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RESUMO

As orientacOes estratégicas vém sendo amplamente estudadas para compreender como
as organizacOes podem ampliar seu desempenho organizacional. Assim, acredita-se que
através de estratégias adequadas, as organizaces poderdo competir de forma eficiente e
eficaz. Nesse sentido, a orientacdo para o empreendedorismo vem sendo frequentemente
relacionada ao desempenho superior. Com base nessas consideragdes, este trabalho tem como
objetivo principal entender os motivos do impacto positivo da orientacdo para o
empreendedorismo na relacdo com o desempenho organizacional. Para tanto, foi realizada
uma pesquisa bibliografica para compreender 0os motivos que relacionam essa orientagdo com
a melhora no desempenho. Apds foi realizada uma pesquisa qualitativa para levantar os
motivos dessa relacdo na percepcao de especialistas de mercado. Os resultados encontrados
reforcam que a orientacdo ao empreendedorismo impacta positivamente o desempenho
organizacional e que diversos motivos apoiam esta relacdo. Nesse sentido, 0s motivos
encontrados foram agrupados em quatro categorias, sendo eles a gestdo de pessoas,
habilidades organizacionais, habilidades de mercado e capacidade de adaptacdo. Esse
conjunto de motivos foi associado assim ao desempenho superior das organizacdes. Percebe-
se, através da opinido dos especialistas, sobretudo uma relevancia das pessoas que sao
afetadas pela orientacdo ao empreendedorismo e que impulsionam as demais virtudes

corporativas em prol do desempenho organizacional.

Palavras-chave: Orientacdo estratégica. Orientacdo para o empreendedorismo. Desempenho

organizacional.



ABSTRACT

The strategic orientation has been widely studied to understand how organizations can
increase their organizational performance. Therefore, it is believed that through appropriate
strategies organizations may compete efficiently and effectively. In this regard,
entrepreneurial orientation has been widely associated to superior performance. Based on
these considerations, this study aims to understand the reasons for the positive impact of
entrepreneurial orientation in relation to organizational performance. Therefore, a literature
survey was conducted to understand the reasons that relate this approach with improved
performance. After, a qualitative survey was conducted to recognize the reasons for this
relationship in the perception of market experts. The results reinforced the notion that
entrepreneurial orientation positively impacts organizational performance and that several
reasons support this relationship. Thus, the reasons found were grouped into four categories:
people management, organizational skills, marketing skills and adaptability. This set of
reasons was associated with organizational higher performance. It is understood, through the
opinion of experts, especially a relevancy of the people who are affected by the
entrepreneurial orientation and driving the other corporate virtues in favor of the

organizational performance.

Keywords: Strategic orientation. Entrepreneurial orientation. Organizational performance.
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1 INTRODUCAO

As orientacOes estratégicas para a aprendizagem, para o0 mercado e ao
empreendedorismo tém atraido interesse de académicos e profissionais de areas de estratégia,
gestdo e marketing (HAKALA, 2011). Essas orientacbes sdo vistas como principios
estratégicos que influenciam as atividades de uma empresa e geram comportamentos,
definidos como cultura, que buscam assegurar a viabilidade e consequentemente o
desempenho (GATIGNON; XUEREB, 1997; HAKALA, 2011). Assim, esses principios sdo
utilizados para orientar as atividades da organizacdo através de capacidades intangiveis que
dificilmente sdo copiadas pela concorréncia, sendo assim uma habilidade estratégica crucial
(ZHOU; YIM; TSE, 2005; GARRETT; COVIN, 2007).

Entre as orientagdes mais investigadas, a pesquisa referente a orientacdo ao
empreendedorismo alavancou o conhecimento sobre empreendedorismo como uma orientacao
estratégica (SHORT et al., 2010). A investigacdo a respeito desse tema foi ampliada nas
ultimas décadas e constitui-se num relevante e consistente campo de estudo no nivel
organizacional (SHORT et al., 2010).

E relevante perceber que distintas definicdes foram empregadas para conceituar a
orientacdo ao empreendedorismo (COVIN; WALES, 2011). Diferente do conceito de
empreendedor, como sendo um individuo que cria, desenvolve e realiza visdes (FILION,
1999), a orientacdo ao empreendedorismo é retratada por combinacGes diferentes de fatores
ambientais, organizacionais e individuais (LUMPKIN; DESS, 1996).

Desde o estudo seminal de Miller (1983), as atitudes e comportamentos relacionados
com a orientacdo ao empreendedorismo (OE) foram descritas como fendmenos
organizacionais que direcionam os padrdes e processos da empresa (MCKELVIE; MONSEN;
WALES, 2011). Lumpkin e Dess (1996) definem OE como o estilo, pratica e métodos para
tomar decisdes de maneira a atuar de forma empreendedora. Usualmente, OE foi descrita
como a capacidade de assumir riscos, a inovatividade e a proatividade empresarial (MILLER,
1983).

Lumpkin e Dess (1996) sinalizam a inexisténcia de consenso sobre o conceito de OE,
que dificultou o avanco da investigacdo a respeito dessa orientacdo estratégica. Nesse sentido,
existem também concepcbes que tangenciam o conceito de OE, como empreendedorismo
organizacional (COVIN; SLEVIN, 1989), processo empreendedor (MORRIS; DAVIS;
ALLEN, 1994) e gerenciamento empreendedor (TEECE, 2007).
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O empreendedorismo organizacional é tido como um similar ao OE (COVIN;
SLEVIN, 1989), enquanto gerenciamento empreendedor como 0 comportamento inovador,
que resulta em melhoria do desempenho (TEECE, 2007). JA o processo empreendedor
contempla a identificacdo de oportunidades, a avaliacdo e o planejamento para conseguir
recursos e a implementacdo da oportunidade através de inputs e outputs (MORRIS; DAVIS;
ALLEN, 1994).

O interesse na pesquisa sobre OE pode ser associado a suposicdo do estimulo ao
desempenho das organizacbes e, consequentemente, incremento do desenvolvimento
econdémico e social (COVIN; SLEVIN, 1991; WIDLUND, 2001). Nesse sentido, o
desempenho organizacional (DO) relacionado nesse estudo diz respeito aos resultados de
indicadores objetivos e subjetivos que demonstrem contribuicdo para o desempenho geral da
organizacio (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005).

Pesquisas relativas a decorréncia do desempenho da OE sdo abundantes (MILLER,
2011) e, de uma forma geral, confirmam a relacdo positiva de OE com DO (COVIN;
SLEVIN, 1991; LUMPKIN, DESS, 1996; BECHERER; MAURER, 1997; WIKLUND;
SHEPHERD, 2003; WANG, 2008; ROSENBUSCH; RAUNCH; BAUSCH, 2011; BOSO;
STORY; CADOGAN, 2013).

Com relagdo aos motivos que ocasionam essa relacdo positiva, existe uma
oportunidade de aprofundamento sobre o tema (MCKELVIE; MONSEN; WALES, 2011). As
pesquisas académicas ndo abordaram através de uma analise exploratéria os motivos que
constituem a relacdo entre OE e DO (ZAHRA; JENNINGS; KURATKO, 1999), resultando
assim numa necessidade de aprofundamento de um tema j& estudado, mas sem a profundidade
especifica. Também, este estudo esta alinhado com pesquisas semelhantes que visam a
compreensdo dos motivos que levam outras orientacOes estratégicas a ampliarem o
desempenho, como, por exemplo, motivos entre orientacdo ao consumidor e DO (ANTONIO,
2015) e entre orientacé@o para aprendizagem e DO (VIEIRA, 2015).

Para tanto, a respeito da discussdo dos motivos que permitem aprimorar a
compreensdo dessa relacdo, esta dissertacdo foi realizada por meio de uma proposta
metodoldgica, desenvolvida através de pesquisa qualitativa no Brasil. Poucas analises sobre o
tema em paises em desenvolvimento foram realizadas (TANG et al., 2008; RAUCH et al.,
2009).

Diante do exposto, o0 objetivo do presente estudo é contribuir para a reflexdo sobre
aspectos da OE, com sua provavel condicdo de alavancar o DO, através da exploracdo dos

detalhes e aprofundamento do entendimento dos motivos que ocasionam essa relacdo. Motivo
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nesse trabalho é compreendido como o que causa ou determina algo. Assim, 0 que se
denomina especificamente como motivo, nesse trabalho, é o que faz com que a OE leve ao
DO, isto €, dado 0 que a empresa possui OE e que determina que haja um aumento do DO. A
compreensdo desses motivos pode auxiliar na ampliacdo do conhecimento existente sobre a
relagdo e, consequentemente, direcionar as implicacfes académicas e gerenciais.

Esta dissertagdo foi organizada em sete capitulos, sendo este o primeiro, com a
introducdo e justificativa do tema, seguido pela delimitacdo do tema e problema de pesquisa.
Apdbs sdo apresentados 0s objetivos geral e especifico, assim como a revisdo bibliografica
com a base tedrica para fundamentacdo e o método realizado na pesquisa, com 0s respectivos
resultados, seguidos da andlise e discussdo. Por fim, sdo apresentadas as implicacfes

académicas, gerenciais e as limita¢6es do estudo com as sugestdes de pesquisas futuras.
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2 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A orientacdo estratégica € uma capacidade intangivel da empresa (HAKALA, 2011) e
pode ser descrita como uma filosofia para agir de maneira a ampliar 0 desempenho através de
comportamentos especificos, que possibilitem a adequacdo da empresa ao ambiente
(GATIGNON; XUEREB, 1997).

Uma das alternativas de orientacdo estratégica, a orientacdo ao empreendedorismo
surge como uma postura estratégica empresarial, para a busca de novas oportunidades de
crescimento e renovacdo (SINKULA; BAKER, 2009; COVIN; WALES, 2012). Um fator
chave da OE é a capacidade de adaptacdo natural dos ambientes em que estdo inseridos, em
especial através da exploracdo de oportunidades incertas para alavancar o0 DO (SINKULA,;
BAKER, 2009; HAKALA, 2011).

Um dos precursores sobre o tema, Miller (1983) caracteriza OE por trés dimensdes
fundamentais, sendo elas a pré-disposicdo ao risco, proatividade e capacidade de inovar.
Evidenciou que apenas empresas com elevado grau dessas dimensfes seriam orientadas ao
empreendedorismo. A capacidade de inovar demonstra o esforco da empresa para apoiar a
tecnologia e transformar radicalmente os produtos; a proatividade, sendo a propensdo para
lancar produtos, servicos e tecnologias antecipadamente aos concorrentes; e pré-disposi¢cdo ao
risco, como a coragem da organizagdo para participar de projetos de alto risco que
maximizam o potencial de ganhos substanciais (MILLER, 1983).

Em uma visdo mais ampla, Lumpkin e Dess (1996) abordam cinco dimensoes,
acrescentando, além das apresentadas por Miller (1983), a agressividade competitiva e a
autonomia. Ambas como essenciais para definir e conceituar OE, sendo factiveis diversas
combinacg6es, de acordo com as oportunidades apresentadas pelo ambiente. A agressividade
competitiva € vista como o esfor¢o intenso da empresa para superar concorrentes, reagindo as
ameacas de mercado. A autonomia diz respeito a liberdade e independéncia dos individuos e
equipes para tomarem acao (LUMPKIN; DESS, 1996).

Muitas pesquisas sobre OE associam essa orientacdo ao DO (LUMPKIN; DESS,
1996; WIKLUND; SHEPHERD, 2005; STAM; ELFRING, 2008; SOININEN et al, 2012).
Dessa forma, a OE transformou-se num assunto de pesquisa relevante na literatura, sendo que
os resultados empiricos sugerem que possa influenciar o desempenho (MILLER, 1983;
WIKLUND, 1999; COVIN; SLEVIN, 1991; WIKLUND; SHEPHERD, 2003; WIKLUND;
SHEPHERD, 2005; ZAHRA, 1991, 1993; ZAHRA; COVIN, 1995). Por outro lado, existem
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também evidéncias de associacdo negativa ou neutra, em determinadas circunstancias
(HUGHES; MORGAN, 2007; KRAUS et al., 2012).

Assim, estudos anteriores apresentaram de forma geral que organizagdes com OE
possuem significativa relacdo com DO, embora esse tema ainda seja algo a ser investigado
(WIKLUND, 1999; ZAHRA, 1991; ZAHRA; COVIN, 1995; JIMENEZ-JIMENEZ et al.,
2014). A relevancia de compreender os elementos que propiciam incremento econdmico é
essencialmente importante, pois esse é um fator para a ampliacdo de renda para as empresas
(EGGERS et al., 2013; DESS; LUMPKIN; COVIN, 1997).

