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ORIENTACAO EMPREENDEDORA DE EQUIPES: UMA REVISAO SISTEMATICA
DA LITERATURA

Objetivo do estudo

Analisar como a orientacdo empreendedora tem sido tratada no nivel de equipes, identificando como a
orientacdo empreendedora de equipes (OEE) vem sendo conceituada, operacionalizada e investigada
naliteratura cientifica.

Relevancia/originalidade

A OE consolidou-se nos niveis organizacional e individual, mas permanece pouco explorada no nivel
coletivo. A revisdo evidencia a auséncia de terminologia consolidada e de constructo unificado para a
OEE, aém dainexisténcia de estudos em equipes de projeto.

M etodologia/abor dagem

Revisdo sistemaética conforme o protocolo de Tranfield et al. (2003), nas bases Web of Science e
Scopus (strings “entrepreneurial orientation” e “team*“). Dos 509 registros, 129 artigos foram
incluidos, com apoio do Rayyan e de agente de |A no fichamento.

Principaisresultados

A OEE emerge como construto coletivo, ndo se resumindo a soma das orientagfes individuais.
| dentificaram-se quinze escalas, quatro categorias de antecedentes (estruturais, relacionais, cognitivos
e delideranca) e trés de consequentes (resultados estratégicos, inovacdo e processos internos).

Contribuictes tedricas/metodol gicas

Sistematiza a OEE em conceito, operacionalizacdo e investigagdo, consolidando o argumento
multinivel. Evidencia que a mensuracéo por agregacdo de escores individuais é metodol ogicamente
fragil e mapeia atrajetdria das escalas, do foco em resultado para o foco em processo.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Oferece diretrizes para a composi¢ao intencional de equipes, a calibragem da autonomia e o
fortalecimento de confianga, comprometimento e compartilhamento de conhecimento, além de
politicas de RH e de governanca que sustentem comportamentos empreendedores coletivos.

Palavras-chave: Orientacdo empreendedora de equipes, Orientacdo empreendedora, Equipes, Projetos
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TEAM ENTREPRENEURIAL ORIENTATION: A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

Study purpose

To analyse how entrepreneurial orientation has been addressed at the team level, identifying how team
entrepreneurial orientation (TEO) has been conceptualised, operationalised and investigated in the
scientific literature.

Relevance/ originality

EO is consolidated at the organisational and individual levels but remains underexplored at the
collective level. The review shows the absence of consolidated terminology and of a unified construct
for TEO, and no studies on project teams.

Methodology / approach

Systematic literature review following Tranfield et al. (2003), in Web of Science and Scopus (strings
“entrepreneurial orientation” and “team**). Of 509 records, 129 articles were included, supported by
Rayyan and by an Al agent during data extraction.

Main results

TEO emerges as a collective construct, not reducible to the sum of individual orientations. Fifteen
scales, four categories of antecedents (structural, relational, cognitive and leadership) and three of
outcomes (strategic results, innovation and internal processes) were identified.

Theoretical / methodological contributions

It systematises TEO in terms of concept, operationalisation and investigation, reinforcing the
multilevel argument. It shows that measuring TEO by aggregating individual scores is
methodologically fragile, and maps the trajectory of scales from an outcome focus to a process focus.

Social / management contributions
It offers guidelines for intentional team composition, autonomy calibration and the strengthening of
trust, commitment and knowledge sharing, as well as HR and governance policies that sustain
collective entrepreneurial behaviour.

Keywords: Team entrepreneurial orientation, Entrepreneurial orientation, Teams, Projects
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ORIENTACAO EMPREENDEDORA DE EQUIPES: UMA REVISAO SISTEMATICA
DA LITERATURA

1. Introducao

A Orientagdo Empreendedora (OE) explora o conhecimento necessario para que uma
empresa seja empreendedora (Miller, 2011). E um constructo de nivel organizacional,
caracterizado por atividades, praticas e processos que levam a nova entrada ou empreendimento
(Lumpkin & Dess, 1996), garantindo uma postura estratégica para a empresa.

A Orientagdo Empreendedora Individual (OEI) ¢ um construto que busca entender a
predisposicao, propensdo ou inten¢ao dos individuos a atividades empreendedoras (Ferreira et
al., 2016). Também est4 associada a capacidade de reagdo a incerteza (Ozdogan, 2017). A OEI
pode ser observada em individuos que empreendem seus proprios negdcios, mas também pode
ser observada em individuos que atuam dentro de organizacdes.

A Orientacdo Empreendedora de Equipes (OEE) € o nivel menos estudado na literatura,
e vem ganhando mais aten¢do desde o estudo de Covin et al. (2020), que destaca que a OEE
tem sua andlise complexa. A OEE ¢ um atributo coletivo que emerge em unidades
organizacionais, variando desde equipes de alta gestdo, a exemplo de TMT (D'Allura, 2019),
Unidade de Negocios Estratégica — UNE (Wales et al., 2024), equipes de projetos (Zacharias et
al., 2017), grupos de pesquisa académica (Hormiga et al., 2017) e equipes virtuais (Gross,
2018).

A importancia dos estudos de OE e sua aplicacdo multinivel deriva da sua relacdo
positiva com o desempenho. A OE estd associada a promocao de resultado organizacional
(Rauch et al., 2009), uma vez que gera inovacao do modelo de negécio (Bouncken et al., 2016),
aumenta o desempenho financeiro e a taxa de crescimento (Martens et al., 2016).

No que se refere a OEE, a literatura apresenta um ntimero mais reduzido de estudo
quando comparada a OE e a OEI Considerando que grande parte das organizagdes
contemporineas ¢ composta por equipes, sejam elas funcionais ou de projetos, torna-se
fundamental compreender como promover melhores formas de composi¢ao e extracdo de
resultados dessas unidades organizacionais. Nesse contexto, alguns autores destacam a
necessidade de ampliagdo dos niveis de analise da OE (Wales, 2016; Miller, 2011).

Diante disso, justifica-se a realizagdo de revisdo sistematica da literatura que identifique
como a OEE tem sido conceituada, operacionalizada e investigada na literatura cientifica.
Assim, este estudo tem como objetivo analisar como a orientacio empreendedora tem sido
tratada no nivel de equipes, com base na literatura. Tal esforco permite compreender o
estado da arte em termos de contribui¢des tedricas e praticas, lacunas existentes e proposta de
agenda para estudos futuros.

