinante na disseminação 
das práticas da OE. Assim, a tipologia desenvolvi-
da por Yukl, Gordon e Taber (2002) será a outra 
vertente de análise do presente estudo, tratando 
de três comportamentos que caracterizam o líder:

•	 comportamentos de tarefa: liderança vol-
tada para operacionalização das atividades;

•	 comportamento de relacionamento: 
liderança voltada para coaching e desen-
volvimento dos colaboradores; e

•	 comportamento de mudança: liderança 
que avalia os diversos ambientes que 
a empresa está inserida e tem foco em 
planejamento.
Dessa forma, o presente trabalho tem 

por objetivo analisar se o comportamento de 
liderança do empreendedor de micro e pequenas 
empresas, prestadoras de serviços, contribuem na 
disseminação das dimensões da orientação empre-
endedora. Como objetivos específicos, este estudo 
procurou conhecer o estilo de liderança de acordo 
com a taxonomia citada e identificar se o líder 
empreendedor utiliza ou não ações relacionadas 
às dimensões da OE na condução de suas ativi-
dades e, por consequência, no desenvolvimento 
dos colaboradores que o cercam.

 

2 ReFeReNCIAL teÓRICo

A presente pesquisa contempla pres-
supostos teóricos orientados para analisar o 
comportamento de liderança do empreendedor 
na disseminação das dimensões da orientação 
empreendedora no contexto das organizações.

Trata-se de um campo de estudo em ascen-
são; entretanto, quando o contexto é o de MPEs 
brasileiras, prestadoras de serviços, são poucos os 
trabalhos identificados, demonstrando assim uma 
lacuna e a existência de um campo de estudos a ser 
explorado. Dentre os estudos brasileiros, identi-
ficou-se uma pesquisa desenvolvida em empresas 
de grande porte, conceituadas e solidificadas no 
mercado do setor de software, com mais de dez 
anos de atuação, cujas dimensões da OE foram 

relevantes para impactar o negócio das empresas 
(MARTENS, 2009). 

Um artigo desenvolvido por meio de 
pesquisa quantitativa procurou identificar se-
melhanças e diferenças de características entre 
empreendedores de incubadoras de empresas no 
Brasil e em Portugal, comparando os modelos 
de dimensões culturais de Hofstede e de OE de 
Lumpkim e Dess, concluindo que existem dife-
renças entre as dimensões culturais e que a OE se 
revelou mais elevada no Brasil do que em Portugal 
(SILVA, GOMES, CORREIA, 2009). O estudo 
de Reis Neto (2013) examinou o relacionamento 
dos constructos da OE, segundo abordagem de 
Naman e Slevin, e a capacidade de marketing no 
desempenho empresarial, percebido pelos gestores 
em empresas varejistas de Mato Grosso do Sul; os 
resultados apontaram que não existem diferenças 
significativas nas práticas da OE e da capacidade 
de marketing entre as empresas do tipo micro 
ou pequena. Os resultados, no entanto, sugerem 
que os empreendedores devem adotar uma pos-
tura mais empreendedora para conquistar maior 
desempenho empresarial.

Como se pode observar, dentro da lite-
ratura pesquisada ainda são poucos os estudos 
brasileiros voltados para OE em MPEs, sobretudo 
quando o objetivo se volta para a melhor compre-
ensão da disseminação das dimensões da OE por 
parte dos líderes empreendedores.

Desta forma, o artigo está organizado 
em quatro sessões, além da introdução. O refe-
rencial teórico aborda as variáveis do estudo, o 
comportamento de liderança do empreendedor, 
sustentado pela taxonomia de Yukl, Gordon e 
Taber (2002), e a orientação empreendedora, 
apoiada nas cinco dimensões de Lumpkin e Dess 
(1996). Na sequência, apresenta a metodologia, 
a natureza da pesquisa, os respondentes, o ins-
trumento de coleta de dados e como esses dados 
foram tratados. Os resultados procuraram cruzar 
as variáveis, destacando as ações do líder em-
preendedor e a OE e, por fim, as considerações 
finais, apresentando as limitações, bem como as 
indicações de futuros estudos.
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2.1 Comportamento de  l iderança  do 
empreendedor

A personalidade constitui um conceito 
que contribui para compreender as atitudes e 
os comportamentos dos indivíduos nas orga-
nizações, além de sinalizar as diferenças indivi-
duais (MORIN, AUBÉ, 2009). Não obstante, 
um conjunto de comportamentos colaborou 
para a caracterização da liderança, bem como 
para as diversas formas de liderar (CHEMERS,  
FIELDLER, 1981). Essas ações desencadeiam di-
ferentes comportamentos na maneira de planejar, 
dirigir, controlar e supervisionar, apresentando 
variações de uma situação para outra. 

“...a forma de liderar dos administra-
dores é obviamente importante para 
o empregado e para a organização em 
geral. É importantíssimo para você se 
seu administrador lhe diz que você está 
realizando um bom trabalho e merece 
um aumento, ou que você é incom-
petente e deve ser demitido. O modo 
pelo qual o administrador se comporta 
com relação a seus subordinados influi 
no movimento total do trabalho, na 
satisfação dos empregados e, claro está, 
em seu desempenho...” (CHEMERS, 
FIELDLER, 1981, p. 35).

São várias as teorias que contribuem para 
analisar o perfil e o comportamento do líder pe-
rante seus colaboradores. Perren (2000) afirma 
que estudos de liderança têm sido associados 
ao empreendedor como uma das características 
fundamentais no processo de criação e desen-
volvimento de negócios. Julien (2010) destaca 
as facetas do empreendedor sem se descuidar da 
história, da organização que o criou e do ambiente 
em que está inserido. Alguns trabalhos procuram 
explorar a amplitude das definições de empreen-
dedorismo e liderança, e há visões concorrentes 
sobre as funções e os impactos causados por em-
preendedores e líderes. 

Para efeito deste estudo, cujo intuito é o 
de analisar se o comportamento de liderança do 
empreendedor de MPEs, prestadoras de serviços, 
contribui na disseminação das dimensões da OE, 
foi escolhida a abordagem de Yukl, Gordon e 
Taber (2002), que sugerem uma taxonomia hie-
rárquica. Essa taxonomia reflete a consolidação 
de três categorias, duas das quais são abordadas 
desde os primeiros estudos de liderança, como a 
abordagem comportamental (relacionamento e 
tarefa) e comportamentos de relacionamento, e 
uma terceira, que aborda aspectos relacionados 
com o ambiente externo (mudança), conforme 
apresentado no Quadro 1. 

Comportamentos de tarefas Comportamentos de relacionamento Comportamentos de mudança

– Planeja atividades de curto prazo;
– Explicita os objetivos das tarefas e 
as expectativas sobre cada papel; e
– Monitora as operações e a  
performance.

– Oferece suporte e encorajamento;
– Reconhece realizações e contribuições;
– Desenvolve habilidades e a confiança dos liderados;
– Consulta os liderados quando toma decisões;
– Dá aos liderados empowerment para que eles tomem 
a iniciativa na solução de problemas.

– Monitora o ambiente externo;
– Propõe estratégias inovadoras ou 
novas visões;
– Encoraja o pensamento inovador; e
– Corre riscos para promover mudanças 
necessárias.