Referente ao desempenho organizacional, existem diversas possibilidades de
indicadores para sua operacionalizagdo. Esses indicadores podem ser classificados como
objetivos e subjetivos (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005). Neste
trabalho, para fins de levantamento tedrico mais abrangente, serdo considerados ambos o0s
indicadores objetivos e subjetivos do desempenho organizacional, em especial pela
inexisténcia de diferengas significativas, em certas circunstancias, entre os indicadores
(PERIN; SAMPAIOQ, 1999).

Nessa linha, um dos objetivos do estudo da OE € justamente a investigacdo do impacto
no DO e o reconhecimento das varidveis que moderam essa relacdo (COVIN; GREEN;
SLEVIN, 2006). Diversas varidveis, além da influéncia direta com o desempenho, podem
moderar a relacdo entre OE e DO, reforgando a complexidade desse encadeamento
(LUMPKIN; DESS, 1996; RAUCH et al., 2009).

O impacto da OE no DO é impulsionado por motivos ainda pouco explorados em
profundidade (ROSENBUSCH; RAUCH; BAUSCH, 2011). Entre os motivos da relacdo OE
e DO encontrados na literatura, destacam-se a flexibilidade e integragdo de atividades
(LUMPKIN; DESS, 1996), capacidade de reconfiguracdo de mudancas (JANTUNEN et al.,
2005), baixa departamentalizacdo e orientacdo para mercado (MATSUNO; MENTZER,;
OZSOMER, 2002), habilidade de descobrir novas oportunidades (MOUSA; WALES, 2012) e
a proatividade que gera pioneirismo na entrada de novos mercados (WIKLUND, 1999;
ZAHRA; GARVIS, 2000), com rapida resposta ao ambiente (LIU et al., 2005).

Sampaio et al. (2011) realizaram um levantamento sobre a pesquisa cientifica no
Brasil na area de marketing, entre as constatacdes perceberam a concentracdo de pesquisas
tipo survey. Resultado semelhante pode ser encontrado, especificamente, também no estudo
da OE, que aponta para a rara existéncia de investigacdo qualitativa (ZAHRA; JENNINGS;
KURATKO, 1999). As pesquisas com métodos qualitativos possibilitam a ampliagdo do
aprendizado dos problemas de pesquisa (SAMPAIO et al.,, 2012). Por esse motivo, €
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importante a ampliacdo e combinacéo de estudos qualitativos e quantitativos para enriquecer a
compreensdo da OE (ZAHRA; JENNINGS; KURATKO, 1999).

Tang et al. (2008) ressaltam que a maioria das pesquisas sobre OE foi realizada
principalmente nos Estados Unidos, porém, nos altimos anos, a exploracdo fora dos Estados
Unidos cresceu muito, em especial na Asia, Europa e Austréalia, demonstrando que a pesquisa
sobre OE é cada vez mais popular no mundo (RAUCH et al., 2009). Mas ainda assim, pouca
pesquisa empirica foi realizada sobre a tematica em empresas que se situam em uma
economia emergente (TANG et al.,, 2008; SLEVIN; TERJESEN, 2011; BOSO; STORY;
CADOGAN, 2013). No Brasil, a pesquisa a respeito da OE tem recebido reduzida atencéo da
literatura de marketing (PERIN et al., 2011; SLEVIN; TERJESEN, 2011). Especificamente, a
pesquisa sobre OE é relevante devido as caracteristicas brasileiras, como sua
representatividade econdmica, por chamar a atencdo de multinacionais e por possuir alguns
setores com empresas de destaque (JIMENEZ-JIMENEZ et al., 2014).

A respeito dos motivos da OE sobre o DO, também foram pouco explorados até entéo
(BOSO; STORY; CADOGAN; 2013). Pesquisadores utilizaram moderacGes e mediagdes
para ajudar a explicar esse fendbmeno, no entanto, pouca profundidade é dada na abordagem
da OE e da propria relacdo entre OE e DO (RAUCH et al., 2009). Até 0 momento ndo ha
referéncia a nenhum estudo focado especificamente no entendimento dos motivos da relacéo
desses dois construtos dentro da base tedrica utilizada nesta dissertacdo™.

Logo, esta dissertacao justifica sua importancia, pois busca ampliar a compreensdo dos
motivos que contribuem na relacdo entre OE e DO. Assim, o problema de pesquisa deste
estudo é compreender quais 0s motivos da relacdo entre orientacdo para o empreendedorismo

e desempenho organizacional?

! Foram investigados periédicos entre 1983 a 2014 da base 1SI Web of Knowledge.
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3 OBJETIVOS

Neste capitulo, sdo apresentados os objetivos geral e especifico, que conduzem a

pesquisa deste trabalho.

3.1 OBJETIVO GERAL

Esta pesquisa tem como objetivo principal entender os motivos da relagdo entre a

orientagé@o para o empreendedorismo e desempenho organizacional.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar o objetivo geral, durante seu desenvolvimento, este trabalho buscara:
a) identificar os motivos-chave da relagdo entre OE e DO encontrados na literatura;

b) identificar a percepcdo de especialistas com relacdo aos motivos da relacdo entre
OE e DO;

c) comparar os resultados encontrados na literatura com a percepgdo dos

especialistas.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo aborda os temas de orientacdo ao empreendedorismo e sua relagdo com
desempenho, fornecendo assim uma base conceitual ao trabalho. Ainda, busca identificar os

principais motivos encontrados na literatura para a relagéo entre OE e DO.

4.1 ORIENTACAO AO EMPREENDEDORISMO

As pesquisas buscam avancar na compreensdo da OE, na tentativa de conceituar e,
consequentemente, melhorar o dominio deste construto. Porém, assim como para a orientagcdo
estratégica (HAKALA, 2011), os estudos tém demonstrado dificuldade em caracterizar a OE,
em consequéncia da inexisténcia de consenso acerca do que a compde (LUMPKIN; DESS,
1996).

Assim, a literatura prop0e diferentes conceitos para descrever diversas dimensoes e
visbes de OE (DESS; LUMPKIN; COVIN, 1997; SMART; CONANT, 1994; LUMPKIN;
DESS, 1996, COVIN; SLEVIN, 1991; MILLER, 1983). Essa auséncia de consenso é também
resultado de diversos termos utilizados para descrever o fendmeno, como postura
empreendedora, estilo, processo empreendedor, etc. (COVIN; LUMPKIN, 2011).

Ainda assim, Grégoire et al. (2006) aponta para o crescimento sélido dessa pesquisa
devido a profundidade desses estudos. Nesse sentido, a pesquisa realizada por Covin e
Lumpkin (2011) com os dizeres “orientagdo empreendedora” apresentou ao final de 2010, 256
artigos em diversos Journals. Destes, 109 foram publicados entre janeiro de 2008 e dezembro
de 2010.

Um dos pioneiros a abordar o construto empreendedorismo na concepg¢do da estratégia
foi Mintzberg (1973). Até sua publicacdo, segundo o autor, apenas economistas e
administradores estudavam o tema. Em seu estudo, classificou o processo de formulagéo
estratégica em trés modelos distintos, além do modelo empreendedor, 0 modelo adaptativo e 0
de planejamento, mas considerou também modelos mistos das trés possibilidades
apresentadas. Mintzberg (1973) destacou que o modo empreendedor € essencialmente
formado por pequenas empresas, que pouco tém a perder e, por isso, correm mais riscos,
sendo suas decisOes centralizadas num executivo principal. Destacou que, em geral, essa
lideranca é carismética e formada pelo proprietario e tomador de deciséo.

Nesse sentido, o também pioneiro Miller (1983), destacou que é fundamentalmente

influenciada pela personalidade, informacdo e poder do lider nos pequenos negocios com
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caracteristicas de tomada de decisdo centralizada, onde as estratégias sdo estabelecidas mais
pela visdo do lider do que por meios formais. Ainda assim, apesar da influéncia individual,
Miller (1983) destaca o empreendedorismo como estratégia e nao por caracteristicas
individuais, associando as questdes da complexidade das organizagdes, surgindo uma
necessidade de ir além da gestdo através da renovacdo, inovacao, pré-disposicao ao risco e
busca de novas oportunidades. Sugere que a estratégia empreendedora contempla as

dimensGes caracterizadas a seguir:

a) Inovacdo: essa dimensao reflete a disposicdo e empenho da empresa em incentivar
ideias novas, com a experimentagdo e 0 processo criativo, que pode resultar em

novas solucdes para processos, servi¢os ou produtos.

b) Proatividade: a ideia de proatividade estd relacionada com a vontade e a

habilidade de aproveitar novas oportunidades.

c) Propensdo ao risco: essa dimensdao reflete o “apetite” da empresa em
comprometer recursos expressivos na busca de retornos também expressivos.
Definida como a propensao dos gestores em se engajar em projetos de maior risco
e sua inclinacdo por acbes ousadas, ao invés de cautelosas no sentido de alcancar

0s objetivos da organizacao.

Esse modelo conceitual, originalmente proposto por Miller (1983), estabelece que
somente as empresas que apresentam altos niveis dessas trés dimens@es sdo consideradas
como empreendedoras.

Em sua pesquisa, Miller (1983) abordou aspectos ambientais e relacionou também a
heterogeneidade ambiental, dinamismo e hostilidade como positivamente relacionada as
dimensdes empreendedoras (pioneirismo, inovacdo e pré-disposi¢do ao risco). Nesse sentido,
Covin e Slevin (1989) sinalizaram que essas organizagdes sdo mais capazes de ajustar suas
operacbes em ambientes competitivos. O estudo de Covin e Slevin (1989) propde o
empreendedorismo organizacional como uma forma ampla e competitiva, definindo como
uma orientacdo estratégica. Em outro estudo, Covin e Slevin (1991) conceituaram como
“postura” empreendedora, ao invés de orientagdo, refletindo uma filosofia estratégica ampla
sobre como a organizacao deve operar também nas dimensGes comportamentais. Abordaram a
postura como um padrdo comportamental sistematico em toda a hierarquia da empresa,
demonstrando a estratégica global em efetivas préaticas gerenciais.

Com relacdo as dimensdes propostas por Miller (1983), alguns autores argumentam

gue ndo seriam suficientes para explicar todos os tipos de OE e, consequentemente,
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estenderam e refinaram o construto de OE (LUMPKIN; DESS, 1996; COVIN; SLEVIN,
1986). Lumpkin e Dess (1996) realizaram uma ampla pesquisa para definir OE como sendo
oriunda de cinco dimensdes, sendo elas a pré-disposicdo ao risco, proatividade, inovacéo,
agressividade competitiva e autonomia. A agressividade competitiva e autonomia, destacadas
na orientagdo ao empreendedorismo, estdo muito relacionadas ao ambiente adequado e
reforcam a dimensdo da independéncia do empreendedorismo. Essas duas dimensdes podem

ser caracterizadas como:

a) Agressividade Competitiva: diz respeito a relagdo com os competidores e como a
organizacdo atua no mercado, de acordo com as demandas e tendenciais. E a
postura comparada a dos competidores (LUMPKIN; DESS, 1996).

b) Autonomia: mesmo sem pressdao de mercado, a ideia é realizada, sendo esta

caracteristica um indutor em decis6es fundamentais (LUMPKIN; DESS, 1996).

Essas cinco dimens@es, apontadas por Lumpkin e Dess (1996), sdo conceitos-chave na
orientagé@o para o empreendedorismo e que podem ter diferentes combinagdes, dependendo da
estratégia e oportunidade almejada pela organizacdo. Assim, eles propem a ampliacdo do
conceito de orientacdo ao empreendedorismo definindo como 0s processos, préaticas e
tomadas de decisdo que os gestores utilizam para buscar novas oportunidades através de um
processo intencional.

Covin e Miles (1999) abordam a OE como uma atitude que afeta da visdo estratégica
até ao operacional e Covin, Green e Slevin (2006) abordaram como um processo estratégico
que contém resultados ao nivel da organizacdo, expressos pelo comportamento dos gestores.
Nessa direcdo, Hakala (2011) observa as empresas com OE como propicias a mudanca e a
tentar moldar o ambiente, sendo mais dispostas a comprometer recursos em oportunidades
incertas.