2. Método

Para desenvolvimento deste estudo, adotou-se a Revisdo Sistematica de Literatura
(RSL) que, segundo Kraus et al. (2020, p. 1026), “¢ uma revisdo de um conjunto existente de
literatura que segue uma metodologia transparente e reproduzivel na busca, avaliacdo de sua
qualidade e sintese, com um alto nivel de objetividade”.

O protocolo utilizado foi baseado em Tranfield et al. (2003), que propde trés estagios:
(1) planejamento da revisdo, (2) identificagdo e avaliagdo dos estudos e (3) disseminagdo dos
resultados da revisdo. Cada um dos estagios ¢ composto de fases que garantem a transparéncia
e consequente replicabilidade para atualizacdo do conteudo, sistematizando os conteudos sobre
um determinado tema. A Figura 1 resume a sele¢do dos artigos para essa RSL.

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Siao Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 1



XIV SINGEP i H

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Saciety for Prmoting Academic
Research and Knowlege

Figura 1: Resumo do resultado das consultas as bases Web of Science e Scopus

Detalhamento # artigos
Consulta 1: “team® entrepreneurial orientation”
Base Web of Science e Scopus > 11
Consulta 2: "entrepreneurial orientation" and "team*"
Base Web of Science e Scopus > 498
v
Exclusdo de artigos duplicados via Rayyan.ia S 111

Foram excluidos os artigos que ndo apresentam a OE, @

OEI ou OEE como tema principal e artigos que ndo
o : > 269
apreseutﬂvaﬂl como grupo de analise as equipes.
v
Artigos incluidos para a RSL que apresentam OE, OEI > 129
ou OEE.

| INCLUSAO || ELEGIBILIDADE || SELECAO || IDENTIFICACAO |

Fonte: Elaborada pelos autores

3. Apresentacio e analise dos resultados

3.1 Conceito de orientacio empreendedora de equipes

Tradicionalmente, a OE foi estudada como fendmeno de nivel organizacional, desde a
associagdo original do conceito com a estratégia da empresa (Miller, 1983). Grande parte dos
estudos considera a OE a capacidade da empresa de aproveitar oportunidades (Lumpkin &
Dess, 1996) para criar valor (Clark et al., 2024). No entanto, a OE ndo explica como processos
e mecanismos promovem o empreendedorismo coletivo (Randerson, 2016), pois esses
processos envolvem individuos e suas interacoes, exigindo investigagdo em outros niveis. Uma
das principais criticas a OE ¢ a chamada "caixa preta" (Wood & Michalisin, 2010): parte dos
estudos associa OE e desempenho positivamente, mas sem demonstrar como isso ocorre (Rauch
et al., 2009; Fellnhofer, 2019).

O contexto social e organizacional estimula ou restringe a OEI (Martins & Perez, 2025),
que corresponde aos tracos, comportamentos e disposi¢des que resultam em agdes
empreendedoras (Bolton & Lane, 2012; Covin et al.,, 2020). A OEI ¢ frequentemente
conceituada como comportamento discricionario ou "extra-papel": o individuo escolhe agir de
forma empreendedora para melhorar o desempenho, mesmo sem exigéncia estrita de suas
fungdes ou contratos (Covin et al., 2020). Os niveis macro (OE) e micro (OEI) devem ser
diferenciados da OEE, cujas relagdes precisam ser analisadas.

Duas correntes principais influenciam a conceituagdo da OEE. Uma a vé como agregado
ou média dos comportamentos e atitudes empreendedoras dos membros da equipe, que
recorrem ao "pool" de recursos de OEI individuais para forma-la (Bouncken et al., 2016). Nessa
visao, a OEE resulta dos comportamentos coletivos de OEI dos membros, como se a equipe
"extraisse" sua orientacao das atitudes individuais (Covin et al., 2020).

Outra abordagem defende a OEE como constructo coletivo proprio, refletindo a
percepg¢ao compartilhada de que a equipe, como entidade, ¢ inovadora, proativa e assume riscos.
Ou seja, 0 que as equipes "fazem" coletivamente, ndo apenas quem "sdo" individualmente,
resultante da interagdo entre seus membros. Wojcik-Karpacz et al. (2021) medem a OEE como
constructo de nivel de equipe, ndo como aglomeragdo das pontuagdes individuais; Tkacz et al.
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(2023) seguem o mesmo caminho, entendendo a OEE como a percepcao dos individuos sobre
a manifestacao coletiva de comportamentos empreendedores na equipe, percepgao que refletiria
a OEE com mais precisdo do que a soma dos individuos empreendedores.

Tanto OE, quanto OEI e OEE sao constructos formados por cinco dimensoes:
inovatividade, proatividade e assunc¢dao de riscos (Miller, 1983; Covin & Slevin, 1989);
autonomia e agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996). E importante a anélise das
dimensdes no contexto de equipes (Covin et al., 2020; Fellnhofer, 2019).

A inovatividade, no nivel da equipe, refere-se a tendéncia da equipe em apoiar novas
ideias, experimentag¢do e processos criativos. Trata da busca de solugdes criativas ao invés de
se apoiar somente em métodos conhecidos. Em equipes nascentes, a exemplo de startups, a
inovatividade pode interagir com a proatividade. Tkacz et al. (2025) acrescentam que em certos
estagios, a interacao entre alta inovatividade e alta proatividade pode ter um efeito negativo na
qualidade das ideias de negdcios, sugerindo tensdes entre exploracdo e refinamento.

Essa dimensdo ¢ a principal apresentada nos estudos analisados de OEE, expandindo
essa analise para o sucesso da inovacao. Fellnhofer (2019) apresenta que ha uma diferenca entre
inovatividade e o sucesso da inovagao. A inovatividade ¢ a tendéncia comportamental ou uma
"abertura a novas ideias" e experimentagao, trata-se de uma disposi¢ao. O sucesso da inovagao
¢ um resultado tangivel do processo. A autora investiga essa relagdo e infere que o sucesso da
inovagdo ¢ um antecedente da relagdo OE e desempenho, sendo que o sucesso da inovagao €
impulsionado pela OE da organizagdo e OEI do lider da equipe, ressaltando a
complementariedade multinivel.