QuADRo 1 ‒ Taxonomia hierárquica de comportamento de liderança

Fonte: Yukl, Gordon e Taber (2002, p. 18).

Essa taxonomia propõe três aspectos que 
podem refletir o comportamento de líderes em 
relação às tarefas, ao relacionamento e às mu-
danças. Assim, essa abordagem explica as ações 
que delimitam o ambiente interno e as atividades 
desenvolvidas pelos colaboradores (comportamen-
tos de tarefas); o envolvimento com a equipe e 
o reflexo no seu desempenho (comportamento 
de relacionamento); e a percepção do ambiente  

externo e as ações de mercado, envolvendo a equi-
pe no desenvolvimento de atividades inovadoras 
ou novas estratégias para ganhar em competitivi-
dade (comportamentos de mudança). 

2.2	orientação empreendedora e suas dimensões

A OE é a prática do empreendedorismo 
dentro das organizações. Tem como origem o  
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planejamento estratégico, uma vez que está à luz 
das ações dos indivíduos (MILLER, FRISEN, 
1982). Especialistas consideram a OE como a ma-
neira de gerir um negócio, ou seja, a empresa adota 
essa postura como forma de gestão empreendedora.

Assim, tem como característica buscar 
constantemente a inovação de produtos e tec-
nologia, a orientação agressiva competitiva e a 
forte tendência de os gestores assumirem riscos 
de negócio. Miller e Frisen (1982) argumentam 
que esse comportamento dos gestores ocorre 
periodicamente e é remetido para todos os níveis 
da organização, refletindo a filosofia global de 
negócio em ações práticas e tangíveis.

Uma das primeiras definições de OE 
tratou justamente da gestão empreendedora que 
caracteriza uma organização empreendedora capaz 
de inovar em produtos e/ou mercados, com algum 
grau de risco no negócio e que atua de forma 
proativa diante de seus competidores (MILLER, 
1983). Para consolidar essa linha de pensamento, 
a OE foi caracterizada pela composição de suas 
dimensões. As três dimensões iniciais identifica-
das nos estudos de Miller (1983) são: inovação, 
proatividade e propensão ao risco. 

Inovação se refere à disponibilidade da 
empresa em apoiar e gerar possibilidades para 
que a criatividade e as experiências diversas sejam 
testadas em desenvolvimento de novos produtos 
e serviços, à introdução de novas tecnologias e à 
reengenharia de processos e procedimentos inter-
nos. Na visão de Miller e Frisen (1982), empresas 
empreendedoras se destacam pela forte utilização 
de práticas inovadoras. A segunda dimensão é a 
proatividade, entendida como a capacidade de a 
empresa buscar e desenvolver novas oportunidades 
e antecipar soluções e não simplesmente perseguir 
as opções de mercado disponíveis. Na prática, é 
antecipar as ações, enxergar a oportunidade ou 
procurar pela resolução de um problema iminente. 
Para Lumpkin e Dess (1996), a proatividade está 
relacionada ao fato de o individuo antecipar suas 
ações em relação às necessidades que permearão o 
ambiente, controlando futuros problemas.

A propensão ao risco, terceira dimensão, 
trata a percepção da empresa em lidar com proje-
tos que tenham perspectivas de novos negócios e, 

consequentemente, age de forma ousada em vez 
de cautelosa, com o intuito de atingir os objetivos 
da organização. Essa aceitação ao risco está dire-
tamente relacionada ao interesse da alta cúpula 
da empresa em dispor de recursos na aplicação 
de novos projetos e no desenvolvimento de novas 
oportunidades (LUMPKIN, DESS, 1996). 

A partir de Miller (1983), Lumpkin e 
Dess (1996) submetem mais duas dimensões para 
melhor caracterizar e abranger o processo em-
preendedor e as dimensões da OE: agressividade 
competitiva e autonomia. 

A agressividade competitiva, quarta di-
mensão, é caracterizada por ações que visam re-
duzir ou eliminar ações da concorrência. Em sua 
maioria, relaciona-se a métodos não tradicionais 
de competição para obtenção do resultado espe-
rado. Esses métodos tratam da opção de diminuir 
rentabilidade para ganhar parcela de mercado, 
atuar com preços abaixo dos concorrentes e agir 
conforme as ações dos concorrentes, respondendo 
de forma agressiva (VEKATARAMAN, 1989; 
CHEN, HAMBRICK, 1995).

Já a autonomia, quinta dimensão, diz 
respeito aos comportamentos que independe do 
empreendedor, refletindo nos colaboradores um 
comportamento guiado pelas práticas autôno-
mas (LUMPKIN, DESS, 1996). É importante 
ressaltar que a adoção de tais práticas autônomas 
está diretamente ligada à postura da organização 
na liberdade das ações que ela dispõe aos colabo-
radores. Bouchard (2002) cita a autonomia aos 
colaboradores como forma da expansão dos ne-
gócios, expandindo para fora da empresa a busca 
de oportunidades.

É relevante complementar que a cultura 
da empresa tem forte influência na disseminação 
dessas ações, sinalizando o quanto a empresa é 
capaz de desenvolver ações independentes na 
busca de novas oportunidades, sem refletir cons-
trangimento aos colaboradores que buscam tais 
iniciativas (LEE, PETERSON, 2000). 

3 PRoCeDIMeNtos MetoDoLÓGICos

Essa pesquisa tem por objetivo analisar se 
o comportamento de liderança do empreendedor 
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de MPEs prestadoras de serviços contribui na 
disseminação das dimensões da orientação em-
preendedora (OE). Para tal, as dimensões de 
Lumpkin e Dess (1996) e a taxonomia de Yukl, 
Gordon e Taber (2002) alicerçaram teoricamente 
este estudo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa 
básica que, segundo Merriam (1998), contém 
características essenciais da metodologia qualita-
tiva, mas que não possui todos os requisitos que 
possibilitem seu enquadramento como um estudo 
de caso, por não visar uma análise detalhada do 
ambiente, ou ainda estudo etnográfico, por não 
objetivar uma análise do comportamento dos 
membros do grupo, dentre outras modalidades 
específicas (GODOY, 2005). 

A pesquisa é de natureza exploratória e, 
para esse tipo de pesquisa, o processo indutivo 
é o mais apropriado (BOOTH, COLOMB, 
WILLIAMS, 2005). Por se procurar pela compre-
ensão de um fenômeno, o ponto de vista dos sujei-
tos pesquisados (líderes empreendedores) é funda-
mental, representando um ponto de partida para 
uma investigação (MARTINS, THEÓPHILO,  
2009). A amostra selecionada para participar da 
pesquisa está localizada na região oeste da grande 
São Paulo, levando em consideração a importância 
da região como propulsora de MPEs. 

Os respondentes da pesquisa são cinco 
proprietários de MPEs prestadoras de serviços de 
diferentes ramos de atividade. Para levantamento 
de dados, optou-se pela entrevista em profundi-
dade, apoiada por um roteiro semiestruturado. 

Os dados foram gravados com autorização 
dos respondentes e transcritos na íntegra, visando 

propiciar reflexões mais precisas e a fidelidade na 
interpretação das informações coletadas (GIBBS, 
2009). Na sequência, esses dados foram agrupa-
dos, categorizados e analisados por meio da análise 
de conteúdo proposta por Bardin (2008) e de 
narrativas, conforme Gibbs (2009). Assim, foi 
possível compartilhar o sentido que as experiên-
cias têm para os entrevistados e lhes dar voz para 
que expressem essas vivências, além de entender 
como encaram suas atividades profissionais e 
como lideram seus negócios.