Nesse sentido, no Quadro 1 sdo apresentados alguns estudos, nos quais sdo destacadas

as definigdes e a operacionalizacéo de OE.
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Quadro 1 - Sintese dos conceitos e defini¢cdes de Orientacdo para 0 Empreendedorismo

(Continua)
Autores Conceitos e Dimensdes de OE Operacionalizagio OE
Quatro caracteristicas: busca ativa de novas
Mintzberg oportunidades, centralizada no executivo chefe, ) L.
- S . Sem escala: estudo tedrico.
(1973) direcionada a incerteza, sendo o crescimento seu
objetivo principal.
Trés dimensdes: inovacdo, propensdo ao risco e
proatividade. Podendo ser influenciada por fatores que Escala orépria  de  trés
Miller (1983) dependem da natureza da organizagdo como prop

personalidade do lider, estrutura organizacional e
estratégia adotada.

dimensoes.

Covin e Slevin
(1989 e 1991)

Empreendedorismo é uma dimensdo de postura
estratégica, representada pelas seguintes
caracteristicas: propensdo ao risco, proatividade e
inovagdo. E um padrdo especifico de comportamento
sistematico para todos os niveis organizacionais.

Escala propria de nove itens.

Enfase em processos, métodos, praticas e estilos de
tomada de decisdo de forma empreendedora e que

Lumpkin e resultam numa nova entrada. O  processo . L
R . . ; Sem escala: estudo tedrico.
Dess (1996) empreendedor possui cinco dimensfes: autonomia,
inovacdo, propensdo ao risco, proatividade e
agressividade competitiva.
Escala propria de seis
dimensbes: propensdo ao
E um processo orientado para metas dindmicas pela | risco, envolvimento em
qual combina pensamentos individuais criativos para | atividades de planejamento
Smart e identificar necessidades de mercado e novas | estratégico, identificagdo de
Conant (1994) oportunidades com a capacidade de gerenciar, recursos | necessidades e desejos dos
seguros e se adaptar ao ambiente para alcancar os | clientes, inovacéo,
resultados desejados, enquanto assume riscos. transformacdo da visdo em
realidade, identificar novas
oportunidades.
Escala adaptada de Hart
(1991) com duas dimensoes:
intencionalidade da alta
Dess, 5 . x gestéo e autonomia
. Refere-se & busca por oportunidades, propensdo ao .
Lumpkin e organizacional. Acrescentou

Covin (1997)

risco e acOes catalisadas por um lider forte.

parte da escala de Miller
(1983): dinamismo,
imprevisibilidade
e heterogeneidade.
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(Continua)
Autores Conceitos e Dimensoes de OE Operacionaliza¢do OE
Becherer e OE com trés dimensfes: inovacao, propensao ao risco Escala adaptada de Covin e
Maurer (1997) e proatividade. Slevin (1989).
Wikung | IOcee 6 empreentadaa cnpresai o 50| sl gl i
(1999) ¢a0, prop (1983).

proatividade.

Zahra e Garvis

Empreendedorismo internacional corporativo (ICE:
international corporate entrepreneurship) como a

Escala adaptada de Miller
(1983) usado para capturar a

soma de inovagao, propensao ao risco e proatividade. atividades a empresa.
(2000) de inovaca 30 20 i ividad ividades ICE d
OE é uma capacidade de gestdo do ambiente e de
Atuahene- adaptabilidade para alterar o cenério competitivo e Escala adantada de Covin
Gima e Ko atender as necessidades dos clientes através de Slevin (1959)
(2001) caracteristicas organizacionais de proatividade e '
agressividade.
Escala adaptada de Miller
x . - (1983) com trés dimensdes
Matsuno, Propenséo empreendedora como a predisposigao para de primeira ordem (risco
Mentzer e aceitar processos empreendedores, pratica e modelo roF;tivi dade, inovacao) e’
Ozsomer decisorio caraterizado pela inovagéo, propensdo ao gutras de sedun da ogr dem (22
(2002) risco e proatividade. itens da orientacio para
mercado).
strzléluhr;(:de OE é compreendida com as dimensfes da inovacéo, Escala original de Covin e
P propensdo ao risco e proatividade. Slevin (1989).
(2003)
VS\/t:I;Iuhrﬁde OE é compreendida com as dimensfes da inovacéo, Escala original de Miller
(2805) propensao ao risco e proatividade. (1983).

Jantunen et al.

OE é compreendida com as dimensdes da inovagéo,

Escala adaptada de Naman e
Slevin (1993) e Wiklund

(2005) propensao ao risco e proatividade. (1998)
Escala adaptada com base na
literatura (COVIN; SLEVIN,
Liu et al. OE é compreendida com as dimensdes da inovagéo, i/SIBIBI?LgFESFSReItE{gEIiIQ%%
(2005) propensao ao risco e proatividade. ' ' '

MORRIS; PAUL, 1987;
SMART; CONANT, 1994;
ZAHRA, 1991).

Covin, Green e
Slevin (2006)

OE aborda a estratégia que leva a resultados ao nivel
da organizacdo, relacionados a preferéncias gerenciais,
convicgdes e comportamentos dos gestores (inovacgéo,
proatividade e propenséo ao risco).

Escala adaptada de Covin e
Slevin (1989) com
Khandwalla (1976/1977) e
Miller e Friesen (1982).
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(Continua)

Autores

Conceitos e Dimens6es de OE

Operacionalizagio OE

Keh, Nguyen e

OE com trés dimensdes, sendo a capacidade de

Escala adaptada de Covin e
Slevin (1989) e Miller e

Ng (2007) inovacdo, proatividade e propensao ao risco. Friesen (1982).
Sanchez-
Peinaldo, . ) Escala adaptada de Miller
verguo. | OF DO por Miler (96 b 5 | (tow9) “masaform
Boulard e a0 1isco ¢80, P prop estendida, a partir de Covin e
Rippollés-Mella ' Slevin (1989).
(2007)

Hughes e Morgan
(2007)

OE com cinco dimensbBes que podem variar
independentemente: propensdo ao risco, inovacéo,
proatividade,  agressividade  competitiva e
autonomia.

Escala adaptada de Lumpkin
e Dess (1996).

Escala adaptada de Covin e

Li et al. (2008) Oriati\f’izzzaedz rQainsaﬂ'Zf?ii?;? da inovagao, | qoin (1989), Tan (1996) e
P prop ' Lumpkin e Dess (1996).
Moreno e OE Dbaseada nas dimensdes da inovagéo, Escala original de Lumpkin

Casillas (2008)

proatividade e propensdo ao risco.

(1998).

Stam e Elfring
(2008)

OE como ©0S processos, estruturas e
comportamentos das empresas caracterizadas pela
inovacdo, proatividade e propensao ao risco.

Escala original de Covin e
Slevin (1989).

Escala adaptada de Covin e

OE Dbaseada nas dimensfes da inovagéo, - .
Tang etal. (2008) proatividade e propensdo ao risco. ﬁ/llz\r/ilrr:o e(\l/\sizz?\)/er?ZOOKZr? ISer,
Escala original de Miller
(1983) incluindo mais dois
OE baseada em quatro dimensfes: inovagéo, itens de Miller e Friesen

Wang (2008)

proatividade, propensao ao risco e agressividade.

(1983) e um de Hurt, Joseph
e Cook (1977) para medir a
inovagdo da empresa.

Baker e Sinkula
(2002)

OE Dbaseada nas dimensdes da
proatividade e propenséo ao risco.

inovacdo,

Escala baseada no conceito
de Miller (1983),
desenvolvido por Covin e
Slevin (1989) e refinada por
Naman e Slevin (1993).

Li, Huang e Tsai
(2009)

OE com cinco dimensfes: propensdo ao risco,
inovacgdo, proatividade, agressividade competitiva e
autonomia.

Escala propria baseada em
estudos anteriores
(LUMPKIN; DESS, 1996,
2001; MILLER, 1983).
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(Conclusdo)

Bausch (2011)

exploracéo de oportunidades.

Autores Conceitos e Dimensoes de OE Operacionalizagéo OE
De Clercg,

Dimov e OE baseada nas dimensdes da inovacdo, proatividade e | Escala original de Miller
Thongpapanl propensao ao risco. (1983).

(2010)
Rosenbusch, OE é um fator critico que influéncia decisdes -

;. N Sem escala, utilizou meta-
Rauch e estratégicas e alocacdo de recursos que favorecem a

analise.

Escala adaptada de Miller

mercado, oportunizando crescimento.

Soininen et al. OE baseada nas dimensdes da inovagéo, proatividade e (1983) e Covin e Slevin
(2012) propensao ao risco. (1990)

Escala prdpria baseada na

Mousa e OE con_templa 0 processo de identificar e explorar dimer_lséo de . risco,

Wales (2012) oportunidades de inovagdes que levam a entrada no | associando a quantidade de

produtos  lancados e
variaveis de risco.

Olufunmilola e
Watson (2013)

OE é compreendida com as dimensdes da inovacéo,
propensao ao risco e proatividade.

Escala adaptada de Keh et
al. (2007) e originalmente
extraida de Covin e Slevin
(1989), e Miller e Friesen
(1982).

Refere-se as politicas e préaticas de tomada de

agressividade tomada de risco e

inovatividade.

competitiva,

Wales, Patel e L il identifi la adaptada d .
Lumpkin estratégia que as empresas utilizam para identificar e | Escala adaptada de Covine
(2013) lancar novos empreendimentos (DESS; LUMPKIN, | Slevin (1989).
2005; MILLER, 2011; MINTZBERG, 1973).
Escala adaptada da
Utilizam a definicdo de Lumpkin e Dess (1996): o I|_teratur~a existente_com 5
Boso, Story, rocesso empreendedor como uma construgéo de cinco dimensGes (exemplo:
Cadogan gimens()eS' sutonomia inovacéo, pro ens%o ao risco COVIN; ' SLEVIN, 1989;
(2013) roatividade ea ressivlidade c((;)m’ eetiti\r;a " | JAMBULINGAM;
P g petitiva. KATHURIA;
DOUCETTE, 2005).
Diversos conceitos, abordando que OE ¢ o formato de
. competicdo da empresa, que aborda o modelo de
Jimenez- . . . ~
. decisdo, estilo, processos e métodos de conducdo das .
Jimenez et al. vidades. Focad di 505 d ividad Naman e Slevin (1993)
(2014) atividades. Focado nas dimensdes de proatividade,

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Esses estudos analisados no quadro 1 demonstram uma grande concentracdo da

operacionalizacdo de OE através dos instrumentos originais e adaptados de Miller (1983) e de
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Covin e Slevin (1989). Essas duas escalas de medi¢do sdo similares e conceituam OE através
de trés dimensdes: inovacéo, proatividade e propensao ao risco. Assim, a conceituacao através
de cinco dimensfes: propensdo ao risco, inovagdo, proatividade, agressividade competitiva e
autonomia foi encontrada com menor incidéncia nos estudos analisados. Dentre os que
conceituaram com cinco dimensoes, a escala baseada em Lumpkin e Dess (1996) foi a mais
utilizada. O artigo de Soininen et al. (2012) corrobora afirmando que a utilizacdo do modelo
de OE com cinco dimensdes é rara na literatura, quando comparada com a utilizacdo do
instrumento com trés dimensoes.

Entre as caracteristicas da literatura especifica revisada neste documento, demonstra-
se que OE foi pesquisada em ampla diversidade de setores empresariais (MILLER, 1983;
DESS; LUMPKIN; COVIN, 1997; BECHERER; MAURER, 1997; WIKLUND, 1999;
WIKLUND; SHEPHERD, 2003; WIKLUND; SHEPHERD, 2005; KEH; NGUYEN; NG,
2007; SANCHEZ-PEINALDO; MENGUZZATO-BOULARD; RIPPOLLES-MELIA, 2007;
TANG et al., 2008; LI; HUANG; TSAI, 2009; CLECG; DIMOV; THONGPANL, 2010). Por
outro lado, alguns poucos focaram em segmentos especificos, com amostras de empresas de
alta tecnologia (WALES; PATEL; LUMPKIN, 2013), franquias (OLUFUNMILOLA,
WATSON, 2013), empresas com IPO (MOUSA; WALES, 2012), incubadas com alta
tecnologia (HUGHES; MORGAN, 2007) e lojas de vestuario (SMART; CONANT, 1994).

Em relacdo ao tamanho das empresas pesquisadas, a maioria opta em analisar
pequenas empresas (BECHERER; MAURER, 1997; WIKLUND, 1999; WIKLUND;
SHEPHERD, 2005; HUGHES; MORGAN, 2007; KEH; NGUYEN; NG, 2007; SOININEN et
al., 2012), se comparado ao menor nimero de estudos com médias e grandes (SANCHEZ-
PEINALDO; MENGUZZATO-BOULARD; RIPPOLLES-MELIA, 2007, WANG, 2008).