Tkacz et al. (2023) aprofundam a andlise do sucesso da inovagdo e distinguem a
qualidade (ideias uteis, vidveis e relevantes) e a novidade (ideias originais e diferentes) das
ideias de negocio geradas pela equipe. Nessa investigacdo, apontam que OEE favorece a
qualidade, mas nao necessariamente a sua novidade.

A OE tem um impacto positivo significativo na implementacdo da inova¢do, mas ndo
necessariamente na criatividade da equipe (Rivas & Wu, 2019), o que sugere que equipes
empreendedoras sdo melhores em "fazer acontecer" do que na geragdo de ideias. Acrescentam
que implementacao da inovagdo medeia o efeito de OE no desenvolvimento de novos produtos.

A proatividade, no contexto de equipes, ¢ a tendéncia do grupo de agir de forma
antecipada a demandas e mudancas futuras (Covin et.al, 2020; Kollmann et al., 2016). Em
equipes nascentes, Tkacz et al. (2025) acrescentam que a proatividade ¢ um alerta as
oportunidades, corroborando com Hughes et al. (2007) que associam a proatividade ao
piloneirismo na exploragdo. A proatividade ¢ uma iniciativa que nao foi formalmente solicitada,
configurando seu papel discriciondrio e extra-funcdo (Covin et al., 2020).

Para Lumpkin & Pidduck (2021), a proatividade ¢ aproveitada quando ha um certo nivel
de autonomia, principalmente em ambientes de alta incerteza onde a tomada de decisdo deve
ser rapida (Tkacz et al., 2025).

Kollmann et al. (2016) analisam a diversidade da equipe e como essa pode influenciar
a OEI, inferindo que a diversidade de proatividade de membros de uma equipe pode ser
prejudicial ao desempenho. Isso porque, segundo os autores, quando ha uma diversidade de
proatividade entre membros, pode haver também choques entre individuos de alta proatividade
e os de baixa proatividade.

Embora grande parte dos estudos apresentem uma associacao positiva da inovagao e da
proatividade com o sucesso, esses comportamentos podem ser prejudiciais se ndo estiverem
alinhados com os objetivos da organizacao (Rigtering et al., 2019) podendo constituir um
esforco desnecessario e desperdicio de recursos. Para Covin et al. (2020), esse desperdicio pode
acarretar um pior desempenho do funcionario, da equipe e da organizagao.

A terceira dimensao classica da OE, de acordo com Miller (1983), ¢ assuncio de risco,
que no nivel de equipe constitui a disposi¢ao do funcionario em realizar tarefas e alocar recursos
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(tempo, capital, esforco) com resultados incertos (Covin, et al., 2020). A assungdo de risco
também ¢ ligada a um comportamento ndo autorizado e que podem gerar resultados incertos
(Covin et al., 2020; Wojcik-Karpacz et al., 2021).

Kollmann et al. (2016) apontam que a diversidade de propensao ao risco em uma equipe
também prejudica o desempenho da equipe, por aumentar os conflitos internos trazendo uma
carga emocional ao contexto da equipe.

Covin et al. (2020) acrescentam que a confianga mutua pode ajudar a assungao de risco
a ser benéfica, pois gera um ambiente de seguranca psicologica onde o medo de errar fica
diminuido. Esses autores trazem que um sistema de memoria transativa, ou seja, em uma equipe
o saber quem sabe o que, permite uma melhor avaliagao de risco € o desenvolvimento de planos
de contingéncia, caso necessario. Isso diminui a incerteza ¢ aumenta a confianga entre os
membros da equipe.

A partir do estudo de Lumpkin & Dess (1996), duas dimensdes passaram a ser
integradas na composi¢do da OE: autonomia e agressividade competitiva. A autonomia ¢
descrita fundamentalmente como a liberdade e independéncia concedida (Tkacz et al., 2023) a
individuos ou equipes para desenvolver e executar ideias. A autonomia pode potencializar ou
frear a proatividade (Tkacz et al., 2025) e a assun¢do de riscos (Corsino et al., 2019), uma vez
que, com liberdade, os membros do grupo podem exercer a proatividade ou assumir riscos.

Em equipes, a autonomia pode se referir a autoridade usufruida por uma unidade de
negocios ou seus gerentes para tomar decisdes independentes (Zacharias et al., 2017). A
autonomia da equipe, entdo, pode estar na figura do lider que, conforme mostrado no estudo de
Wales et al. (2024) sobre Unidade de Negocios Estratégica (UNE), pode diminuir o efeito da
politica gerando resultados e desempenho. Em ambientes virtuais, Gross (2018) avalia que um
estilo de lideranca com baixa interferéncia pode promover a autonomia.

Lumpkin et al. (2009) distinguem a autonomia estrutural, que ¢ a tomada de decisdo
sobre métodos de trabalho e procedimentos, € a autonomia estratégica, selecao de projetos e
ideias, definicdo de metas. Quando a autonomia esta em ambientes de trabalho, isso pode ser
um incentivo para atragdo de pessoas “inventoras” (Zacharias et al., 2017). Se um funcionario
tem autonomia ¢ porque o seu lider confia na sua competéncia (Zacharias et al., 2017).

A agressividade competitiva ou competitividade, como proposto por (Lumpkin &
Pidduck (2021), refere-se a intensidade com que uma equipe busca superar os concorrentes, a
fim de gerar vantagem competitiva (Dess & Lumpkin, 2005). E uma atitude combativa
(Lumpkin & Dess, 2001), uma grande necessidade de realiza¢do (Kollmann et al., 2007), o
desejo individual de se destacar e vencer (Pidduck et al., 2023).

H4 uma disting¢do entre proatividade e agressividade competitiva, ja que a proatividade
diz respeito a forma como a entidade lida com as oportunidades de mercado (antecipando
demandas e tendéncias); ja a agressividade competitiva trata estritamente de como a entidade
lida com os seus rivais (Lumpkin e Dess, 1996). A competitiva pode impulsionar a inovagao,
uma vez que a busca por vencer os rivais pode gerar conexdes mentais que resultam em novas
ideias (Lanivich et al., 2022).