4 ResuLtADo e ANÁLIse Dos DADos

Visando preservar a identidade das empre-
sas e de seus respondentes, as companhias foram 
intituladas E1, E2, E3, E4 e E5. Para consolidação 
dos resultados, eles foram subdivididos em duas 
categorias: liderança e comportamento empreen-
dedor e orientação empreendedora (OE). 

4.1 Perfil dos respondentes e das empresas

Os respondentes são empreendedores e 
os principais gestores das empresas pesquisadas, 
conforme o Quadro 2. Os critérios de seleção 
das empresas procuraram atender os seguintes 
requisitos: a) localizadas na região oeste da grande 
São Paulo e com tempo de existência acima de 
três anos; b) as características de negócio e/ou 
inserção no mercado identificam algumas ações 
empreendedoras; c) o porte da empresa caracte-
rizado segundo a Lei Complementar n. 123 de 
14 de dezembro de 2006; e, d) por acessibilidade. 

Gestor / 
empresa Instrução Cargo experiência / 

anos Localização Nº de  
funcionários Ramo de atividade

E1 Pós-graduação Diretor 16 Osasco 5 Consultoria em geral

E2 1º grau completo Diretor 4 Carapicuíba 6 Comércio de paletes

E3 3º grau completo Diretor 20 Osasco 15 Logística internacional

E4 3º grau completo Diretor comercial 7 Barueri 10 Logística nacional

E5 Pós-graduação Diretor comercial 20 Osasco 10 Avaliação patrimonial

QuADRo 2 – Perfil dos respondentes e das empresas

Fonte: Dos autores.
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O Quadro 2 apresenta os dados demográ-
ficos dos respondentes da pesquisa, evidenciando 
o bom nível educacional desses líderes empreen-
dedores. Observa-se que os anos de experiências 
são significativos, sinalizando a superação dos três 
anos de sobrevivência, marco de mortalidade de 
micro e pequenas empresas, conforme pesquisa do 
Sebrae (2012). Quanto à localização, a região oeste 
da grande São Paulo foi escolhida para a pesquisa 
pelo crescimento acentuado nos últimos anos, 
facilitados por incentivos fiscais e forte atuação em 
prestação de serviços para a população, além de 
ser considerada como região propulsora de MPEs. 

4.2 Categorias de respostas

Os dados foram categorizados procurando 
agrupar as respostas e classificá-las de acordo com 
as dimensões da OE conforme Lumpkin e Dess 
(1996), e da taxonomia de liderança, segundo 

Yukl, Gordon e Taber (2002). Após várias leituras 
e seguindo as orientações de Bardin (2008), as 
categorias consolidadas ficaram assim definidas: 
1) liderança e comportamento empreendedor, 2) 
dimensões da orientação empreendedora.

4.2.1 Categoria 1: Liderança e comportamento 
empreendedor

Essa categoria avalia as ações e compor-
tamentos empreendedores, refletidos através da 
forma de liderar e de agir e do entendimento 
sobre a percepção de empreendedorismo dentro 
das empresas pesquisadas. Para consolidar tais 
informações, este trabalho propôs a separação por 
tópicos para melhor compreensão das respostas 
geradas. O Quadro 3 traz a compreensão dos 
respondentes sobre a percepção do que é empreen-
dedorismo e ações empreendedoras desenvolvidas 
dentro das empresas.

empreendedor Percepção de empreendedorismo Ações empreendedoras

E1
“...é um dom natural da pessoa.  

Não precisa ser o dono, por isso há no mercado pessoas  
que comandam e as pessoas que são comandadas.”

“...em empresas como a minha,  
ela já é o empreendedorismo por si. A consultoria sempre 
tem que propor soluções, e os problemas não são iguais, 

então se não tiver as características do empreendedorismo, 
você não sai do lugar.” 

E2 “É ampliar, construir, pensar grande,  
se vai conseguir não sei, mas tem que pensar grande.”

“...o trabalho que você faz, o mínimo que seja,  
está contribuindo para empreender, com certeza.”

E3

“...aprendi um pouco ser empreendedor com meu pai [...] ele 
me mandava vender alguma coisa na feira. Ele comprou uma 

máquina de picolé e eu saía para comercializá-lo. Quando 
estava me formando, comecei a enxergar que anos atrás meu 

pai estava me ensinando ser empreendedor.”

“...é buscar o mercado e buscar o resultado do seu  
trabalho, é mostrar que você pode fazer e fazer bem feito, 

mesmo que seja um negócio pequeno.”

E4 “...é você ter garra, só que baseado em fatos, não é simples-
mente eu gosto disso e vou fazer.”

“...a linha de comunicação e responsabilidade  
perante o cliente o mais aberta possível.”

E5

“É a habilidade de lidar com o negócio, é agregar valor ao 
mercado pela sua empresa e assumir risco desse negócio.  

Não é simplesmente colocar uma ideia em prática,  
mas é consolidar essa ideia.”

“...entender de que forma você pode abordar o cliente, 
oferecer seu trabalho, criar caminhos onde o cliente  

possa se beneficiar desse trabalho.”

QuADRo 3 – Percepções de empreendedorismo e ações empreendedoras

Fonte: Dos autores.

As diferentes percepções de empreende-
dorismo que a literatura apresenta também são 
destacadas pelos respondentes. Apesar de se con-
siderarem empreendedores, há certa dificuldade 
quando indagados sobre o que é empreendedoris-
mo e como se identifica uma ação empreendedora. 

De qualquer maneira, as diferentes percepções 
apontam para um indivíduo com capacidade para 
liderar equipes, que pensa grande e tem aspira-
ções, pode não ter influências de outras pessoas 
para a abertura de seu negócio, mas se inspira em 
outras pessoas pelas contribuições recebidas e isso 
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ajuda na formação empreendedora. Ter garra 
e disposição para executar as atividades com 
sabedoria e habilidade e ser capaz de gerir um 
negócio, consolidando a ideia e estando ciente 
dos riscos inerentes, são características também 
apontadas por eles.

Os respondentes evidenciam característi-
cas de empreendedores inovadores, já que a busca 
para mudar algo que não está em acordo com a 
expectativa dos clientes parece ser o principal fator 
para criação do negócio. Esses dados corroboram 
os pressupostos de Bessant e Tidd (2009), Degen 
(2009) e Julien (2010) ao afirmar que o empre-
endedor é aquele que realiza coisas novas e assu-
mem riscos. De maneira complementar, Kirzner 
(1973) e Salim (2004) definem o empreendedor 
como aquele que encontra oportunidade em 
ambiente de caos, identifica quando o mercado 
dá sinais de alguma demanda não atendida e 
visualiza esse contexto como oportunidade, além 
de ser uma pessoa capaz de liderar e que tem co-
nhecimento sobre o ramo de negócio (SHANE,  
VENKATARAMAN, 2000). 