Outro fator relevante é a localizacdo da amostra, sendo o principal pais pesquisado, 0s
Estados Unidos (COVIN; SLEVIN, 1991; SMART; CONANT, 1994; LUMPKIN; DESS,
1996; DESS; LUMPKIN; COVIN, 1997; BECHERER; MAURER, 1997; ZAHRA;
JENNINGS; KURATKO, 1999; ZAHRA; GARVIS, 2000; MATSUNO; MENTZER;
OZSOMER, 2002; COVIN; GREEN; SLEVIN, 2006; BAKER; SINKULA, 2009; RAUCH et
al., 2009; MOUSA; WALES, 2012; WALES; PATEL; LUMPKIN, 2013). Outras nagdes,
incluindo também algumas economias emergentes foram pesquisadas, como China (LUO;
ZHOU; LIU, 2005; LI et al., 2008; TANG et al., 2008; LI; HUANG; TSAI, 2009), Gana
(BOSO; STORY; CADOGAN, 2013), Espanha (SANCHEZ-PEINALDO; MENGUZZATO-
BOULARD; RIPPOLLES-MELIA, 2007; MORENO; CASILLAS, 2008; PEREZ-LUNO;
WIKLUND; CABRERA, 2011), Reino Unido (HUGHES; MORGAN, 2007; WANG, 2008;
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OLUFUNMILOLA; WATSON, 2013), Suecia (WIKLUND, 1999; WIKLUND;
SHEPHERD, 2003; WIKLUND; SHEPHERD, 2005), Finlandia (JANTUNEN et al., 2005;
SOININEN et al., 2012), Canada (MILLER, 1983; CLERCG; DIMOV; THONGPAPANL,
2010), Australia (ATUAHEME-GIMA; KO, 2001), Cingapura (KEH; NGUYEN; NG, 2007)
e Holanda (STAM; ELFRING, 2008).

A0 mesmo tempo, os estudos mais recentes ndo trazem novas conceituagdes de OE,

focando assim na compreensdo da relagdo entre OE e DO.

4.2 RELACAO ENTRE OE E DO

O ambiente competitivo tem levado a busca constante de melhores praticas de
estratégia e gestdo por parte das organizacGes. As empresas tém buscado cada vez mais
estratégias competitivas para manterem a lucratividade, demandando uma caracteristica
proativa na compreensdo de tendéncias, para dessa forma prover uma vantagem competitiva
(YEN et al., 2012; HAMEL; PRAHALAD, 1994; SLATER; NARVER, 1995).

Zahra (1993) destacou que o empreendedorismo possui uma natureza informal e essa
caracteristica dificulta a documentacdo da sua existéncia e consequentemente da contribuicao
para 0 desempenho organizacional. Assim, assimilar as circunstancias em que OE melhora o
DO pode exigir uma visdo de contingéncia, focada na relevancia da postura estratégica e
demais estruturas organizacionais (LUMPKIN; DESS, 1996).

Para Miller (1983), a DO torna-se uma justificativa favoravel ou contraria a escolha da
orientacdo estratégica, sendo as filosofias e valores institucionais que determinaram a direcao
dessa relacdo. De toda forma, a maioria das pesquisas realizadas tém, repetidamente, afirmado
que OE traz recompensas benéficas em termos de desempenho organizacional, sendo esse 0
resultado dominante. Assim, diversos artigos tém encontrado associacdes positivas no
desempenho das empresas (MILLER, 1983; WIKLUND, 1999; COVIN; SLEVIN, 1991,
WIKLUND; SHEPHERD, 2003; WIKLUND; SHEPHERD, 2005; ZAHRA, 1991, 1993;
ZAHRA; COVIN, 1995), porém existem também algumas exce¢des (MATSUNO et al.,
2002; COVIN; SLEVIN, 1991; SMART; CONANT, 1994).

Nesse sentido, Tang et al. (2008) encontraram que a OE ndo é sempre benéfica para a
performance empresarial, sendo uma relacdo curvilinea e ndo linear como usualmente
estudada. Assim, a OE é benéfica até certo ponto, apos é prejudicial. De maneira geral, Zahra
(1993) aponta que empresas aumentam o DO gradativamente com o0s anos a partir da

implementacdo da OE. Inicialmente, de forma modesta, e no longo prazo com impacto no
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desempenho financeiro. Porém, Zahra (1993, p. 5) destaca que: “Ainda assim, esses estudos
tendem a ignorar Miller e Friesen (1982) que alertavam referente ao aumento do
empreendedorismo além de um determinado limite pode prejudicar o desempenho financeiro
de uma empresa.”

Uma das estruturas conceituais de OE foi apresentada por Lumpkin e Dess (1996) e é
a mostrada na Figura 1, apresentando os fatores que podem afetar as relagdes entre uma OE e
seu DO.

Figura 1 — Fatores da relagdo entre OE e DO

Environmental
Factors

Dynamism

Munificence

Complexity

Industry characteristics

Entrepreneurial Performance
Orientation Sales growth
Autonomy Y a| Market share
Innovativeness 3 | Profitability
Risk taking Overall performance
Proactiveness Organizational Stakeholder
Competitive Factors satisfaction
aggressiveness Size

Structure

Strategy

Strategy-making processes

Firm resources

Culture

Top management team
characteristics

Fonte: Lumpkin e Dess (1996)

Lumpkin e Dess (1996) investigaram as contingéncias sugeridas pela literatura e
criaram modelos alternativos que resultassem em desempenho superior. Sinalizaram que a
analise sobre OE e DO deve focar em varidveis que modelam de forma eficaz essa relagéo.
Propuseram assim, uma lista de fatores organizacionais e varidveis ambientais que podem
afetar a relagcdo, apresentada na figura 1. Os fatores ambientais, tais como dinamismo e
munificéncia, complexidade e caracteristicas da industria e 0s elementos organizacionais,
como tamanho, estrutura, estratégia, processo de definicdo da estratégia, recursos da empresa,
cultura e caracteristicas das liderancas. Analise das dimensdes da OE (propensdo ao risco,
inovacdo, proatividade, agressividade competitiva e autonomia) foi realizada de forma
independente, pois podem variar e influenciar o DO de forma diferente. Argumentam que
poucos estudos estdo atentos a andlise individual de cada dimensdo e seu impacto no DO
(LUMPKIN; DESS, 1996). Os estudos indicam assim, que diferentes combinagdes das
dimensbes de OE podem fornecer uma compreensdo mais completa da relagdo com o DO
(WIKLUND; SHEPERD, 2005).
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Da mesma forma, o estudo de Hughes e Morgan (2007) conceituou com cinco
dimensdes que também poderiam variar independentemente: propensdo ao risco, inovagao,
proatividade, agressividade competitiva e autonomia. Assim, pesquisaram o impacto de cada
dimensdo isoladamente no DO. Como resultado encontraram que proatividade e inovagédo
possuem significativo impacto em DO, diferentemente de autonomia, agressividade e
propenséo ao risco.

Nessa direcdo, um modelo conceitual de OE é proposto por Covin e Slevin (1991),
onde apresentam as variaveis estratégicas, internas e externas da organizacdo, moldam a
relagdo da OE com o DO. De acordo com essas varidveis, a empresa ndo necessariamente
precisa das cinco dimens@es para ser bem sucedida, conforme destacado por Lumpkin e Dess
(1996). Ainda, esses autores sinalizam que empresas em setores crescentes possivelmente
tenham desempenho superior, devido ao mercado, independente da OE. Talvez essa situacdo
ocorra tambeém pela existéncia de moderadores ambientais e organizacionais que regulam a
relacdo OE e DO, segundo Lumpkin e Dess (1996).

Por outro lado, Clercg, Dimov e Thongpapanl (2010) constataram que a maior parte
dos estudos sobre a relacdo OE e DO abordou aspectos externos e por esse motivo focaram
seus estudos em questdes internas. Por outro lado, Covin, Green e Slevin (2006) perceberam
em seu estudo que algumas vezes os efeitos moderadores possuem relacdo mais forte que o
efeito principal na relagédo OE e DO.

De qualquer forma, as caracteristicas empresariais podem alterar a intensidade dessa
relacdo em distintos niveis (COVIN; SLEVIN, 1991). Hughes e Morgan (2007) perceberam
que o efeito da OE pode ser diferente conforme a fase do ciclo de vida da organizacéo.

Em estudos recentes, a relacdo foi testada em diferentes perfis de empresas, como
franquias e com ofertas puablicas. Assim, Mousa e Wales (2012) concluiram que a
sobrevivéncia das empresas com OE é melhor ap6s o lancamento de ofertas publicas inicias
(IPO) e que o CEO sendo o proprietario, € um moderador dessa relacdo. Ja em franquias,
apesar de terem baixo nivel de OE, ainda assim o resultado € positivo. O fator relevante € o
incentivo da OE pelo franqueador (OLUFUNMILAYO; WATSON, 2013).

Também, o tipo e tamanho da organizacdo, que segundo Miller (1983) relaciona-se
com o perfil do lider, estrutura, ambiente, estratégias e variaveis que sdo distintas entre uma
organizacdo e outra. Por exemplo, uma pequena empresa tem sua orientacdo ao
empreendedorismo extremamente relacionada a propria personalidade do lider (MILLER,
1983).
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O impacto direto da OE sobre DO em pequenos negocios revelou uma associagcao
positiva, porém ndo para prever completamente o desempenho em pequenas empresas.
Testaram moderacGes de acesso ao capital financeiro e dinamismo, as quais ndo foram
significativas (WIKLUND; SHEPHERD, 2005). Keh, Nguyen e Ng (2007) pesquisaram a
relacdo de OE no desempenho de pequenas e medias empresas e informacdes de marketing,
muito atraves do papel do proprietario com caracteristicas empreendedoras especificas. Suas
evidenciais demonstram a relagéo positiva entre essas variaveis.

Becherer e Maurer (1997) pesquisaram essa tematica e encontraram como resultados
uma aproximacdo da OE com a orientagdo para mercado, com uma filosofia integrada que
influencia positivamente o desempenho, em especial de empresas lideradas pelo préprio
empresario, pois estes criam o clima e estrutura de uma empresa. Nesse sentido, Wales, Patel
e Lumpkin (2013) abordaram o papel da lideranca dentro de empresas com OE e a respectiva
influéncia no DO. Pesquisaram assim CEQOs narcisistas e perceberam que essas empresas
possuem elevados indices de OE e variabilidade no DO. Por outro lado, Matsuno, Mentzer e
Ozsomer (2002) perceberam a centralizacdo como inibidora da autonomia para tomada de
decisbes e a disseminacdo da informacdo. Eles também associam a OE com orientacdo ao
mercado como determinante para expandir o foco além da adequacdo as atuais necessidades
de mercado. Tratam a OE como ativo valioso para inovacdes radicais e dificeis de serem
imitadas. O estudo conduzido por esses autores percebeu a OE com relagdo positiva com DO
guando mediada pela orientacdo para o mercado.

Além do perfil das liderangas em pequenas empresas, é relevante analisar outros
aspetos internos das organizagdes, como as interagfes sociais corporativas. Em estudo
cientifico, foi encontrado como moderador que quanto maior o nivel de confianca,
comprometimento e justica processual, superior serd a relacdo com DO (CLERCG; DIMOQV;
THONGPAPANL, 2010). Associado a essa linha de pensamento, Stam e Elfring (2008)
analisaram as configuracdes da relacdo OE e DO atrelando ao capital social através dos lacos
de ponte dentro e entre empresas, que durante uma troca de informacdes uma rede virtual
pode ser formada, criando assim um network. Concluiram que a combinagdo de uma rede de
alta centralidade e de extensos lagos refor¢cam a relacéo entre OE e DO.

N&o apenas o relacionamento interno é importante na compreensdo dessa relacéo,
sendo que Boso, Story e Cadogan (2013) estudaram que os lagos sociais da empresa ampliam
0s resultados, em especial numa economia em desenvolvimento. Assim, o relacionamento

com agéncias governamentais e outras organizagdes empresariais, ¢ fundamental.
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Luo, Zhou e Liu (2005) pesquisaram empresas chinesas e perceberam a influéncia de
fatores institucionais, organizacionais e estratégicos como a orientacdo para mercado,
internacionalizacdo, tamanho e idade da empresa como alavancadores do desempenho em
economia emergente.