Em uma equipe, o compartilhamento de conhecimento pode aumentar a competitividade
geral, a medida que o conhecimento ¢ transferido para o nivel do grupo (Wojcik-Karpacz et al.,
2022). Devido a relevancia do constructo OE, parte dos estudos empiricos estdo focados em
desenvolver e utilizar escalas de medig@o. Originalmente, as escalas foram desenvolvidas para
OE no nivel organizacional (Covin & Slevin, 1989; Lumpkin & Dess, 1996), sendo a partir dai
adaptadas para OEE e OEI até a criagdo de escala especifica de OEI (Clark et al., 2024). Em
relagdo a OEE, alguns estudos utilizam-se de escalas para o desenvolvimento de analises
empiricas que estdo detalhadas na Tabela 1.

E possivel observar que das escalas, apenas Hughes et al. (2007) e Hofman et al. (2023)
elaboraram instrumentos do zero para o contexto de equipe. Os demais adaptam escalas de nivel
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organizacional, em geral, instrumento adaptado de Covin & Slevin (1989), com 3 dimensdes,
ou Lumpkin & Dess (1996), com 5 dimensoes.

A trajetéria do campo vai de resultado (Hughes et al.,2007; Davis et al., 2010; Wood &
Michalisin, 2010; Martens et al, 2018; Covin et al., 2020; Wojcik-Karpacz et al., 2021; Wales
et al., 2024) para processo (Mark et al., 2009; Kollmann et al., 2017; Tkacz et al., 2023; Tkacz
et al., 2025). Os estudos de Fellnhofer et al. (2017), Hughes et al. (2018), Rivas & Wu (2019)
e Hofman et al. (2023) apresentam escalas mistas com resultado e processo. Os estudos iniciam
na buca de como "OE de equipe gera melhor performance?" e evoluem para "como a OE se
forma e funciona dentro da equipe?", esses ultimos incorporando construtos como confianca,
memoria transativa e lideranga compartilhada.

Tabela 1: Estudos com aplicacdo de escalas de OE em equipes

Autores (ano) Base da escala de OE Dlm‘ensoes Foco Outr:os construtos
consideradas analisados no estudo
Hughes, Hughes Propost,a original dos arlutores, . ~ Desempenho do negocio;
construida para o nivel de|5 dimensdes Resultado . -
& Morgan (2007) . desempenho junto a clientes
equipe.
Lumpkin & - Dess (19?6)’ Capital relacional; capital
Schenkel & | adaptada para captar o nivel . ~ .. .
. . . . ~ | 5 dimensdes Processo | cognitivo;  eficacia  da
Garrison (2009) | coletivo das cinco dimensdes .
. equipe; desempenho
percebido entre os membros.

Wood & écarrrllzriilzt;;' (ei)orle)e’n\sg(tii(iz Retornos  superiores da
Michalisin ¢ p . .| Nao se aplica Resultado | industria; escolha
de potenciais -

(2010) estratégica
empreendedores.
Covin & Slevin (1989),

Davis, Bell, acei?fetadgo dgairr?divicdaé)(;[a;obrz 3 dimensdes Poder de prestigio; poder
Payne & Kreiser pereepe L Resultado | estrutural; poder de
0 comportamento | originais ..

(2010) especialista
empreendedor do seu
principal gestor.
Proatividade, Desempenho o
Fellnhofer, Bolton & Lane (2012) para a | assungdo de hetero I:enei dade da equipe:
Puumalainen & | OEI e Hughes et al. (2007) | risco, Misto cLerog uipe;
e . .. visao compartilhada;
Sjogrén (2017) para a OEE. inovatividade e . . .
. dinamismo ambiental
autonomia
Kollmann, Sistema de memoria
He“nsellek, Hughes ot al.  (2007), ' i traqsatwa; aprendlzado'eNm
Stockmann, adaptada 5 dimensdes Processo | equipe; decisdo
Kensbock & ptada. participativa; identificacdo
Peschl (2017) da equipe
Kollmann, Escala de OEI, com uso do
Stéckmann, . - 3 dimensoes Conflito; desempenho da
desvio-padrdao  dentro da|” . . . Processo .
Meves & equipe (diversidade de OEI) originats equipe
Kensbock (2017) quip ’
PRIthZfli’ Covin Comportamento inovador Confianca  horizontal e
& & ’ | avaliado conforme De Jong et | Inovatividade Misto vertical; desempenho
Bouncken & al. (2015) ercebido da equipe
Kraus (2018) : : p quip
Acressividade Orientacdo de mercado e
. Atuahene-Gima & Ko (2001) & .. tecnologica da  equipe;
Rivas = & Wu e Covin & Slevin (1989) competitiva, Misto implementagdo de inovagao;
(2019) ” | assun¢do de risco P ¢ §49;

adaptadas.

e inovatividade

criatividade; sucesso de
P&D; dinamismo ambiental
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Covin, Rigtering,

Escala de OEI, com uso da . - Confianga mutua;
Hughes, Kraus, L . . . |3 dimensoes . )
Cheng & média dos escores individuais originais Resultado | comprometimento;
Bouncken (2020) para estimar a OEE. desempenho da equipe
Wojcik-Karpacz, Covin et al. (2020), adaptada | 3 dimensdes Confianca . ) mutua;
Kraus & Karpacz ara equipes originais Resultado | comprometimento;
(2022) p quipes. & desempenho da equipe
Tkacz, Agirre- Criatividade; mentalidade
Aramburu & | Fellnhofer et al. (2017),|3 dimensoes Processo criativa individual;
Lizartza-Martin | adaptada. originais heterogeneidade percebida
(2023) pela equipe
Orientagdo para objetivos e
para a exceléncia; qualidade
Hofman, Grela & | Instrumento proprio, Autonf)n.na, da lldgrgnga compartllhgda;
. , . . | inovatividade, . produtividade da equipe;
Oronowicz construido a partir de revisao ~ . Misto .
. assungdo de risco desempenho do projeto;
(2023) da literatura sobre o tema. e P .
e competitividade satisfacdo do cliente e da
equipe; resultado para a
organizagao
Covin & Slevin (1989),
aplicada aos lideres de equipe
Wales, Batra, da UNE, por estarem em |3 dimensdes .
Rangaswamy & Ih 2 i S Resultado | Desempenho da equipe
Shankar (2024) melhor posigdo para avaliar a | originais
postura empreendedora da
equipe.
. Hughes et al. (2007) e | Proatividade,
Tkacz, — Agirre- Fellnhofer et al. (2017),|assungdo de . .
Aramburu & . Novidade e qualidade como
. , adaptadas a grupos de |risco, Processo . e
Lizartza-Martin . . . resultado de ideias criativas
(2025) trabalho; autonomia com base | inovatividade e
em Lumpkin & Dess (1996). | autonomia