Como as ações empreendedoras são 
guiadas pelo estilo de seus líderes, esse estudo foi 
apoiado nas taxonomias de liderança propostas 
por Yukl, Gordon e Taber (2002), caracterizadas 
pelo estilo de gestão, comportamentos de tarefa, 
de relacionamento e de mudança. Se a forma de 
liderar reflete na produtividade dos colaboradores, 
todos os respondentes atestam que sua liderança 
é participativa e cordial e que isso é percebido 
pelos colaboradores. Afirmam ainda que “os 
colaboradores têm liberdade para trabalhar e se 
consideram como donos do negócio” (E5), “os 
colaboradores passam confiança” (E3), “o relacio-
namento interpessoal com os colaboradores está 
além das fronteiras da empresa” (E1) e que “eles 
são tratados de forma afetiva” (E2). A empresa 
E4 define o relacionamento entre empreendedor 
e colaboradores.

Nós estamos sempre conversando e estar 
próximo no dia a dia deles já é atrativo, 
porque há situações em que eles ficam 
muito mais à vontade comigo do que 
qualquer outro chefe que tiveram em 

outras empresas, por quê? Porque sempre 
tive respeito e comprometimento com 
eles. (E4) 

As características de líderes observadas 
na literatura estão em conformidade com a visão 
de liderança mencionada pelos respondentes.  
Perren (2000), dentre outras características, afirma 
que a liderança está associada com comunicação 
e habilidades sociais, confiabilidade, confiança 
inspiradora, real interesse nos outros e orientação 
para equipe. Mintzberg, citado por Yukl (1998), 
relaciona os chamados papéis do líder, dentre 
alguns fatores, como os papéis interpessoais, 
mantendo relações sociais com os grupos. 

4.2.2 Categoria 2: Dimensões da Orientação 
Empreendedora (OE)

A categoria 2 foi analisada sob a perspec-
tiva das cinco dimensões da OE propostas por 
Lumpkin e Dess (1996), que segundo eles cons-
tituem a prática da OE nas organizações. São elas: 
inovação, propensão ao risco, proatividade, auto-
nomia e agressividade competitiva. As dimensões 
serão apresentadas, uma a uma, e no final dessa 
sessão uma discussão foi realizada, procurando 
refletir as respostas à luz da literatura estudada.

4.2.2.1	Inovação

Essa dimensão considera como inovado-
ras as ações dos indivíduos, a inserção de novos 
produtos e serviços ou simplesmente a mudança 
de uma forma de atuar para outra, com o intuito 
de aumentar competitividade. 

Nesse sentido, a base para interpretar essa 
dimensão é analisar o surgimento das inovações, 
o desenvolvimento dos negócios dentro das MPEs 
e a interação entre gestores e colaboradores na 
disseminação de ideias e na implantação de pro-
cessos inovadores. 

O Quadro 4 apresenta as principais con-
siderações acerca do assunto na visão dos empre-
endedores líderes. 



188

R. bras. Gest. Neg., São Paulo, v. 16, n. 51, p. 180-198, abr./jun. 2014

João Carlos Barreto / Vânia Maria Jorge Nassif

empreendedor surgimento das inovações os negócios e a inovação na empresa

E1

– Implementar novas  
formas de atuação  

constantes e trocar ideias 
com especialistas no  

desenvolvimento  
de algo novo.

“Os negócios são feitos através de um site que eu tenho...”
“...eu participo de palestras e feiras... É nesse ambiente que você pode  
fazer networking e através desse networking conseguir um negócio.”
– Inovação aconteceu quando da personalização de um produto  

que levou a uma grande exposição no mercado.

E2
– Melhorar sempre a  
qualidade do serviço  

prestado.

“...mas você tem o jeito de captar, agradar, de entrar  
na empresa, para conquistar o cliente...”

“Eles (colaboradores) vêm com a ideia e você analisa, conversa e  
vamos colocar em prática. Foi bom? Deu certo? Parabéns.”

– Inovação aconteceu quando mudou a maneira de reformar o palete e  
houve queda nas manutenções do cliente, gerando fidelidade.

E3

– Por experiência  
com base nos projetos 
implantados e naqueles  
que não deram certo.

“...analisando o processo que você faz hoje, você o modifica para que  
ele seja mais rápido, isso você pode usar operacional ou comercialmente...”

“...as ideias surgem de necessidades quando você não está contente com determinados  
assuntos ou algo que te faça trabalhar demais ou fazer um retrabalho.”
– Inovação aconteceu quando foi desenvolvido um novo modelo de  

negócios de transporte internacional, com grades de entrega (com previsão  
de implantação para segundo semestre de 2011)

E4

– Em discussões semanais 
para correção e análise da 

operação, além da troca de 
ideias no dia a dia.

“...com o passar do tempo, vai surgindo uma parceria, nós começamos  
a fazer uma análise como está sendo o atendimento, o negócio atual...”

“...a gente inclui uma reunião com os colaboradores para ouvir as  
dificuldades em que eles se encontram e quais são as soluções...”
– Inovação aconteceu quando um colaborador realocou seu  

veículo em outra rota, gerando maior produtividade.

E5

– Da necessidade de 
agregar valor ao cliente e 
na busca constante para 
reduzir prazos, que é um 
diferencial de negócio.

“...os negócios surgem de observar o mercado.”
“...surgem principalmente dos problemas que o cliente traz e quando  
consigo reduzir prazo, eu consigo trazer algo novo para a empresa.”

– Inovação aconteceu quando profissionais de TI desenvolveram um  
novo sistema para auxiliar e criar dinamismos nas análises.

QuADRo 4 – Dimensão inovação

Fonte: Dos autores.

A inovação dentro das MPEs prestadoras de 
serviços ainda parece ser algo de difícil compreensão 
e alcance por parte dos empreendedores. Não há cla-
reza do processo e desenvolvimento da inovação por 
parte dos respondentes; no decorrer das entrevistas 
foram necessários repetidos questionamentos para se 
conseguir atingir, de alguma forma, a compreensão 
do conceito de inovação, mesmo para os empreen-
dedores convictos de que são inovadores. 

4.2.2.2 Propensão ao risco

A segunda dimensão explora a propensão 
ao risco e seu impacto nos negócios das MPEs. A 
propensão ao risco trata da capacidade de o empre-
endedor assimilar possíveis perdas nos negócios, 
atuar em situações diversas sem ter conhecimento 
se o resultado será satisfatório e tomar decisões que 
podem ou não estar relacionadas com dinheiro 

(BHIDÉ, 2004). Sugere ainda uma dimensão 
direcionada aos gestores, refletindo em sua forma 
de atuar. Lumpkin e Dess (1996) afirmam que essa 
é a dimensão da OE mais importante, pelo grau 
de envolvimento com o caminho que a empresa 
segue no mercado.

Nesse sentido, para analisar esse impacto 
nas MPEs pesquisadas, foi indicada uma análi-
se voltada para as perspectivas de mudança de 
ambiente, aplicabilidade de projetos diversos 
nas empresas, tomada de decisão que pode estar 
relacionada com dinheiro e a visão de seu negó-
cio perante o mercado. O Quadro 5 apresenta as 
principais considerações acerca dessa dimensão. 
Para tal, procurou-se classificar os itens dentro de 
uma escala qualitativa, cujas propensões variam 
entre moderado, agressivo e conservador. Além 
disso, procurou-se identificar se os respondentes 
consideram a mudança como um risco.
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Item e1 e2 e3 e4 e5

Projeto Moderado Moderado Moderado  
para agressivo Agressivo Conservador  

para moderado

Risco de negócio Agressivo Moderado  
para agressivo Agressivo Moderado Moderado

Considera a  
mudança um risco Sim Sim Não Sim Sim

QuADRo 5 – Propensão ao risco

Fonte: Dos autores.