Ainda sobre internacionalizacdo, Zahra e Garvis (2000) conduziram um estudo no qual
criaram a escala ICE (Internacional Corporate Entrepreneurship) para detectar a existéncia
de préaticas de gestdo que promoviam o empreendedorismo organizacional. Perceberam que
atitudes empreendedoras sdo facilmente encontradas em empresas com redes de
relacionamento internacional e que essa relacdo amplia o crescimento da empresa. O estudo
foi associado a busca continua da inovacdo sistematizada que ¢ alavancada pelas carateristicas
empreendedoras organizacionais. Essas empresas sado definidas por suas acdes, que
desenvolvem caminhos para agregar valor superior que dos concorrentes, independentes das
posses. Geram assim, desempenho superior e pioneirismo devido a busca proativa de
oportunidades por meio de inovagdes pioneiras.

No mesmo sentido, Sanchez-Peinaldo, Menguzzato-Boulard e Ripollés-Melia (2007)
perceberam em seus estudos que existe uma relacdo positiva entre OE e dimensdes de grau e
escopo e a internacionalizacdo. Assim, chegaram a conclusdo que as empresas com OE
possuem maiores vendas no mercado externo e operam em nimero maior de paises.

Covin e Slevin (1988) pesquisaram a influéncia da moderagdo da estrutura da
organizacdo na relacdo entre OE e DO e perceberam que empresas estruturadas
organicamente moderam positivamente a relacdo. Nesse sentido, Covin e Slevin (1991)
encontraram que a OE serd mais positivamente relacionada com DO, quando a gestdo for
realizada através de uma estrutura organizacional apropriada, especialmente através da
descentralizacdo da tomada de decisdo, niveis hierarquicos reduzidos, comunicacao com fluxo
livre e integracdo de pesquisa e desenvolvimento.

Por outro lado, alguns autores pesquisaram sobre a geracdo de conhecimento como um
relevante indutor e que media a relacdo (LI; HUANG; TSAI, 2009). Wiklund e Shepherd
(2003) pesquisaram sobre a relagdo de recursos, OE e DO. Defendem uma visdo ampla
baseada em recursos, onde o conhecimento € uma fonte de diferenciacdo que gera vantagem
competitiva sustentada, em especial pela dificuldade de operacionalizacdo e imitagdo por
concorrentes. Nesse cenario a OE amplia a influéncia do conhecimento de descoberta e
aproveitamento de oportunidades. Com essas caracteristicas, 0s autores encontram evidenciais
da relacdo positiva com o desempenho, que é tratado de forma ampliada através de insumos

como fluxo de caixa, lucro liquido, crescimento de vendas, satisfacdo de clientes, etc.
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Assim, diferentes aspectos das empresas influenciam na relagdo OE e DO, sendo o
porte, acesso a recursos financeiros, estratégia e cultura. Um mediador citado nessa relacéo e
a orientacdo para aprendizagem, com destaque para a dimenséo da inovacdo, sendo empresas
que demonstram esse comportamento ao longo do tempo (WANG, 2008).

Jantunen et al. (2005) abordam a estrutura de criagdo de valor das capacidades
dindmicas, sinalizadas pelo aproveitamento de possibilidades de mercado devido ao conjunto
disciplinado de acdes estratégicas e proatividade para gerar vantagem competitiva sustentavel.
Empresas com OE e orientacdo para mercado possuem relacdo direta com DO e que, se
combinadas, maximizam os resultados (BOSO; STORY; CADOGAN, 2013).

A OE esta positivamente associada ao crescimento devido a postura inovativa com
possibilidades da empresa de perceber beneficios de realizar movimentos antes que 0s
concorrentes acumulando oportunidades de mercado (WIKLUND, 1999). Ja para Atuahene-
Gima e Ko (2001) que abordam a inovacdo radical como sendo possivel através de um
elevado conhecimento tecnoldgico e de mercado. Também, associam a OE com a orientacao
para 0 mercado através da coeréncia estratégica e operacional, em especial através do
envolvimento dos funcionarios para atuarem de forma integrada num ambiente interno
propicio e direcionador. Numa economia de transicdo como a Chinesa, onde a OE, em
especial pela inovacao e proatividade, que moderam a relagdo entre orientacdo para mercado e
DO (LI et al., 2008). OE e orientacdo para mercado sdo complementares para aumentar a
rentabilidade, em especial em empresas inovadoras (BAKER; SINKULA, 2009).

Soininen et al. (2012) pesquisaram a existéncia de relacdo positiva entre OE e
rentabilidade e do prdprio crescimento da empresa. Nao encontraram uma associa¢do positiva
com a rentabilidade. Porém o resultado foi muito significativo para o crescimento da empresa,
em especial das vendas. Assim, eles sugerem a OE para superacdo de algum tipo de recessdo,
em especial devido a capacidade de inovar. J& Moreno e Casillas (2008) também estudaram a
relacdo de OE e DO e perceberam que as dimensdes possuem influéncia distintas nessa
relacdo, sendo a inovacdo como a de maior peso.

Com base na literatura revisada e detalhada neste capitulo, o0 Quadro 2 apresenta 0s
estudos anteriores que investigaram uma relagdo direta entre OE e DO e seus respectivos

indicadores de desempenho organizacional.



Quadro 2 — Relagdo direta de OE e DO
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(Continua)

Estudo

Resultados Encontrados

Desempenho Investigativo

Covin e Slevin
(1991)

Positiva

Desempenho econémico individual (crescimento e
rentabilidade).

Lumpkin e
Dess (1996)

Significativa e Positiva

Sugere medidas alternativas de desempenho, de
acordo com tamanho, tipo e propriedade da
organizacdo. Isto devido a natureza multidimensional
do construto desempenho, em especial por existirem
resultados diferentes em curto e longo prazo. Outro
fator é que indicadores ndo financeiros e de satisfagdo
geral devam ser considerados de acordo com o perfil
da empresa.

Smart e
Conant (1994)

Significativa e Positiva

Medida subjetiva (auto diagndstico) de sete itens: (1)
as vendas por metro quadrado, (2) fluxo de caixa, (3)
eficadcia de contencdo de custos, (4) vendas por
empregado, (5) lucro depois dos impostos, (6) O
crescimento total de vendas ao longo ultimos 3 anos,
e (7) o sucesso/desempenho geral.

Dess,
Lumpkin e
Covin (1997)

Significativa e Positiva

Medida subjetiva de trés itens: crescimento de
vendas, rentabilidade/retorno sobre o investimento e
desempenho geral da empresa.

Becherer e
Maurer (1997)

Significativa e Positiva

Medida Subjetiva: mudanga de lucros anuais em
porcentagem em relagéo a trés anos atréas.

Zahra e Garvis

Positiva a relacdo entre

empreendedorismo

Medidas objetivas: desempenho geral (retorno sobre
ativos (ROA) e crescimento de vendas) e
desempenho em negécios no exterior (rentabilidade

(2000) internacional corporativo e o . . ~
desempenho, dos negocios no exterior e crescimento das relagdes
exteriores).
A atuacdo direta da OE tem
efeito negativo apenas no
ROI. Eles indicam que o
impacto da postura
empreendedora € globalmente
Matsuno, positivo (efeito total positivo), | Subjetiva: analisada pela auto resposta relativa aos
Mentzer e mas é assim por causa do | concorrentes através de: participagdo de mercado,
Ozsomer caminho mediado por baixa | percentual de vendas de novos produtos sobre o total
(2002) departamentalizacdo e alta | de vendas de produtos e ROI.

orientagdo ao mercado (ou
seja, 0 efeito indireto
positivo), e ndo por causa de
sua efeito direto sobre o
desempenho.
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(Continua)

Estudo

Resultados Encontrados

Desempenho Investigativo

Wiklund e
Shepherd
(2003)

Significativa e positiva

Instrumento de Slevins (1989) multidimensional,
através da comparacdo do desenvolvimento da
empresa ao longo dos Gltimos trés anos em relagéo
aos seus dois principais concorrentes: crescimento
das vendas, o crescimento da receita, o crescimento
do ndmero de empregados, a margem de lucro
liquido, inovacdo em produto/servico, inovagdo de
processos, adocdo de novas tecnologias, qualidade
do produto/servico, variedade do produto/servico e
satisfacdo de clientes.

Wiklund e
Shepherd
(2005)

Significativa e positiva

Multidimensional, com medidas de desempenho
financeiro e crescimento. Desempenho financeiro:
autorrelato de margem bruta e de rentabilidade e
fluxo de caixa em relagdo aos concorrentes numa
escala de cinco pontos. Crescimento: aumento de
vendas em relacdo a concorrentes numa escala de
cinco pontos.

Jantunen et al.
(2005)

Significativa e positiva

Objetiva: 1 — percentual das vendas internacionais
em relagdo as vendas totais; 2 - nimero de paises
em que a empresa opera. Forma subjetiva:
Autorrelato sobre seis dimensdes de desempenho
como lucratividade e ROL.

Liu et al.
(2005)

Positiva

Duas dimensdes: crescimento de vendas e quota de
mercado. O primeiro é avaliado pelo percentual
relatado da taxa de crescimento do total das vendas,
enquanto o dltimo é medido por pedir a participacdo
estimada de vendas em forma de porcentagem do
total da indUstria pelo da prdpria empresa.

Covin, Green e
Slevin (2006)

Positiva.

Taxa de crescimento de vendas da empresa em
relacdo a sua industria.

Keh, Nguyen e
Ng (2007)

Positiva

Medida subjetiva através de autorresposta com
indicadores financeiros e ndo-financeiros. Sendo
eles: Desempenho ndo-financeiro: realizacdo dos
objetivos previstos, garantia de emprego aos
funcionarios e satisfacdo geral com desempenho
numa escala de 5 pontos. Financeiro: rentabilidade,
crescimento de vendas, participacdo de mercado e
desempenho geral relacionado aos concorrentes.
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(Continua)

Estudo Resultados Encontrados Desempenho Investigativo

Cada dimenso sendo

independente e com impacto

distinto no DO._ s Medida por duas dimens@es: desempenho do cliente

Propenséo ao risco: ndo Lo

LR e x . e desempenho do produto. Desempenho ao cliente:

significativa _Inovagao: uanto a empresa € eficaz na atracdo, retencéo e

Hughes e significativa com DO de g P 640, ¢

Morgan (2007)

produto e ndo de cliente
Proatividade: significativa com
DO de produto e de cliente
Agressividade competitiva: ndo
significativa Autonomia: ndo
significativa

obtencdo e manutencdo de clientes e pedidos
repetidos. Desempenho do produto: sucesso relativo
dos produtos da empresa em termos de vendas e
participacdo de mercado.

Moreno e
Casillas (2008)

OE - Crescimento: N&o
significativo

Mediador comportamento
estratégico "prospector:
significativo.

Medidas subjetivas: autorrelato da taxa de
crescimento da empresa. Medida objetiva:
diferenca entre a taxa de crescimento das vendas.

Tang et al.
(2008)

Positiva em formato invertido
de U (tanto no DO subjetivo
com objetiva, porém na OE e
DO objetivo a queda é mais
acentuada.

Medida subjetiva: com quatro itens onde os CEOs
avaliaram o desempenho em relacdo aos seus
principais concorrentes nos Ultimos trés anos: a taxa
de crescimento das vendas, participacdo de
mercado, taxa de crescimento do lucro antes dos
impostos e o desempenho global.

Medida objetiva: volume de vendas de autorrelato.

Wang (2008)

Significativa e positiva

Medida subjetiva: entrevistados tiveram que
comparar o desempenho de sua empresa com
concorrentes: retorno sobre o capital empregado,
lucro por aclo e crescimento das vendas nos
Gltimos 5 anos.

Baker e
Sinkula (2009)

Relacéo direta sem medicacéo
da OE-DO: néo significativa
Mediacdo do sucesso da
inovagdo: positiva e
significativa

Medida objetiva: rentabilidade variavel de controle
do desempenho: taxa de crescimento das vendas, o
poder do comprador, o0 poder do fornecedor, poder
de concentragdo vendedor, facilidade de entrada, a
mudanca  tecnolégica, a intensidade da
concorréncia, o dinamismo do mercado e controle
do governo.

Li, Huang e
Tsai (2009)

Relagdo direta sem medicagao
da OE-DO: significativa
Mediacdo do processo de
criacdo do conhecimento:

positiva e significativa
(melhores resultados com
mediacdo do DO)

Medida variavel em comparacéo ao desempenho da
empresa com 0s concorrentes em trés dimensGes:
eficiéncia, crescimento e lucro.

Medida de eficiéncia: retorno sobre o investimento,
retorno sobre o patriménio e retorno sobre ativos
nos Ultimos trés anos.