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Operacionalizacao da OEE: antecedentes, consequentes e teorias de comportamento
A analise da operacionalizagdao da OEE ajuda a entender como a literatura estrutura os
modelos explicativos envolvendo esse constructo. Neste estudo, foram identificados os
antecedentes (o que pode gerar a OEE?) e os consequentes (o que OEE explica?), conforme
Figura 2. Além dos antecedentes e consequentes, ¢ preciso entender como as teorias do
comportamento, podem influenciar a operacionalizagcdo da OEE.
Para apresentagdo dos antecedentes e consequentes, foram listados todos os itens que
podem gerar a OEE (antecedentes) e todos os itens que podem ser gerados pela OEE
(consequentes), sendo organizados nas categorias apresentadas. Em antecedentes foram
identificadas quatro categorias: antecedentes estruturais, relacionais, cognitivos e de lideranca.
Em consequentes foram trés as categorias: resultados estratégicos, inovagado, processos internos
€ comportamentais.

Figura 2: Antecedentes e consequentes de OEE.
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Orientacao Empreendedora de Equipes
A A A A v V. VvV Y

Estruturais

Resultado estratégico

Estrutura organizacional Desempenho

Composigio da equipe Internacionalizagio
Diversidade da equipe Aliangas estratégicas
) Talentos especificos - !
[ OFI Inovacio )
= Planejamento estratégico Sucesso e implementagdo da inovagao Z
z. Sistema de incentivos Qualidade x novidade das ideias 2
m Relacionais Investimento em inovagao o
] o Inovatividade da empresa 2
m Confianga c
@] Comprometimento Processos internos e comportamentais m
H Gestao de conflitos Aprendizagem organizacional Z
= V‘f‘“? compartilhada Comportamento inovador no trabalho =
Z. Eficacia coletiva es}
< w
Cognitivos
Sistema de meméria transativa (SMT)
Compartilhamento de conhecimento
Lideranca

Foco em top management teams (TMT)
Perfil do lider

A A A A
Teorias do comportamento

Fonte: Elaborado pelos autores

3.2.1 Antecedentes da OEE

Entender os antecedentes ajuda a esclarecer o que pode fazer com que a OEE apareca
ou aumente. Os resultados que falam de antecedentes foram organizados em quatro categorias:
Estruturais, Relacionais, Cognitivo e Lideranca. Cada categoria ¢ explorada na sequéncia.
Antecedentes Estruturais: Os antecedentes estruturais sao aqueles referentes a estrutura da
empresa, condicdes e politicas. Grande parte dos estudos associa de forma positiva as condigdes
estruturais com a OE no contexto de equipes, inferindo que o grau de maturidade da organizacao
pode criar um ambiente propicio a OE.

Zhang et al. (2022) analisam a formalizacdo organizacional, apresentando uma relacao
positiva entre conflito cognitivo e OE, especificamente de TMT. Berent-Braun & Uhlaner
(2010) comprovam os beneficios de praticas de governanga (constituicao familiar, codigo de
conduta, critérios claros de sele¢@o e responsabilidade, conselho familiar) no desempenho em
empresas familiares. Schmelter et al. (2010) investigam quais praticas de RH podem influenciar
a OE, mostrando efeitos positivos fortes da selecdo, do desenvolvimento/treinamento e das
recompensas.

Virios estudos apontam para a composicao de equipe como fator que influencia a OEE.
A composicao da equipe ¢ amplamente estudada no contexto académico (Dianez-Gonzalez &
Camelo-Ordaz, 2016), em empresas familiares (Alayo, et al. 2019), em empresas jovens
(Schlosser, 2015), no sentido de compor equipes diversas que possam fomentar a OE. Ressalta-
se, assim, a importancia de analise da OEE e de processos de selecdo que levem em conta essa
configuragao.

Outro aspecto da composicao da equipe diz respeito a heterogeneidade da equipe que,
segundo Doorn et al. (2013), ao analisar equipes sé€nior, essas podem aumentar o efeito positivo
da OE sobre o desempenho. Todavia, a diversidade da equipe pode ter implicagdes
significativas no desempenho de equipes (Kollmann et al., 2017; Auh & Menguc, 2005).
Conforme apresentado por Kollmann et al. (2017), a diversidade em proatividade dentro de
uma equipe, bem como a diversidade na propensao ao risco, podem prejudicar o desempenho
da equipe, aumentando os conflitos de relacionamento. Segundo Auh & Menguc (2005), a
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diversidade funcional pode impactar negativa ou positivamente a OE de acordo com a presenca
de mecanismos de coordenacao ¢ a turbuléncia ambiental.

Ainda dentro da estrutura de composic¢ao da equipe, estudos analisam a predominancia
individual em relagdo a equipe, quando a OEI de algum membro se sobressai (Fellnhofer et al.,
2017; Shahid et al., 2025) ou quando ha algum talento de destaque (Yoon, 2018; Wang ¢ Lo,
2018).

Conforme apontado por Schmelter et al. (2010) e Rovelli et al. (2020), empresas cujo
TMT tém incentivos sdo geralmente mais capazes de realizar oportunidades, destacando a
importancia de sistemas de incentivos inteligentes e orientados ao resultado.

Por fim, a existéncia de um alinhamento estratégico ou planejamento ¢ indicada como

sendo primordial para que a equipe possa estar alinhada e direcionada, investindo esforcos, sem
desperdicio de recursos, como a OEE, por exemplo. Hung et al. (2024) indicam que o
alinhamento entre capacidade de planejamento estratégico e OE ¢ critico para que a média
gestdo possa adotar inovacdes.
Antecedentes Relacionais: Os antecedentes relacionais foram classificados dessa forma por
serem elementos gerados a partir da interagdo de membros de uma equipe. Covin et al. (2020)
destacam que a confianca mutua e o comprometimento podem ser fatores que contribuem para
aumento da OEE. Isso porque quando ha confianca as trocas sdo de maior qualidade e quando
ha comprometimento o funcionério fard o que for necessario para ajudar a empresa a atingir
seus objetivos. Wojcik-Karpacz et al. (2022) mostram que a confianga pode moderar tanto a
relacdo OE, proatividade e desempenho (confianga cognitivo-afetiva) e OE, risco e desempenho
(confianca geral). Além disso, a OE deve ser associada a confianga e comprometimento para
formacgdo de alta performance (Wojcik-Karpacz et al., 2022). Jankelova (2022) aponta que a
confianga ¢ autonomia sdo mediadores entre OE e inovacdo, dessa forma, gestores devem
investir em confianga e autonomia para aumentar inovagao.