Essa dimensão traz consigo considerações 
valiosas do ambiente da empresa, por tratar a 
forma de atuação dos gestores. Ao considerar os 
tipos de projetos que são inseridos nas MPEs, os 
empreendedores refletem seu grau de exposição, 
que é um dos fatores críticos dessa dimensão. O 
grau de exposição adotado por essa pesquisa é o 
modelo das aplicações financeiras, que considera 
um grau conservador quando não há qualquer 
risco que comprometa os negócios (a caderneta 
de poupança, por exemplo), moderado quando 
considera certa flexibilidade, assumindo algum 
risco (investimento em fundos de pensão, por 
exemplo), e agressivo quando o risco é algo 
factível na atividade (ações negociadas na Bolsa, 
por exemplo). 

De qualquer maneira, a atuação das em-
presas pesquisadas está concentrada no grau mo-
derado. Esses achados da pesquisa estão em con-
formidade com a literatura. Os empreendedores 
líderes procuram não se arriscar demasiadamente. 
Covin e Slevin (1989) citam que os gestores têm 
tendência para projetos de baixo risco. Bhidé 
(2004), afirma que os empreendedores não arris-
cam tanto, mas toleram como poucos conviver 
com a incerteza e a ambiguidade. Esses autores 
pontuam que os gestores preferem explorar o 
ambiente de maneira gradual, com cautela. A 
resposta da empresa E3 retrata essa necessidade 
de análise do ambiente.

A gente faz o que muitas empresas de 
grande porte não fazem, então existe cer-
to receio de que a gente vá crescer acima 
das expectativas, então trabalhamos com 
o freio de mão puxado para crescer dentro 
do esperado. O nosso interesse maior é 
aumentar a receita líquida, deixar de 

ter fornecedores (terceiros) e implementar 
algo jamais visto no mercado e estamos 
otimizando o projeto em um todo. (E3)

Apesar de atuarem de forma moderada, 
com cautela, os empreendedores consideram o 
risco de negócio elevado. Mesmo uma empresa 
propensa a seguir o mercado e suas leis, como 
sugere o empreendedor (E5), precisa restringir o 
comportamento mais agressivo para sobreviver. 
Por isso, procura trabalhar sob a tutela de risco 
moderado para seus negócios.

Segundo Dess e Lumpkin (2005), o risco 
do negócio está atrelado ao desconhecimento 
do mercado, à falta de informações sobre finan-
ciamento bancário, sem garantia de retorno, e 
ainda ao risco pessoal que acaba por adotar uma 
estratégia e se manter nela. Os respondentes das 
empresas E2 e E3 corroboram essa informação.

Esse trabalho é mais ou menos assim, 
agressivo... Tem momento que dá im-
pressão de que você vai ganhar, você vai 
ter retorno, em outros que vai ficar sem 
nada, então entra a parte que você tem 
que ter certo equilíbrio para agir na hora 
que você está bem. (E2)

Agressivo, porque hoje o cliente ele não 
é considerado “meu”, ele é do mercado. 
Se você não fideliza e não transparece o 
que se faz e não presta um bom serviço, 
amanhã ele pode “estar trabalhando” 
com outro, mesmo que não seja dentro 
do teu projeto. Então, o mercado é agres-
sivo em ralação a isso, você é que tem 
que saber administrar essa carteira e a 
empresa para que ela possa dar suporte 
nas vendas, manutenção de cliente e 
operação. (E3)
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Com relação à mudança, todos os res-
pondentes a consideram um risco associado a 
uma nova oportunidade de negócio. Por ser algo 
que pode estar fora de seu controle, é aceito sem 
muitos questionamentos. O respondente da 
empresa E2 retrata o receio de mudar, apesar de 
entender que se faz necessário para o crescimento 
de seu negócio. Já E4 enfatiza que, se não mudar, 
pode ter um risco de perda de competitividade e 
consequente perda de mercado. O respondente 
da empresa E5 simboliza a percepção dos gestores 
quando relata a mudança.

“...uma oportunidade é um risco, mas 
é também uma grande oportunidade 
para aprender, para se adaptar, fugir das 
nossas próprias resistências”. (E5) 

4.2.2.3 Proatividade

A terceira dimensão explora a proatividade 
e seu impacto nos negócios. É a capacidade de 
enxergar uma oportunidade antes que ela aconteça 
ou simplesmente se antecipar a um problema para 
que ele seja reduzido ao máximo ou eliminado.

É uma iniciativa em antecipar e perseguir 
novas oportunidades, como participar de merca-
dos emergentes (LUMPKIN, DESS, 1996). Em 
um nível estratégico, Miller e Friesen (1978), 
interpretam a proatividade como a capacidade de 
moldar o ambiente com novos produtos e serviços. 
Nesse sentido, a base para a interpretação da pro-
atividade dentro das MPEs é a análise do mercado 
e dos concorrentes, a postura do gestor perante 
o mercado, a forma de controlar os negócios e a 
resposta perante novas ações no mercado. Para 
melhor compreensão, o Quadro 6 apresenta as 
considerações acerca dessa dimensão.

empreendedor
Análise do negócio

Ambiente externo Ambiente interno

E1 – Concorrência em larga escala;
– Excelência ou saída do mercado
– Observação da dinâmica do mercado 
– Pensamento como empresa global

– Controle de negócios centralizado
– Tomada de decisão embasada em critérios preestabelecidos
– Gestão descentralizada e centralizada em vários pontos 
(responsáveis)

E2 – Atenção com a concorrência desleal
– Aumento da qualidade para consolidar mercado

– Controle de negócios em planilhas
– Gestão descentralizada como forma de não sobrecarregar

E3 – Foco nas empresas grandes
– Flexibilidade para se diferenciar
– Saída de posição defensiva

– Controle de negócios em estruturação
– Gestão em descentralização (aumento de confiança com a 
equipe)

E4 – Comunicação e informação são diferenciais de 
mercado
– Trabalho no erro dos concorrentes
– Ética com os concorrentes

– Controle de negócios em planilhas
– Gestão descentralizada entre os sócios

E5 – Concorrência forte, respeitável;
– Preço determina fechamento de novos negócios
– Empresas não profissionalizadas têm vida curta

– Controle de negócios em módulos de sistemas;
– Boa gestão em contas a receber e pagar; e
– Gestão descentralizada (direcionada ao gerente do projeto)

QuADRo 6 – Proatividade

Fonte: Dos autores.

A análise do ambiente é fundamental 
para que o empreendedor possa se antecipar ao 
mercado e aproveitar possíveis oportunidades 
que se apresentem ou atuar em situações em que 
as MPEs necessitem de correção. Nesse sentido, 
os respondentes se mostraram conhecedores do 

mercado e de seus concorrentes. “O mercado 
conta hoje com muitos concorrentes” (E1), “há 
necessidade de se preocupar com suas ações” (E2), 
“meus concorrentes são fortes e respeitáveis” (E5), 
“tem muitos concorrentes desleais” (E2). Assim, 
os empreendedores pontuaram como ponto de 
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atenção a necessidade de observar a dinâmica do 
mercado e de seus concorrentes.