Medida de crescimento: vendas,
funcionarios e participacdo de mercado.
Medida de lucro: retorno sobre as vendas, margem
do lucro liquido e margem de lucro bruto.

niimero de
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(Conclusdo)

Estudo Resultados Encontrados Desempenho Investigativo
- Positiva € significativa  para: Medida objetiva: percentual de crescimento de
Soininen et al. OE e crescimento o -
- PP vendas e média de rentabilidade.
(2012) Ndo significativaz OE e - S - -
. Medida subjetiva: crescimento médio.
lucratividade
Positiva e significativa para a
Mousa e sobrevivéncia de empresas com | Medida objetiva: sobrevivéncia da empresa.
Wales (2012)

oferta publica inicial (IPO).

Olufunmilola e
Watson (2013)

Significativa e positiva

Medida subjetiva: financeira e ndo-financeira com
relacdo aos concorrentes.

Wales, Patel e
Lumpkin
(2013)

Significativa e positiva
2010)

Triangulacdo de dados de vendas de duas fontes
secundarias (Cinco anos: 2006, 2007, 2008, 2009 e

Boso, Story e
Cadogan
(2013)

Positiva e significativa para a
relagdo alinhada de OE e

Orientacdo para Mercado e DO. rentabilidade.

Medida objetiva: variacdo do volume de vendas e

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Outros estudos demonstram uma incidéncia de fatores moderadores na relagdo de OE

e DO, conforme apresentado no Quadro 3. Demonstra que os pesquisadores percebem um

grande namero de variaveis, que influenciam essa relacéo.

Quadro 3 — Os moderadores da relacdo de OE e DO

(Continua)

Estudo

Moderador

Influéncia

Moderacéo: variaveis  externas  (sofisticacdo
tecnolégica, dinamismo, hostilidade, estagio do ciclo
de vida industrial), varidveis estratégicas (missdo

Covin e Slevin estratégica, praticas de negécios e taticas S -
. o h Significativa e Positiva
(1991) competitivas), variaveis internas (valores
coorporativos e filosofias, estrutura e competéncias
organizacionais, cultura organizacional, estrutura
organizacional).
Lumpkin e Moderacdo: estrutura orgénica (baixa formalizacdo

Dess (1996)

estrutural, descentralizac8o e baixa complexidade)

Significativa e Positiva
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(Continua)
Estudo Moderador Influéncia
Smart e Moderacdo: competéncias de marketin Significativa e Positiva
Conant (1994) ¢a0: P g g
Incerteza ~ ambiental: N&o
significativa (quando maior a
incerteza, maior o desempenho)
Moderador: Incerteza ambiental, heterogeneidade | Heterogeneidade ambiental: N&do
Dess, ambiental, estratégia de lideranca de custo | significativa

Lumpkin e (positivo e negativo), estratégia de lideranca por | Estratégia de baixo custo:
Covin (1997) diferenciacdo,  estratégia de  diferenciacdo | Significativa mas invertido

inovadora.

(maior a OE maior serd também
0 DO)
Diferenciagdo: N&o significativo
Inovacdo: N&o significativo

Moderacdo de turbuléncia e

Becherer e Moderacéo de turbuléncia e hostilidade ambiental. hostilidade  ambiental:  N&o
Maurer (1997) o

significativa

Disponibilidade de capital:

Wiklund Disponibilidade de capital e dinamismo ambiental significativa ¢ positiva

(1999) P P Dinamismo  ambiental:  néo
significativa

Hostilidade ambiental

Zahra e Garvis

Moderador: hostilidade ambiental internacional.

internacional: maior hostilidade,

(2000) maior o desempenho.
A_tuahene— Moderador: hostilidade do ambiente e intensidade Mod_erador: hostllu_jade do
Gima e Ko P ambiente e intensidade da
da concorréncia T
(2001) concorréncia: ndo significativo
Positivo e significativo: Efeito
Matsuno, positivo da postura
empreendedora sobre 0
Mentzer e L. ~ ~ g !
Ozsomer Moderador: orientacdo para mercado desempe_nho ndo é direto, mas é
conseguido através da
(2002) 2 . N
combinacdo com a orientagdo
para mercado.
Significativa e positiva: OE
modera a relacdo entre um
conjunto de recursos baseados
Wiklund e Moderador: OE (na relacdo conjunto de recursos de no conhecimento e desempenho
Shepherd - da empresa. OE melhora a
conhecimentos e desempenho) - o .
(2003) relacdo positiva em conjunto de
recursos baseados em
conhecimento com 0

desempenho da empresa.
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(Continua)
Estudo Moderador Influéncia
Wiklund e Dinamismo ambiental: significativo
Shepherd Moderadores: dinamismo ambiental, acesso ao | e positivo Acesso ao
p capital financeiro. capital financeiro: significativo e
(2005) e
positivo
Moderador: participacdo em

Covin, Green e
Slevin (2006)

Moderador:  participagdo em  decisdes
estratégicas e operacionais (participativas ou
autocraticas), estratégias (emergentes ou
operacionais), aprendizado com falhas.

decisdes estratégicas e operacionais
(participativas ou  autocréticas):
menor o envolvimento coletivo
maiores serdo as vendas.

Estratégias (emergentes ou
operacionais): estratégias
emergentes resultam em maiores
vendas.

Aprendizado com falhas:
significativo na direcdo oposta da
hipotese: melhor desempenho nas
empresas que menor aprendizado
com as falhas.

Li et al. (2008)

As trés dimensdes de OE (inovacédo, propensdo
ao risco e proatividade) moderam a relagdo
entre orientagdo de mercado e DE.

Moderador Inovagdo: significativa e
positiva

Moderador propensdo ao risco: nédo
significativa e positiva
Moderador
significativa e positiva

proatividade:

Moreno e
Casillas (2008)

Moderacdo: dinamismo, hostilidade ambiental e
disponibilidade de recursos.

Positiva com moderagdo do
dinamismo e hostilidade ambiental:
significativa (quanto menos, maior
a relacéo)

Moderacdo recursos: significativa:
disponibilidade de recursos
favorecem o répido crescimento da
empresa.

Stam e Elfring
(2008)

Moderacdo: alta centralidade da rede, fortes
ligacbes pontes, alta centralidade de lacos,
niveis baixos de lagos ponte.

Moderacéo: alta centralidade da
rede e maior desempenho: ndo
significativo e negativo.

Moderacao: fortes ligacGes pontes e
maior desempenho: significativo e
positivo.

Moderagdo: em niveis elevados de
lagos ponte, a alta centralidade de
lagtp e menor desempenho:
significativo e positivo.

Moderagdo: em niveis baixos de
lacos ponte, a alta centralidade de
rede e menor desempenho:
significativo e positivo.
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(Conclusdo)

Estudo Moderador Influéncia

Moderador: estratégia "prospector"
significativa e positiva (impacto
muito superior na relacdo OE-O
aprendizado que na "analisador")
Tipo de estratégia: prospector, analisador, Moderador: estratégia "analisador"
defensor, reator significativa e positiva

Moderador: estratégia "defensor"
amostra pequena e néo foi analisada
Moderador: estratégia "reator"
amostra pequena e néo foi analisada

Wang (2008)

Moderador: Justica processual
(melhor relagéo OE - DO com
maior justica processual);
Moderador: Confianga (melhor
relacdo OE — DO com maior

De.CIercg, ) . . confianca); Moderador:
Dimov e Moderador: Justica processual, confianca e Comprometimento oraanizacional
Thongpapanl comprometimento organizacional (melr?or relacio O - %O com
(2010) maior comprometimento);
Moderador: Justica processual,
confianga, comprometimento
organizacional (melhor relacdo OE
- DO com maior similaridade)
Mousa e Fundador ser o CEO: modera
Wales (2012) Moderador: Fundador ser o CEO positivamente a relacdo de OE e

sobrevivéncia no longo prazo.

Redes de lacos sociais: quanto

maior a moderacdo maior o
Boso, Story e ¢

Moderador: redes de lacos sociais e redes de desempenho
Cadogan | q s des de | q L
(2013) acos de negocios Redes de lagos & negocios: quanto
maior a moderagdo maior o
desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Por outro lado, em menor quantidade, alguns estudos propuseram fatores que mediam
a relacdo OE e DO, apresentados no Quadro 4. Nesse trabalho, os mediadores s&o
compreendidos também como motivos da relacdo entre OE e DO por ajudarem a explicar
melhor esse fendmeno. Os pesquisadores que analisaram a mediacdo sinalizaram para a
integracdo de atividades (LUMPKIN; DESS, 1996), estrutura organizacional (MATSUNO;
MENTZER; OZSOMER, 2002), orientacdo para mercado (OM), aquisicdo e utilizacdo da
informagcdo (KEH; NGUYEN; NG, 2007), comportamento estratégico (MORENO;
CASILLAS, 2008), aprendizagem organizacional (WANG, 2008), sucesso da inovagao
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(BAKER; SINKULA, 2009) e processo de criacdo do conhecimento (LI; HUANG,; TSAI,

2009).

Quadro 4 — Mediadores entre OE e DO e indicadores de desempenho utilizados

(Continua)

Mediadores entre OE e

orientacdo para mercado.

Estudo DO Desempenho Organizacional
Sugere medidas alternativas de desempenho, de acordo
com tamanho, tipo e propriedade da organizacgdo. Isso
Lumpkin e devido & natureza multidimensional do construto
Dess F()lgge) Integragdo de atividades. desempenho, em especial por existirem resultados
diferentes em curto e longo prazo. Outro fator é que
indicadores ndo-financeiros e de satisfacdo geral devam
ser considerados de acordo com o perfil da empresa.
Matsuno, Estrutur-a 9 rganizacional Subjetiva: analisada pela autorresposta relativa aos
(formalizacéo, . i R
Mentzer e Y concorrentes através de: participagdo de mercado,
centralizacdo
Ozsomer departamentalizacio) e percentual de vendas de novos produtos sobre o total de
(2002) P vendas de produtos e ROI.

Keh, Nguyen e

Aquisicdo da informacéo e

Medida subjetiva através de autorresposta com
indicadores financeiros e ndo- financeiros. Sendo eles:
Desempenho néo-financeiro: realizacdo dos objetivos
previstos, garantia de emprego aos funcionarios e

Casillas (2008)

estratégico

Ng (2007) utilizagdo da informacéo satisfacdo geral com desempenho numa escala de 5
pontos. Financeiro: rentabilidade, crescimento de vendas,
participacdo de mercado e desempenho geral relacionado
aos concorrentes.

Medidas subjetivas: autorrelato da taxa de crescimento

Moreno e Comportamento

da empresa. Medida objetiva: diferenca entre a taxa de
crescimento das vendas.

Wang (2008)

Aprendizagem
organizacional

Medida subjetiva: entrevistados tiveram que comparar o
desempenho de sua empresa com concorrentes: retorno
sobre o capital empregado, lucro por acéo e crescimento
das vendas nos ultimos 5 anos.

Baker e
Sinkula (2009)

Sucesso da inovagdo

Medida objetiva: rentabilidade variaveis de controle do
desempenho: taxa de crescimento das vendas, o poder do
comprador, o poder do fornecedor, de concentracdo
vendedor, facilidade de entrada, a mudanga tecnoldgica,
a intensidade da concorréncia, o dinamismo do mercado
e controle do governo.
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(Conclusdo)

Estudo Mediadores entre OE e DO Desempenho Organizacional

Medida variavel em comparacdo do desempenho
da empresa com 0s concorrentes em trés
dimensdes: eficiéncia, crescimento e lucro.
Medida de eficiéncia: retorno sobre o
Li, Huang e Processo de criagio do | investimento, retorno sobre o patrimonio e retorno
Tsai (2009) conhecimento. sobre ativos nos Gltimos trés anos.

Medida de crescimento: vendas, numero de
funcionarios e participacéo de mercado.