Um fator relacional relevante no nivel de equipes € a gestdo de conflito que pode ser
gerado pela assimetria de OEI Segundo Medina et al. (2019), a OE pode amplificar os efeitos
positivos do conflito cognitivo (diferenca de perspectiva entre membros e € orientado a tarefas)
e mitigar os efeitos negativos do conflito afetivo (sdo disputas emocionais que geram
desconfianga). A propria assimetria entre as dimensdes de OE nos membros pode gerar
conflitos, pela diferenca de percepgdes dentro de uma equipe (Kollmann et al., 2017; Auh &
Menguc, 2005).

Nesse sentido, a visdo compartilhada surge como alternativa para o nivelamento de
informacdes podendo gerar um impacto positivo na OEE (Fellnhofer et al., 2017), relevante em
ambientes dindmicos (van Doorn & Volberda, 2009).

A eficécia coletiva ¢ definida como a compreensao subjetiva e a crenga compartilhada
entre os membros de uma equipe de que eles possuem a capacidade conjunta de concluir uma
tarefa especifica com sucesso (Luo et al., 2022). A eficdcia coletiva pode impulsionar o
comportamento empreendedor tanto individual quanto da equipe e pode aumentar o
desempenho estratégico (cumprir metas) em uma equipe, desde que essa tenha altos niveis de
autonomia para tomada de decisdo (Peng et al., 2023).
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Antecedentes Cognitivos: O compartilhamento de conhecimento também pode ter efeitos
positivos na OE (Liu et al., 2021; Hormiga et al., 2017) e na promoc¢ao de inovagdes (Qasim et
al., 2025). Liu et al. (2021) mostram que mecanismos de cooperagdo podem gerar um ambiente
cooperativo, e intensidade competitiva influencia motivagdo e criatividade, podendo
potencializar os efeitos da OE. Hormiga et al., 2017 ressaltam, inclusive, que se o
compartilhamento de conhecimento nao ocorrer, a OE pode ter uma influéncia negativa no
desempenho. Qasim et al. (2025, p.1) apontam que “compartilhamento de conhecimento
desempenha um papel crucial na promocdo da inovagao dentro das empresas.”

O Sistema de Memoria Transativa (SMT) aparece na literatura como um mecanismo
cognitivo da equipe, que € um conceito originado por Wegner (1987), e descreve como grupos
codificam, armazenam e recuperam conhecimento. O SMT influencia positivamente a OE (Dai
et al., 2016), pois pode criar uma interdependéncia positiva entre membros da equipe (Brettel
et al., 2013) e pode gerar um efeito psicologico de pertencimento e unicidade (Gross, 2018).
Antecedentes de Lideranca: A TMT ¢ o tipo de equipe mais estudado, com pesquisas sobre
fases do negdcio, inovagdo, internacionalizacdo e diversidade. O perfil do lider também tem
essa relevancia, ja que sua OE ¢ complementar a OE a da empresa para impulsionar inovagao
(Fellnhofer, 2019). Em equipes virtuais, o estilo de lideranca pode influenciar a promogao da
OE (Gross, 2018).

3.2.2.Consequentes da OEE

Os consequentes sdo efeitos gerados e influenciados pela OEE. Os destaques da

literatura vado para resultado estratégico (desempenho, internacionaliza¢do, alianca
estratégicas), inovagdo (sucesso, implementacdo, qualidade e novidade da ideia, investimento
em inovagdo e geracdo de inovatividade na empresa) e processos internos (aprendizagem
organizacional, geracdo de comportamento inovador, influéncia no lider).
Consequente Resultados estratégicos: A principal busca da literatura esta na relagao OEE e
desempenho. Isso ja ocorre em OE e OEI, uma vez que o conceito de empreendedorismo
acarreta naturalmente essa associagdo. Wood & Michalisin (2010) apontam que a motivagao
empreendedora do TMT est4 fortemente associada a um desempenho superior na industria.
Otache & Mahmood (2015) acrescentam elementos importantes para a OEE, ao abordar que o
desempenho sera maior se os funcionarios trabalharem de forma colaborativa em equipe.

Outro resultado estratégico associado € a internacionalizacdo, que, segundo Alayo et al.
(2019), a OE associada a um TMT diverso, desempenha um papel significativo no grau de
internacionalizagao de grupos familiares. Satyanarayana et al. (2022) buscam explicar o
caminho pelo qual a orientagdo internacional do TMT influencia na cria¢do e disseminacdo de
conhecimento, impactando a internacionalizagao.

As aliancas estratégicas também podem trazer resultados para a organizacao, sendo que
Franco & Haase (2013) sugerem que a capacidade coletiva interna pode favorecer aliangas.
Oliveira Jr et al. (2016) destacam que o comportamento empreendedor da alta administragao
influencia OE e aliancas.
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Consequente Inovacdo: Apesar de ser associada a inovatividade da empresa, que ¢ uma
dimensao da OE, a inovagao ¢ destacada nos estudos, uma vez que a geragao de uma inovagao
pode gerar rapidamente desempenho, o que ndo acontece com as demais dimensdes. No
contexto de equipes, Rivas & Wu (2019) investigam como a orientagdo estratégica (composta
por orientagdo tecnologica, orientacdo de mercado e orientagdo empreendedora), por meio da
criatividade e implementacao da inovagdo, por parte da equipe, influenciam o sucesso de novos
produtos. Collins & Reutzel (2017) acrescentam que hé uma relagdo em U invertido entre a OE
do gestor e o investimento em inovacao, indicando um nivel médio de OE como ideal. Tkacz
et al. (2023, p.80) trazem um estudo sobre qualidade X novidade da ideia, onde “equipes com
orientagdo empreendedora t€ém maior tendéncia a gerar ideias de negbcios existentes, de
qualidade e ligeiramente modificadas, em vez de gerar novas oportunidades de mercado”.
Consequente Processos internos e comportamentais: A OE ¢ antecedente da aprendizagem
organizacional em todos os niveis (Brettel & Rottenberger, 2013). Na perspectiva da OEE, pode
ser um processo iniciado por gestores individuais, que passa para integracao no nivel da equipe
e ¢ Iinstitucionalizado no nivel organizacional. (Brettel & Rottenberger, 2013). O
comportamento inovador no trabalho ¢ definido como a introdu¢ao ou aplicagao intencional de
ideias, produtos, processos e procedimentos novos e valiosos ao papel de trabalho (Shahid et
al., 2022). O comportamento pode ser motivado por mecanismos de troca social, onde ha
identificacdo entre os membros da equipe, o que pode aumentar a OF (Hughes et al., 2018).