4.2.2.4 Autonomia

A quarta dimensão é a autonomia e a 
maneira de agir dos gestores e dos colaboradores. 
A autonomia está relacionada com a liberdade de 
ação dos colaboradores e dos gestores na execução 
das atividades. Burgelman (2001) afirma que a 
autonomia é parte inerente ao processo empreen-
dedor e, dessa forma, pode contribuir para que a 
empresa ganhe mercado por sugerir maior envol-
vimento dos colaboradores. Por outro lado, Burns 

(1978) destaca que a liderança transformadora está 
relacionada ao desenvolvimento da capacidade do 
líder e à educação dos subordinados, a fim de que 
sejam estimulados a se tornarem independentes 
dos líderes, para desenvolverem seus talentos e sua 
motivação. Desse modo, a base para a interpreta-
ção da percepção da autonomia dentro das MPEs 
é a visão dos líderes na delegação das atividades 
e o comportamento percebido dos colaboradores 
no incentivo às práticas autônomas e no monito-
ramento dessas atividades no sentido de deixá-los 
agir, mas também colaborar e auxiliar nas ações 
a serem desenvolvidas. O Quadro 7 apresenta as 
principais considerações dessa dimensão.

empreendedor Concessão de autonomia 
aos colaboradores

Monitoramento das  
atividades autônomas Percepção de autonomia nos negócios

E1 Sim Por trabalho, centralizando 
as informações

A autonomia está relacionada à responsabilidade, que 
contribui para um melhor desenvolvimento da empresa.

E2 Sim Observação A autonomia deixa o colaborador mais livre para  
trabalhar, não gera insatisfação e não se sente controlado.

E3 Sim Relatórios A autonomia contribui no relacionamento com os clien-
tes, além de o colaborador opinar e apresentar soluções.

E4 Sim Não há controle formal Abre um canal de comunicação com os  
gestores e isso faz fluir o trabalho.

E5 Sim Monitorando as ações Proporciona condições para o colaborador gerir  
o negócio de maneira natural.

QuADRo 7 – Autonomia

Fonte: Dos autores.

De acordo com os líderes empreendedo-
res, a autonomia pode trazer vantagens para os 
negócios da empresa, além de acreditarem ser 
esse um fator importante no desenvolvimento 
das atividades. É tratada como um acréscimo 
de responsabilidade (E1), “como uma melhoria 
da relação cliente-fornecedor” (E3), “pode gerar 
um menor grau de insatisfação do colaborador” 
(E2) e “estreitar de maneira natural a relação 
gestor-colaborador” (E4), além de “desenvolver 
habilidades de gestão” (E5).

Bouchard (2002) destaca outra abordagem 
denominada autonomia meta, quando a empresa 
sugere, inclusive fora de suas restrições organiza-
cionais, autonomia aos colaboradores para busca-
rem novas alternativas para os negócios. Se essa 
autonomia é positiva para a empresa, a forma de 

atuar dos gestores pode sugerir certo descontrole 
sobre as atividades, por isso há necessidade de mo-
nitoramento constante das atividades autônomas 
relatadas pelos colaboradores. O respondente da 
empresa E5 ratifica essa informação.

Na verdade, temos dois tipos de colabo-
radores. O colaborador CLT, aquele que 
trabalha conosco o tempo todo – nesse 
caso, acho que uns dez –, e o colabora-
dor por projeto. Esse colaborador tem 
total liberdade, tem autonomia, existem 
algumas regras básicas, normas nada 
assim demais, mas às vezes o cara que é 
novo, ele vê o ambiente e acha que pode 
fazer o quiser e depois ele percebe que 
tem resultados para atingir. Então, no 
primeiro momento, ele acha que a coisa 
é desorganizada, depois que começam as 
cobranças, os prazos, ele vai perceber que 
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é diferente, ele pode fazer do jeito que 
achar melhor, mas se estourar o prazo, ele 
sabe que será cobrado. Mas do processo 
ele faz toda gestão. Às vezes, demora em 
entender, mas depois ele percebe que as 
coisas acontecem pelo processo dele mes-
mo, de forma natural. (E5)

Essa forma de atuar é destacada por Dess 
e Lumpkin (2005) como elementos que caracteri-
zam autonomia e é descrita como o encorajamento 
do pensamento empreendedor, o estímulo para 
desenvolver novas ideias, para desenvolver equipes 
autônomas e, consequentemente, a monitoração 
das atividades.

4.2.2.5 Agressividade competitiva

A última categoria de análise centra na 
dimensão da agressividade competitiva. Nessa 

dimensão, procura-se analisar o comportamento 
do empreendedor frente aos concorrentes e ao 
mercado. Tem como foco as ações na conquista 
de novos mercados ou na expansão do mercado 
atual, denominado agressividade competiti-
va. Essa dimensão é exemplificada na postura 
agressiva para combater tendência, no uso de 
métodos incomuns (DESS, LUMPKIN, 2005) 
ou, ainda, em possíveis sacrifícios financeiros  
(VENKATARAMAN, 1989). 

Nesse sentido, a base para a interpretação 
da percepção da agressividade competitiva é o 
entendimento sobre o conceito de agressividade 
competitiva, as formas de condução na busca de 
aumento de parcela de mercado e ações que ini-
bem o crescimento dos concorrentes. O Quadro 
8 apresenta as principais considerações acerca 
dessa dimensão.

empreendedor
Ações para 

crescimento 
próprio

Ações para inibir 
crescimento dos  

concorrentes
Conceituação de agressividade competitiva

E1 Networking Ser observador “Marketing, credibilidade, honestidade,  
presteza e o principal, competência do negócio.”

E2 Crescimento 
estrutural Ser competente

“Competência, você tem que ser muito competente, para ser agressivo  
em seu negócio, caso contrário não apresenta soluções para a empresa.  
Boa parte da agressividade do mercado é reconhecida e estará traçada. 

Então cabe ao gestor entender tudo isso.”

E3
Investimento 

em novos  
setores

Ser eficiente e  
responsável

“Quando você mostra eficiência e responsabilidade os clientes te procuram. 
Isso acaba se tornando aos olhos de seus concorrentes uma ação agressiva, 

ou seja, ele pensa... Aquela empresa lançou um produto e esse produto está 
chamando muita atenção pela qualidade, pelo preço e pela rapidez.  

São esses aspectos que são entendidos como agressivos aos olhos de  
quem está de fora. Não significa que vou destruir os concorrentes,  

mas o opositor percebe dessa forma.”

E4
Atuação no 

erro do  
concorrente

Ser inovador e  
arrojado

“Uma empresa inovadora é uma empresa arrojada, mesmo sendo  
conservadora. Ela faz algo novo no mercado ou toma uma atitude  

inovadora, que outras não fazem. Mas não fazem por quê?  
Porque têm dificuldades, e é onde você tem que ter garra para fazer.”