Medida de lucro: retorno sobre as vendas,
margem do lucro liquido e margem de lucro bruto

Dimensdo rentabilidade: retorno sobre ativos,
retorno sobre patrimdnio, retorno sobre vendas e
margens operacionais

Dimensdo de crescimento: o crescimento das
Dinamismo ambiental e | vendas, o crescimento do emprego e crescimento
complexidade ambiental da fatia de mercado

Dimensdo de mercado de capitais: Tobin’s q,
prémio de preco de acBes, valor do market-to-
book, os retornos de a¢des

Escalas de desempenho percebido

Rosenbusch,
Rauch e
Bausch (2011)

Wales, Patel e Triangulagdo de dados de vendas de duas fontes
Lumpkin CEO Narcisista secundarias (Cinco anos: 2006, 2007, 2008, 2009
(2013) e 2010)
Jimenez- . S P .
Jimenez et al. Orientacio para aprendizagem e Medlda\_ suty_etwa. relatlvas_a satisfagdo de clientes
. ~ . e funcionérios, e a qualidade dos produtos e
(2014) inovacdo radical

processos em comparagdo com 0s concorrentes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Um desafio na compreensdo da relacdo OE e DO é obter dados objetivos validos,
assim como a escolha pelo indicador que demonstre o desempenho geral da organizacéo.
Dessa forma, pesquisadores procuraram testar a validade do uso de indicadores subjetivos e
objetivos (self-report) em opcdo a auséncia de dados secundarios confidveis (PERIN;
SAMPAIO, 1999). Como observado no Quadro 2, existe uma divisdo entre a mensuracdo do
DO através de indicadores objetivos, subjetivos e ambos nos estudos analisados. Porém, a
pesquisa de Perin e Sampaio (1999) ndo encontrou diferenca significativa entre os dados de
balangco informados pelos respondentes (subjetivos) com os formalmente publicados no

balanco das empresas.
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4.3 MOTIVOS DA RELACAO ENTRE OE E DO

Muitos pesquisadores sugerem como um dos principais outputs da OE a melhoria na
DO, porém diversas causas podem ser apontadas como razdo desta influéncia (COVIN;
SLEVIN, 1991; LUMPKIN, DESS, 1996; BECHERER; MAURER, 1997, WIKLUND;
SHEPHERD, 2003; WANG, 2008; ROSENBUSCH; RAUNCH; BAUSCH, 2011; BOSO;
STORY; CADOGAN, 2013). Assim o caminho para explicar o motivo da relacdo de OE e
DO é complexo (ATUAHENE-GIMA,; KO, 2001).

O estudo de Lumpkin e Dess (1996) apresenta como um dos motivos agressividade e
tomada de risco que, consequentemente, levam a atuar em ambientes complexos. Essas
situacbes demandam processos internos também complexos e, para operar nessas situacoes, €
necessario que as atividades internas da empresa sejam integradas (LUMPKIN; DESS, 1996).

Smart e Conant (1994) pesquisaram varejistas de vestuario e também encontraram
uma relacdo positiva entre OE e DO. Associaram esse resultado a capacidade de identificar e
reconhecer novas oportunidades. A pesquisa de Dess, Lumpkin e Covin (1997) encontrou que
OE combinada com grande incerteza ambiental e estratégia de baixo custo aumentam a PE.
Sugerem que o acompanhamento proativo do ambiente, tomada de riscos e capacidade de
inovar resultem na busca pela exceléncia em processos tecnoldgicos que permitem uma 6tima
relagdo custo e qualidade, superando assim 0s concorrentes.

Outro estudo acompanhou dados de empresas suecas durante trés anos e justificou a
melhoria no DO, devido as vantagens do pioneirismo que leva a aproveitar as oportunidades
emergentes. Destacou também a vantagem competitiva resultante da OE pela proatividade,
flexibilidade e inovacdo que colocam essas empresas a frente dos concorrentes (WIKLUND,
1999). Zahra e Garvis (2000) pesquisaram 98 empresas americanas, entre 0s objetivos,
buscaram compreender os impactos do empreendedorismo corporativo internacional sobre o
desempenho. Ao encontrar resultado positivo nessa relacdo, associaram em especial a
proatividade, que oportuniza o pioneirismo na entrada de novos mercados internacionais que
alavancam o crescimento.

A relacédo da OE com OM e DO foi analisada por Atuahene-Gima e Ko (2001) e
concluiram que as empresas com OE sdo altamente inovadoras, mas passivas com relagéo as
necessidades dos clientes alavancada pela OM. Assim, a combinagdo das duas orientacfes
alavancou o DO. Outro estudo, conduzido por Matsuno, Mentzer e Ozsomer (2002) também

relacionou a OM e baixa departamentalizacdo como motivo para DO superior.
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Wiklund e Shepherd (2003) analisaram 0s recursos internos para a vantagem
competitiva e a relacionaram positivamente com DO. Como motivo, destacam a rapida
resposta ao ambiente devido a descoberta e exploracéo de oportunidades.

Para Wiklund e Shepherd (2005), OE pode promover a capacidade de encontrar
oportunidades inéditas, auxiliando a obtencdo de uma vantagem competitiva. Em pesquisa
com pequenos negdcios, 0s pesquisadores encontraram que OE pode contribuir a superar
obstaculos oriundos de ambiente com baixo dinamismo, onde poucas oportunidades novas
surgem, e de escasso acesso a recursos financeiros.

Uma pesquisa com 217 empresas associou como motivo da relagdo OE e DO a
capacidade de reconfiguracdo de ativos e processos para ocorréncia de mudangas
organizacionais e consequente adaptacdo para entrada em novos mercados (JANTUNEN et
al., 2005).

Caracteristicas da OE, como fatores estratégicos, especificos da organizacdo e
institucional possuem influéncia sobre o DO. Esse foi um dos achados de Luo, Zhou e Liu
(2005), que pesquisaram empresas chinesas, e descreveram a relacdo positiva entre OE e DE
devido ao aproveitamento de oportunidades advindo da resposta rapida as alteracbes do
mercado e ao pioneirismo no desenvolvimento de novos produtos, processos e servigos.

Hughes e Morgan (2007) conduziram um estudo atipico e muito completo onde
pesquisaram a relagdo das cinco dimensbes propostas por Lumpkin e Dess (1996),
individualmente, e sua relacdo com DO. Como resultado, ndo encontraram relacdo das
dimensbes da agressividade competitiva e autonomia com relacdo ao desempenho. Ja a
tomada de risco contribuiu negativamente para a DO. Por outro lado, apenas a proatividade e
inovacdo possuiram influéncia positiva na relagdo com DO. Como motivo, perceberam a
proatividade como a Unica dimensdo que incidiu positivamente no desempenho de produto e
do cliente, devido a capacidade de antecipar e agir com antecedéncia, além de gerar novas
ofertas pela inovacao.

Moreno e Casillas (2008) reforcaram a complexidade dessa relagédo, pesquisando 434
empresas e sugeriram como motivo de DO o0 ingresso em novos mercados e a criagédo de
novos produtos. Ja Tang et al. (2008) apresentaram a relacdo da OE e DO como sendo
curvilinea em formato de “U invertido”, onde o dpice do desempenho ocorre em um nivel
intermediario de OE. Destacaram como motivo da relacdo positiva o aproveitamento das
oportunidades antes dos concorrentes.

Wang (2008) analisou 213 médias e grandes empresas do Reino Unido e sinalizou que

a orientacdo para aprendizado faz a mediacdo entre OE e DO. Como causa, sugeriu o
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ambiente interno propicio (exploracdo e experimentacdo) para a aprendizagem
organizacional, em especial devido a proatividade e agressividade frente ao mercado.

Outra analise relacionou complementarmente a OE e OM para ampliar DO devido a
identificacdo e exploracdo de oportunidades inexploradas e pela aprendizagem organizacional
(BAKER; SINKULA, 2009).

Li, Huang e Tsai (2009) sugeriram mediagdo da criagdo do conhecimento na relagdo
positiva de OE e DO numa pesquisa com 165 empresas. Como motivo, sugeriram a
capacidade de descobrir e explorar novas oportunidades de mercado.

Rosenbusch, Rauch e Bausch (2011) realizaram uma meta-analise e descreveram que
OE ¢é ajustada como um meio para ter vantagens oportunizadas pelo ambiente, sendo o
principal motivo do DO justamente a capacidade de explorar as oportunidades do ambiente.
Seus argumentos apresentam que munificéncia ambiental, dinamismo e complexidade afetam
a OE e consequentemente o DO. Soininen et al. (2012) encontraram como motivo da relacdo
OE e DO a tomada de risco através da exploragdo do desconhecido que estd associada a
diversidade e maiores ganhos.

Ao estudar o comportamento dos CEOs, que eram fundadores das empresas,
encontraram como resultado que OE amplia a sobrevivéncia das empresas apds a primeira
oferta publica e que o CEO fundador modera essa relacdo. Como motivo, destacaram a
inteligéncia e flexibilidade para utilizar informacdes de mercado e correr riscos (MOUSA;
WALES, 2012).

Compreender a percepcao do franqueador sobre o papel da OE na Inglaterra, devido as
forcas opostas de uniformidade foi o objetivo de Olufunmilola e Watson (2013). Encontraram
uma relacéo positiva entre OE e DO e justificaram devido ao pioneirismo de mercado.

Wales, Patel e Lumpkin (2013) analisaram o perfil de 173 CEOs e encontraram que 0s
CEOs narcisistas tendem a ter visdes inovadoras e grandiosas sem a preocupagdo com risco,
limitacOes de recursos ou feedback. Ao mesmo tempo, possuem uma variabilidade superior no
DE.

Compreender a dindmica em economia emergente, como Gana, foi a proposta de
Boso, Story e Cadogan (2013), onde perceberam que OE e OM alavancam o DO devido a

habilidade de atuar em ambiente de incerteza e risco, superando essas adversidades.
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Quadro 5 — Motivos da relacdo entre OE e DO
(Continua)

Estudo Motivos OE-DO

Agressividade e tomada de risco que ocasionam a flexibilidade e a

Lumpkin e Dess (1996) integracdo de atividades.

Smart e Conant (1994) Capacidade de identificar e reconhecer novas oportunidades.
Dess, Lumpkin e Covin Processo empreendedor incentiva a melhoria da tecnologia que
(1997) proporciona custo mais baixo e melhor qualidade.

Vantagens do pioneirismo, aproveitar oportunidades emergentes

Wiklund (1999) implicitas.

Proatividade que gera pioneirismo na entrada de novos mercados e através

Zahra e Garvis (2000) de processo e produtos inovadores.

Altamente inovadora, mas passiva com relacdo as necessidades dos

Atuahene-Gima e Ko (2001) clientes alavancadas pela OM.

Matsuno, Mentzer e

Ozsomer (2002) Baixa departamentalizag&o e orientacdo para mercado.

Wiklund e Shepherd (2003) Rapida resposta ao ambiente.

Capacidade de perceber oportunidades novas, apoiando a diferenciagdo e o

Wiklund e Shepherd (2005) desenvolvimento de vantagem competitiva.

Capacidade de reconfiguracdo de mudancas organizacionais para

Jantunen etal. (2005) adaptacdo as entradas em novos mercados.

Aproveitamento de oportunidades devido a rapida resposta as mudancas de

Liu et al. (2005) mercado e pioneirismo no desenvolvimento de novos produtos, processos e
Servicos.
Keh, Nguyen e Ng (2007) Aquisicdo da informagcdo e utiliza¢do da informagéo.

Proatividade para antecipar e agir com antecedéncia e gerar novas ofertas

Hughes e Morgan (2007) pela inovacio,

Desenvolvimento de novos produtos, entrada de novos mercados e

Moreno e Casillas (2008) comportamento estratégico.

Tang et al. (2008) Aproveitamento das oportunidades antes dos concorrentes.

Ambiente interno propicio (exploragdo e experimentacdo) para a
Wang (2008) aprendizagem organizacional em especial devido a proatividade e
agressividade frente ao mercado.
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(Conclusdo)

Estudo

Motivos OE-DO

Baker e Sinkula (2009)

Identificacdo e exploracdo de oportunidades inexploradas e pela
aprendizagem organizacional. Também pelo sucesso da inovacéo.

Li, Huang e Tsai (2009)

Capacidade de descobrir e explorar novas oportunidades de mercado.
Também pelo processo de criagdo do conhecimento.

Rosenbusch, Rauch e
Bausch (2011)

Capacidade de explorar as oportunidades do ambiente.

Soininen et al. (2012)

Tomada de risco através da exploragdo do desconhecido que esté associado
a diversidade e maiores ganhos.

Mousa e Wales (2012)

Inteligéncia e flexibilidade para utilizar informagdes de mercado e correr
risco.

Olufunmilola e Watson
(2013)

Devido ao pioneirismo de mercado.

Wales, Patel e Lumpkin
(2013)

CEOs narcisistas tendem a ter visdes inovadoras e grandiosas sem a
preocupacdo com risco, limitac6es de recursos ou feedback.

Boso, Story e Cadogan
(2013)

Habilidade de atuar em ambiente de incerteza e risco.