3.2.3 Teorias do comportamento

A teoria da troca social pode ser entendida como comportamento social, como um
processo de troca, baseado na andlise de custos e beneficios (Thibaut & Kelley, 1959).
Considerando essa teoria, os autores apresentam que a OEI pode criar um ambiente de trocas
de qualidade, o que pode maximizar os beneficios. Um ambiente favordvel pode ainda gerar
maior OEI, criando um ciclo virtuoso. A OEE pode ser vista como uma forma de reciprocidade,
incentivando trocas de qualidade. Quando hé confianca no lider e suporte organizacional, os
membros retribuem engajando-se em comportamentos de risco e inovagao em prol da equipe.

A teoria do comportamento extrafun¢do apresenta que os individuos podem demonstrar
comportamentos discricionarios, que nao sdao expressamente requeridos para a funcdo, que se
bem direcionados podem ser interessantes para constru¢do de resultados individuais (Organ,
1998). E possivel modelar para que esse comportamento seja a OEE. o que pode garantir que o
individuo seja proativo, proponha inovagdes e tenha aptidao ao risco. Esse comportamento, se
aplicado, pode ainda refletir na equipe de projeto (Covin et al., 2020).

A teoria da identidade coletiva (Melluci, 1980) afirma que a identidade coletiva ¢
construida através da acdo coletiva. Os autores de OEI apresentam que esse constructo pode
ajudar a construcdo da identidade, desencadeando mais ac¢des empreendedoras. Também
relacionam a criacdo de exemplo, por meio da lideranga empreendedora, para criacdo da
identidade do grupo.

A teoria do escaldo superior relaciona que a escolha dos lideres pode ser determinante
no posicionamento institucional (Covin & Wales, 2019). Para a OEE, o papel do lider pode
determinar varios fatores de influéncia positiva como o compartilhamento de informacgao,
criacdo de visdo compartilhada, criagdo de relagdo de confianga, criando um ambiente propicio
de troca. Além disso, um lider com alta OEI pode impactar ainda mais a OEE.

4. Discussao: contribuicoes tedricas e praticas, lacunas e agenda de estudos futuros

As contribuigdes tedricas identificadas nesta revisdo podem ser agrupadas em quatro
eixos principais: expansdao multinivel do constructo de OE; antecedentes cognitivos e sociais
da OEE; composi¢do e diversidade da equipe e mediadores entre OEE e desempenho.
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Esses estudos, em conjunto, contribuem para expansdo multinivel do constructo de OE
consolidando o argumento de que a OE ¢ um fendmeno que se manifesta em multiplos niveis
de andlise, sendo os niveis de equipe e individual ainda sub-representados na literatura. Covin
et al. (2020) introduziram formalmente o conceito de OEE, integrando-o as teorias de
comportamento extra-papel e de troca social, e demonstrando que a OEE nao ¢ mero reflexo da
soma das orientacdes individuais, mas um construto coletivo com dindmica propria.

Diversos estudos evidenciam que a OEE pode ser impulsionada por mecanismos
cognitivos e relacionais especificos, refor¢ando antecedentes cognitivos e sociais da OEE. Peng
et al. (2023) avancaram a teoria social cognitiva ao incluir a eficacia coletiva da TMT e a
interface  CEO-TMT como mecanismos que fortalecem a relagcdo entre autoeficacia
empreendedora individual e OE da equipe, revelando que a soma dos potenciais individuais
depende de processos de interagdo e confianca coletiva. Na mesma direcao, Shahid et al. (2022)
integraram a teoria da identidade social a literatura de OE, demonstrando que a identificacao
do individuo com sua equipe atua como antecedente da OEI, que por sua vez medeia o
comportamento inovador no trabalho. Esses achados refor¢am a centralidade dos fundamentos
cognitivos e relacionais para a compreensao da OEE: o relacionamento entre pessoas pode tanto
amplificar quanto reduzir o potencial empreendedor coletivo.

A composicao e diversidade da equipe aparecem como componentes criticas, com
efeitos ndo lineares e diferenciados por dimensdo de OE. Kollmann et al., (2017) introduziram
o conceito de diversidade de OEI e demonstraram que seus efeitos sobre o desempenho da
equipe variam conforme a dimensao analisada: diversidade em proatividade ¢ propensao ao
risco prejudica o desempenho, enquanto diversidade em inovatividade o facilita. Yoon (2018)
avangou ao mostrar que caracteristicas da equipe, como o capital humano, o social e a presenca
de talentos de destaque, sdo determinantes da OE organizacional.

A literatura analisada avanca na identificagdo de mecanismos que explicam como a OEE
se traduz em desempenho. Wojcik-Karpacz et al. (2022) demonstraram que as dimensodes da
OE ndo sdo completamente benéficas, mas precisam ser combinadas com confianga mutua e
comprometimento com os objetivos da equipe para gerar alto desempenho, introduzindo esses
fatores como moderadores criticos. Hormiga et al. (2017) evidenciaram que o
compartilhamento de conhecimento ¢ um mediador essencial: sem ele, a OEE pode ter efeito
direto negativo sobre o desempenho em grupos académicos, sugerindo que comportamentos
empreendedores coletivos precisam ser acompanhados de processos colaborativos de
integracdo do conhecimento. Por fim, Tkacz et al. (2023) avangaram ao distinguir criatividade
como resultado explicito da OEE, demonstrando que a OEE aumenta a qualidade das ideias
geradas, mas ndo necessariamente sua novidade, e que o mindset fixo-criativo de membros
individuais modera negativamente essa relacdo. Esses achados indicam que o elo entre OEE e
desempenho ¢ contingente € mediado por processos internos as equipes que a literatura ainda
nao mapeou de forma abrangente.