E5 Parcerias Ser ágil

“Eu acho que uma empresa competitiva é aquela que consegue oferecer 
muitos diferenciais competitivos, bem geridos. Eu chamo de bem gerido 
da seguinte forma: todo mundo entrega um relatório no final, então nós 
colocamos informações que ajudam ainda mais na tomada de decisão do 

cliente. Precisa estar sensível nessa avaliação para entender o cliente.  
Na empresa competitiva você vai mostrar seu trabalho. Na abordagem  

é da mesma maneira, a abordagem é extremamente técnica.”

QuADRo 8 – Agressividade competitiva

Fonte: Dos autores.
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Nessa dimensão, os respondentes expõem 
características que podem ser próprias e inseridas 
no ambiente da empresa, evitando mencionar 
ações que possam gerar dúvidas sobre ética nos 
negócios ou gerar algum tipo de instabilidade de 
relacionamento com concorrentes.

Observa-se que as características próprias 
podem ser associadas à honestidade e à credibi-
lidade (E1), competência (E2), eficiência (E3), 
garra (E4) e sensibilidade (E5). 

Não obstante a maioria das pesquisas 
estarem voltadas para empresas de grande porte, 
essas características pessoais não aparecem como 
características nas MPEs. São retratados como 
agressividade competitiva os gastos em marketing, 
qualidade de serviço, conforme Macmillan e Day 
(1987), citados por Dess e Lumpkin (2005). Ou 
ainda cortar preços para aumentar participação de 
mercado (VENKATARAMAN, 1989) e adotar 
postura de desestruturar o concorrente (DESS, 
LUMPKIN, 2005). Para o crescimento de negó-
cio, as MPEs pesquisadas buscam, principalmen-
te, relacionamento, gerando um bom contato com 
seus clientes, na captação por meio de indicação. 
Ações como networking (E1) e parcerias (E5) 
refletem essa forma de agir. Os respondentes das 
empresas E4 e E5 estabelecem esse envolvimento 
com clientes.

Sempre buscamos trabalhar em cima 
da falha do concorrente, então a gente 
estuda sempre mediante os clientes en-
tenderem quais as dificuldades que eles 
estão encontrando. Hoje, se tem uma 
praça que está sendo mal atendida, que 
talvez não faça, que a partir daí possa 
fazer, tentar não cometer o mesmo erro. 
Vou citar um exemplo hoje, que é um 
cliente que não fazia a praça de São 
Paulo conosco. Devido a uma situação 
que eles estavam com dificuldade com 
outro concorrente, quando eles souberam 
que nós estávamos fazendo, nós questio-
namos também o porquê de não fazer 
com a gente. Nós propusemos a oferta e 
eles aceitaram... A gente sempre conduz 
essas melhorias. (E4)

Eu acho que uma empresa competitiva é 
aquela que consegue oferecer muitos di-
ferenciais competitivos, bem geridos. Eu 

chamo de bem gerido da seguinte forma: 
Todo mundo entrega um relatório no 
final, então nós colocamos informações 
que ajudam ainda mais na tomada de 
decisão do cliente. Precisa estar sensível 
nessa avaliação para entender o cliente. 
Se tornar a empresa competitiva, você 
vai mostrar o seu trabalho. (E5)

Para as MPEs, o networking é a principal 
fonte de novos negócios, segundo os respondentes. 
Ele é fundamental também no estreitamento das 
relações e na expansão dos negócios já existentes. 
Não foi possível identificar na literatura estudos 
que associam a agressividade competitiva ao ne-
tworking, como uma forma de ganhar mercado ao 
mesmo tempo que reduz participação do concor-
rente. O respondente da empresa E5 retrata essa 
ação das MPEs.

Por exemplo, eu trabalho hoje com cinco 
bancos e estamos tentando o sexto banco 
e não estamos conseguindo entrar. Como 
está consolidado esse processo com esses 
bancos, eu utilizo de maneira natural a 
carteira de clientes para captação e esta-
mos fechando com o sexto banco e uma 
carteira nova, é um caminho, aí depois 
a demanda vem naturalmente. A par-
ticipação de mercado, ela acontece antes 
e vai acontecendo. Uma indicação do 
multiplicador pode demorar seis meses, 
até a pessoa entender e aceitar o trabalho. 
Não acreditamos em mala direta, não 
acreditamos em telemarketing. O banco 
solicita o valuation completo e traba-
lhamos com a carteira de clientes. (E5)

Por outro lado, o fator custo é convergente 
com achados teóricos. Ações como redução de 
preço para manter-se ou ampliar mercado são 
explicitadas pelos respondentes. A literatura 
trata esse assunto sugerindo que as MPEs devem 
agir conforme a ação dos concorrentes (CHEN, 
HAMBRICK, 1995), observando a dinâmica dos 
preços abaixo da competição (VEKATARAMAN, 
1989), ou ainda quando ocorre reprodução por 
parte dos concorrentes, com preços abaixo dos 
praticados (DESS, LUMPKIN, 2005). 

A presente pesquisa revela que a agressivi-
dade competitiva pode ser confundida com outras 
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dimensões, tais como inovação e propensão ao 
risco, já que os respondentes das empresas ratifi-
cam principalmente a necessidade de desenvolver 
trabalhos com qualidade como forma de se manter 
no mercado. Essa situação é percebida quando o 
respondente da empresa E1 afirma que “há merca-
do para todo mundo”, se valendo de observações 
do ambiente. Por outro lado, o respondente da 
empresa E2 afirma que “...o cliente se vale muito 
daquilo que você faz, da qualidade de seu trabalho, 
na hora em que precisa você estar lá, acho que é 
por aí”, reiterando as questões sobre qualidade e 
comprometimento.

Por fim, observa-se que nos achados da 
presente pesquisa, assim como nos pressupostos 
teóricos, o cliente é o foco muito importante, com 
ações que contribuem para estreitar relacionamen-
tos, apresentar melhor qualidade de atendimento e 
aumentar participação no próprio cliente em que 
já atua ou por meio de indicações e ou networking.

5	 CoNsIDeRAÇÕes FINAIs

Esta pesquisa teve por objetivo analisar se 
o comportamento de liderança do empreende-
dor de MPEs prestadoras de serviços contribui 
na disseminação das dimensões da orientação 
empreendedora (OE) propostas por Lumpkin 
e Dess (1996). A OE é um campo de estudo do 
empreendedorismo; assim, suas dimensões são 
fundamentais e complementares para tratar os 
aspectos relacionados à liderança no contexto 
das MPEs.

Ficou claro que, nesse ambiente de negócio, 
as ações de liderança são, geralmente, direcionadas 

pelo próprio dono do negócio, refletindo no uso 
em maior ou menos extensão das dimensões, ou 
ainda a criação de uma nova abordagem capaz de 
se adaptar para as empresas desse porte. 

O estilo de liderança apregoado por Yukl, 
Gordon e Taber (2002) foi percebido nas empresas 
pesquisadas em níveis diferentes. Não obstante 
ser observado o comportamento de tarefa nas 
empresas E1 e E5 e o comportamento de mudança 
na empresa E4, todas são, predominantemente, 
guiadas pelo comportamento do relacionamento 
interpessoal entre gestor-colaborador, por meio 
do reconhecimento das realizações, da autonomia 
dada aos colaboradores e do envolvimento deles 
nos processos de tomadas de decisões. 

Por outro lado, o estilo da liderança identi-
ficado traz consigo uma nova perspectiva quando 
associada com a OE. Embora a literatura focalize 
mais recorrentemente as dimensões da OE em em-
presas de grande porte, algumas dessas dimensões 
são menos aderentes quando associadas à MPEs 
prestadoras de serviços.

Esses resultados propiciaram insights, 
como contribuição da presente pesquisa, de que 
algumas dessas dimensões, como a autonomia, 
a efetividade, a interação e a propensão ao risco, 
precisam ser ações praticadas nas MPEs, visando à 
sobrevivência, ganho de escala, competitividade e, 
ainda, comprometimento dos colaboradores para 
com a empresa. Ao associar essas reflexões com 
a taxonomia de Yukl, Gordon e Taber (2002), 
abriram-se novas perspectivas, derivando um es-
quema integrativo que relaciona o estilo do líder 
com as dimensões da OE para ações no contexto 
de MPEs prestadoras de serviços (Figura 1). 
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FIGuRA 1 – Esquema integrativo das dimensões da oe e os comportamentos de liderança do empreendedor

Fonte: Dos autores.

Esse esquema integrativo (Figura 1) pos-
sibilitou uma combinação as diversas ações dos 
empreendedores, relacionando o estilo de lide-
rança com as dimensões da OE propostas para 
ambientes de MPEs prestadoras de serviços. O 
líder empreendedor se coloca no centro das ações, 
exercitando suas atividades por meio das quatro 
dimensões da OE. De forma geral, é possível iden-
tificar que, em relação às características de cada 
indivíduo, quanto mais o estilo de liderança se 
adapta para uma ou mais dimensão, sugere-se que 
os colaboradores podem se sentir mais incentiva-
dos a atuar da mesma forma. Assim, as dimensões 
da OE proposta para os empreendedores ficariam 
assim caracterizadas:

1. Empreendedor sob a dimensão autono-
mia: orienta a equipe para assumir res-
ponsabilidade e delega atividade, acredita 
no potencial dessa equipe e a treina para 
atingir o objetivo proposto. É participa-
tivo e está presente em todas as áreas da 
empresa.

2. Empreendedor sob a dimensão efetivi-
dade: orienta a equipe para atuar frente 
às situações adversas do cotidiano, que  

necessitam de resposta rápida e não so-
mente em sua identificação. Dá poder de 
decisão e o colaborador age como tal na 
resolução de problemas.

3. Empreendedor sob a dimensão interação: 
orienta a equipe a estreitar relacionamento 
com clientes, realizar networking para cap-
tação de novos negócios e ser participativa 
no gerenciamento dos negócios.

4. Empreendedor sob a dimensão propensão 
ao risco: orienta a equipe para enxergar o 
mercado e as oportunidades, auxilia na 
tomada de decisão visando a ganho de 
parcela de mercado e captação de novas 
oportunidades através de relacionamen-
tos com clientes já existentes e de outros 
potenciais.

Por outro lado, a pesquisa revelou que há 
dimensões que possuem maior convergência entre 
elas, ou seja, há uma tendência de o líder empre-
endedor desenvolver ou possuir ao mesmo tempo 
duas ou mais dimensões potenciais. Nesse sentido, 
com base na Figura 1, procurou-se projetar um 
possível perfil do colaborador desejado pelo líder.
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Características do empreendedor Características do colaborador

Autonomia + Efetividade
– Toma decisões sem auxílio prévio.
– Analisa os elementos em conjunto para a melhor tomada de decisão.
– Assume a responsabilidade com o cliente e resolve o problema.

Efetividade + Interação
– É participativo nas decisões da empresa.
– Busca melhorar imagem da empresa através de ações bem sucedidas perante aos clientes.
– Envolve-se e torna-se referência no atendimento ao cliente.

Interação + Propensão ao risco
– Analisa as oportunidades de mercado e as apresenta na empresa.
– Auxilia na tomada de decisões.
– Estreita o relacionamento para alavancar novos negócios e oportunidades.

Propensão ao risco + Autonomia
– É proativo.
– É receptível às mudanças, tornando-as uma oportunidade.
– Busca a melhoria contínua como forma de ser premiado. 

QuADRo 9 – Alinhamento entre empreendedor-colaborador

Fonte: Dos autores.

novas pesquisas, contribuindo com a ampliação 
de estudos e integrando a utilização das dimensões 
OE com os comportamentos de lideranças do 
empreendedor.

Percebe-se ainda que, no cotidiano das 
ações das empresas de MPEs, esse modelo de ges-
tão pode auxiliar os empreendedores a buscar no 
mercado profissionais que possam agregar maior 
valor ao negócio, quando associado a seu estilo 
de gestão. Isso remete à necessidade de ampliar 
os estudos para a compreensão desse fenômeno. 
Ao que tudo indica, essas reflexões podem abrir 
perspectivas para novos estudos nessa temática. 

Por se tratar de uma pesquisa realizada 
com uma amostra restrita de empresas prestadoras 
de serviços, alocadas em uma determinada região, 
a ampliação do estudo é de grande importância. 
Sugere-se o aumento no número de empresas e 
abertura para outras regiões, além de buscar por 
outros tipos de comportamentos de liderança de 
empreendedores, procurando identificar aderên-
cias junto às dimensões da OE. 

A importância de estudos dessa natureza 
pode contribuir com as MPEs no âmbito socio-
econômico, bem como propiciar crescimento 
para se perpetuarem em um mercado altamente 
competitivo e instável. Por outro lado, há neces-
sidade de o líder empreendedor alinhar seu estilo 
de liderança para agir de forma proativa e abrir 
caminhos autônomos e inovadores aos colabora-
dores, com o intuito de agregar valor aos negócios 
e ao ambiente e, como consequência, trazer maior 
retorno à empresa.

O Quadro 9, ao buscar integrar a caracte-
rística do empreendedor com as ações desejadas de 
um colaborador, abre uma perspectiva relevante 
nessa importante relação empreendedor-colabo-
rador para as MPEs prestadoras de serviços. Dessa 
forma, o empreendedor, ao identificar seu com-
portamento de liderança e ao adotar um critério 
para selecionar seus colaboradores, pode trazer 
consigo uma perspectiva de melhor aproveitamen-
to dos recursos humanos e, consequentemente, 
melhor resultado para a empresa. Assim, abre-se 
uma possibilidade de futuras pesquisas.

Estudos enfatizam a importância de se 
manter nas organizações diferentes estilos de 
pessoas para suprir possíveis deficiências e, assim, 
terem comportamento complementares. Por 
outro lado, os resultados da presente pesquisa 
sugerem que para o contexto de MPEs presta-
doras de serviços, a similaridade de ações entre 
empreendedores e seus colaboradores são fatores 
importantes para que as empresas conquistem 
seus espaços no mercado competitivo e agressivo. 
Agir conjuntamente parece ser um dos principais 
alicerces de sobrevivência de MPEs no que tange 
à imagem perante o mercado e às ações junto aos 
clientes, além da necessidade de serem proativos 
tanto na resolução de problemas quanto na busca 
por oportunidades e crescimento dentro do mer-
cado já conquistado ou em potencial.

Este estudo não confirma os conceitos ora 
encontrados nas teorias que serviram de base para sua 
construção. Por outro lado, abre perspectivas para 
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