Do ponto de vista pratico, esta revisdo oferece diretrizes para gestores que buscam
desenvolver equipes com maior OEE. As implicag¢des praticas identificadas organizam-se em
trés grupos: selecdo e composicdo de equipes; desenvolvimento de dindmicas internas e
politicas organizacionais.

Sobre a selecdo e composi¢cdo de equipes, os estudos convergem na recomendagdo de
que a composicao intencional de equipes pode potencializar a OEE. Kollmann et al. (2017)
recomendam avaliar a compatibilidade empreendedora entre membros ao formar equipes,
evitando diversidade excessiva em proatividade e propensdo ao risco, mas estimulando
diversidade em inovatividade. Yoon, 2018 sugere a atragdo de talentos de destaque em fungdes
comerciais ¢ a promog¢ao de diversidade funcional como estratégias para fortalecer a OE,
especialmente em cendrios de transi¢do de lideranga. Covin et al. (2020) reforcam que gestores
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devem priorizar o alinhamento de objetivos da equipe € o desenvolvimento de confianca como
pré-condi¢des para que a OEE gere alto desempenho.

Além da composi¢do, as dindmicas relacionais dentro das equipes emergem como
determinantes criticos da OEE. Wojcik-Karpacz et al. (2022) sugerem que gestores devem
investir no fortalecimento da confianga cognitivo-afetiva e do comprometimento com os
objetivos para potencializar os comportamentos empreendedores da equipe. Peng et al. (2023
recomendam praticas para fortalecer a eficacia coletiva (como treinamento conjunto,
comunicagdo eficaz e integracao entre CEO e equipe) como mecanismos para aumentar a OE
em ambientes de incerteza. Hormiga et al. (2017) destacam que politicas para incentivar o
compartilhamento de conhecimento sdo condigdo necessaria para que estratégias
empreendedoras coletivas se traduzam em desempenho positivo.

Em nivel organizacional, os estudos apontam para a necessidade de criar condigdes
institucionais favoraveis a OEE, por meio de politicas organizacionais e programas de
desenvolvimento. Fellnhofer (2019) sugere que as areas de RH devem estruturar programas de
desenvolvimento de lideres empreendedores e criar incentivos ao sucesso da inovagdo como
forma de amplificar a OE em multiplos niveis. Shahid et al. (2022) recomendam programas de
treinamento voltados ao fortalecimento da identificacdo com a equipe e ao desenvolvimento
das dimensdes da OEI, especialmente em equipes de tecnologia. Martins & Perez (2025)
ampliam essa perspectiva ao sugerir estratégias para educacdo empreendedora e politicas
publicas voltadas ao desenvolvimento da OEI em contextos organizacionais € institucionais.
Por fim, Tkacz et al. (2023) recomendam que gestores evitem a presenca de membros com
mindset fixo-criativo nas equipes e desenvolvam praticas deliberadas de gestdo da criatividade
coletiva para maximizar a geracao de ideias de qualidade.

Apesar dos avangos descritos, a revisdo evidencia lacunas persistentes que limitam a
consolidacdo da OEE como constructo tedrico e como ferramenta pratica de gestdo. Cinco
lacunas centrais sdo identificadas:

Mensuraciao da OEE como constructo coletivo: A maioria dos estudos mensura a OEE como
agregacao de escores individuais, o que gera uma confusdo conceitual: se a OEE deve ser maior
que a soma das partes, sua mensuragdo nao pode ser reduzida a ela. Covin et al. (2020)
reconhecem que a agregacao de OEI ao nivel de equipe ¢ um caminho metodologicamente
problematico, mas ainda dominante na literatura. Lacunas persistem na proposicdo de
instrumentos que capturem a dimensao genuinamente coletiva da OEE, incluindo os processos
de interacdo e emergéncia que a caracterizam.

Predominéncia do foco em TMT e auséncia de tipos de equipes, como equipes de projeto:
A literatura concentra-se majoritariamente nas equipes de alta gestdo (TMT), negligenciando
outros tipos de equipes. Nenhum dos estudos analisados aborda diretamente a OEE em equipes
de projeto, contexto que reune caracteristicas especificas e altamente relevantes. Fellnhofer
(2019) e Covin et al. (2020) apontam explicitamente a necessidade de estudos em outros tipos
de equipes, especialmente as temporarias.

Mecanismos que explicam a relacio OEE—-desempenho: Embora a associagao positiva entre
OEE e desempenho seja consistente na literatura, os mecanismos internos que geram essa
relagdo permanecem pouco esclarecidos. Wojcik-Karpacz et al. (2022) identificam confianga e
comprometimento como moderadores, mas ndo explicam como esses fatores se desenvolvem
endogenamente nas equipes. Hormiga et al. (2017) evidenciam o compartilhamento de
conhecimento como mediador, mas a andlise se restringe a um unico contexto. O
desconhecimento dos mecanismos limita a criagdo de programas de desenvolvimento da OEE
com base em evidéncias.

Praticas organizacionais que potencializam a OEE: Embora os estudos apontem associagdes
entre sistemas de incentivo, autonomia e OEE, ndo fica claro quais tipos especificos de politicas
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organizacionais, de RH, de governanca, de cultura, sdo mais eficazes para desenvolver e
sustentar a OEE.
Auséncia de estudos longitudinais e contextos culturais diversos: Todos os estudos
analisados adotam delineamento transversal, o que impede a analise da causalidade e da
dindmica temporal da OEE. Covin et al. (2020), Wojcik-Karpacz et al. (2022), Tkacz et al.
(2023) e Martins & Perez (2025) elencam estudos longitudinais como demanda prioritaria.
Com base nas lacunas identificadas, propde-se uma agenda de pesquisa para o avango
da literatura sobre OEE. Destaca-se a necessidade de desenvolvimento de instrumentos de
mensuracdo especificos para OEE, que capturem sua dimensdo coletiva e interacional.
Recomenda-se estudos empiricos para entender a influéncia da OE e da OEI (de foram isolada
e combinada) sobre a OEE, bem como a analise dos mecanismos internos que explicam o
processo pelo qual a OEE se traduz em desempenho, e a associacao direta OEE-desempenho.
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