Jimenez-Jimenez et al.
(2014)

Facilitada devido a estruturas organizacionais e fatores que permitem a
utilizacdo de tecnologias alternativas ou que a apoiam o baixo custo
(inovacdo radical) e a estrutura organizacional que facilita a
potencializacdo de habitos individuais (aprendizagem organizacional).

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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5 METODO

Neste capitulo é apresentado o método escolhido para responder o problema de
pesquisa e, consequentemente, 0s objetivos desta dissertacdo. Na primeira secdo é apresentada
a classificagdo da pesquisa, seguida do sujeito e critérios de selecéo, roteiro de entrevista e por
fim o modelo de anélise de contetdo.

5.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa € um procedimento formal e sistematico de andamento do método
cientifico, com objetivo de encontrar respostas através de meios cientificos para determinados
problemas (GIL, 2010). Assim, tendo como objetivo compreender os motivos da relacdo entre
orientagdo ao empreendedorismo e desempenho organizacional, o enfoque selecionado para a
pesquisa foi a qualitativa.

A investigacdo qualitativa, usualmente, ndo tem a intencdo de mensurar os resultados
identificados, mas sim, compreendé-los (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Essas
pesquisas sao utilizadas através de abordagens de coleta, sem medi¢do numérica (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006). Esse modelo de investigagdo consiste essencialmente nas
andlises de distintas reflexdes dos pesquisadores sobre a producdo do conhecimento (FLICK,
2004). Isso devido a sua natureza de misturar aspectos racionais e intuitivos para ampliar a
compreensdo dos fendbmenos pesquisados (MALHOTRA, 2001), com profundidade das
informacdes, abundancia interpretativa e compreensdo do ambiente com flexibilidade
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

Nessa linha, a pesquisa qualitativa mostrou-se adequada para esse fim, pois a
necessidade a ser “reconstruida” centrada na compreensdo dos motivos da relagdo entre OE e
DO, propiciando uma melhor visdo e compreensdo do contexto do problema sobre os fatores-
chave. Os motivos levantados na pesquisa realizada durante a revisdo bibliografica formam a
relagcdo do que foi utilizado como insumos para o detalhamento da investigacdo empreendida
nas entrevistas qualitativas para elucidar o problema de pesquisa proposto.

Sendo assim, apds defini¢do da utilizacdo da pesquisa qualitativa como meio adequado
para execucdo do presente estudo, sdo descritas as etapas subsequentes no desenvolvimento
desse trabalho através da interpretacdo e entendimento do fenémeno, de modo a favorecer

uma visao mais precisa desses motivos.
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5.2 SUJEITOS DA PESQUISA E CRITERIOS DE SELECAO

Devido a complexidade do problema de pesquisa exposto, foi necessario realizar
entrevistas com individuos de amplo conhecimento para aprofundamento dos temas ja
levantados no referencial bibliografico. Esse conhecimento foi apoiado através de uma
amostra com especialistas de mercado, para compreender melhor os motivos do fenémeno
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Para Flick (2004), o especialista € integrado ao
estudo como um representante de um grupo e nao unicamente de si préprio.

Esses especialistas foram selecionados por tipo de amostragem por critério, onde se
busca aprofundar a opinido de alguns individuos, selecionados por critérios estabelecidos pelo
préprio pesquisador (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). A selecdo desses especialistas
é justificada pela credibilidade de suas opinides como profundos conhecedores do fenémeno e
experiéncia profissional. Assim, foi verificada a experiéncia em estratégia, com atuacdo em
consultoria empresarial no Brasil, com atendimento a empresas de diferentes setores e
segmentos da economia, com intuito de oportunizar uma visao ampliada do entendimento dos
motivos. O critério dessa selecdo foi através de experiéncia minima de 10 anos em atividade
de consultoria empresarial, em diferentes cargos estratégicos. Esse periodo de tempo foi
estabelecido no decorrer das entrevistas, quando foi possivel perceber que essa vivéncia era
suficiente para compreensdo em profundidade do fenbmeno. Além disso, a experiéncia com
empresas OE foi verificada através de pergunta filtro a partir de discussdo prévia com cada
respondente.

A selecdo da amostra foi realizada por conveniéncia e julgamento do pesquisador,
sendo essa uma estratégia da amostragem do método qualitativo (FLICK, 2009). A
amostragem por julgamento € um modelo da amostragem por conveniéncia onde o0
investigador aplica sua pratica e conhecimento, selecionando os respondentes que percebe
como simbolico da populacdo em analise (MALHOTRA, 2001).

A quantidade de entrevistas realizada foi de acordo com o ponto de saturacéo tedrica,
quando ndo surgiram novas informacgdes dos entrevistados. Entende-se por saturacdo o
momento em que apds um determinado numero de entrevistas, o pesquisador ndo percebe
novas contribui¢des ou fatos relevantes, exibindo uma recorréncia (YN, 2005; FLICK, 2004).
Assim, ao todo, foram realizadas 14 entrevistas com especialistas, quando foi possivel
alcancar o ponto de saturacao.

A maioria dos entrevistados solicitou uma apresentacdo minima do tema para

preparacdo prévia, a qual foi enviada por e-mail. Ao todo foram contatados 22 especialistas,
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sendo efetivamente entrevistados 14, devido ao ponto de saturagdo. Esses didlogos ocorreram
entre os meses de junho e agosto de 2015.
Por fim, apds conhecido o sujeito da pesquisa, é descrito a seguir o roteiro utilizado

nas entrevistas.

5.3 ROTEIRO DE ENTREVISTAS

O modelo do instrumento de coleta € um relevante elemento para aprofundar a riqueza
e complexidade do fendmeno. As entrevistas sdo classificadas em estruturadas,
semiestruturadas ou ndo-estruturadas (FLICK, 2004). Segundo Hair Jr. et al. (2005)
entrevistas semiestruturadas, partem de uma estrutura, mas preveem a flexibilidade para
inclusdo de perguntas ndo previstas inicialmente, mas necessarias de acordo com o andamento
da coleta. Essas perguntas abertas possibilitam que os especialistas possam responder o que
pensam e sentem sem restri¢des (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Assim, de maneira a melhor explorar o ambiente, as entrevistas foram realizadas
através da metodologia semiestruturada com a possibilidade do roteiro possuir questdes que
aceitassem uma abertura relativa. Assim, certo improviso foi aceito devido a possibilidade de
esquemas néo tdo padronizados, que ampliam a possibilidade de expressdo do entrevistado
(FLICK, 2004).

O instrumento de pesquisa aplicado foi entrevista em profundidade que representa em
método qualitativo, semiestruturado, individual e direto (MALHOTRA, 2006). Para guiar
essas entrevistas, foi desenvolvido um roteiro para sistematizar a conducdo. A elaboracao do
roteiro buscou garantir se a proposi¢do tedrica correspondia com a formulacdo das
indagacdes, para que as respostas contribuissem de forma sistémica ao estudo. Este
documento esta apresentado no Apéndice A, que aborda a exploracdo dos motivos entre OE e
DO.

Incialmente, o roteiro (ver Apéndice A) foi apreciado por um professor do Programa
de Po6s-Graduacdo da Faculdade de Administragdo, Contabilidade e Economia da PUC-RS,
com titulacdo de doutor e considerado especialista em orientagdes estratégicas. O roteiro foi
testado na primeira entrevista, sendo que estava adequado, ndo sendo necessario ajustes no
instrumento.

Todas as entrevistas foram realizadas de forma singular pelo autor. Tiveram duragdo
aproximada de 1 hora, incluindo o alinhamento entre pesquisador e entrevistado.

Primeiramente foi realizada uma apresentacdo pessoal do entrevistador, seguido do objetivo
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da pesquisa e a justificativa da mesma. Apos, foi destacada a importancia do entrevistado no
processo e explicado o carater confidencial das informagbes. Também, foi solicitada a
autorizacdo para gravacdo da entrevista, sendo que todos os entrevistados forneceram
permissao para tal.

Os entrevistados foram orientados a emitir opinido com base no seu conhecimento,
adquirido no decorrer da sua experiéncia, ndo sendo necessario ter presenciado algum
fendmeno especifico. Importante destacar também, que os especialistas foram conduzidos a
focar no entendimento a relacédo entre OE e DO direcionado aos motivos consequentes da OE

no DO, ou seja, 0s comentarios apresentados nos resultados condizem com essa situagéo.

5.4 ANALISE DE CONTEUDO

Apos realizacdo das entrevistas, os dados foram analisados. Flick (2004) destaca essa
etapa como um procedimento tradicional para analisar o conteldo textual da entrevista.
Importante observar que os relatos foram armazenados na totalidade para ndo perder detalhes
que fossem importantes no procedimento de analise. Por esse motivo, a primeira etapa da
analise de conteudo foi a realizacdo da transcricdo das gravacdes das entrevistas.

A primeira andlise do texto transcrito permitiu a revisdo do texto. Posteriormente, foi
realizada uma observacdo da esséncia do contetdo através do agrupamento de frases ou
paragrafos, como unidade de analise, que foram agrupados por afinidade, chamados de
categorias e subcategorias (YIN, 2005). A verificacdo desse contelido necessitou de um
método formal de sistematizacdo e categorizacdo para transformar os dados qualitativos
brutos em dados organizados (YIN, 2005).

Como preparacdo, foi realizada uma segunda leitura para identificacdo das categorias.
Por fim, os motivos abordados no referencial bibliografico e nas entrevistas foram

confrontados. Esses resultados sdo apresentados no capitulo a seguir.

6 ANALISE DOS RESULTADOS
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Nesse capitulo sdo caraterizados os especialistas de mercado participantes das
entrevistas e apresentado os resultados e a respectiva anélise advindas da pesquisa qualitativa
conforme método descrito no capitulo 5, orientado pelos objetivos da presente dissertacéo.

Como forma de apresentar a quantidade de conteudo através de percepcdes dos
depoentes do fendmeno, optou-se por elencar através de categorias em topicos especificos
essas opinides. Assim, 0os motivos foram agrupados nas seguintes categorias: gestdo de

pessoas, habilidades organizacionais, habilidades de mercado e capacidade de adaptacéo.

6.1 CARACTERIZACAO DOS ESPECIALISTAS DE MERCADO

Os sujeitos foram selecionados baseados nos critérios apresentados no método, que
previa experiéncia em consultoria empresarial no Brasil, com no minimo dez anos de atuacao.
Foram priorizados aqueles com cargos estratégicos e taticos. Ao todo, foram entrevistados 14
especialistas para se alcancar o ponto de saturacdo, selecionados por critério de conveniéncia,
conforme descrito anteriormente.

Os entrevistados selecionados possuiam relevante experiéncia, com tempo médio de
22,5 anos em consultoria empresarial. Essa amostra de profissionais possui atuacdo em
distintos segmentos empresariais, Como servicos, agronegécios, comércio e industria.

Dois deles sdo socios de empresas de consultoria reconhecidas nacionalmente e seis
sdo gerentes de grande empresa de consultoria, em cargos estratégicos de atendimento
empresarial. Todos possuem graduacdo, sendo maior incidéncia em administracdo de
empresas com 10 ocorréncias. Destes, 9 possuem especializagdes e 4 com mestrado. O quadro
6 apresenta o perfil dos entrevistados.

Quadro 6 — Perfil dos especialistas

(Continua)

Tempo de Experiéncia

Entrevistado Cargo Formagcao em Consultoria

Ciéncias Politicas e Sociais e
Entrevistado 1 Gerente Especializagbes em Direito Empresarial, 15 anos
Direito Tributario e Politicas Puablicas.

Administrador de empresas e especializagdes
Entrevistado 2 Coordenador | em pequenos negdcios e marketing e 15 anos
mestrado em gestao e negocios.

(Conclusdo)
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Tempo de Experiéncia

Entrevistado Cargo Formacao em Consultoria
Entrevistado 3 Gestor Admn_us_tra(;zio de Empresas_, € . 27 anos
Especializagcdes em Marketing e Financas
Administracdo de Empresas com
Entrevistado 4 Gerente especializacdo em marketing e dindmica de 27 anos
grupo
Entrevistado 5 Gerente Ciencias C_:ontabels com Mestrado em 25 anos
Engenharia de Producéo
Administracio de Empresas com
Entrevistado 6 Gerente especializacdo em Varejo, Gestéo 40 anos
Estratégica de Servicos e Marketing
Administracio de Empresas com
Entrevistado 7 Gerente especializacdo em Financas e Mestre em 30 anos
Administracéo
Consultor Administracdo de Empresas com
Entrevistado 8 . especializacdo em comercializacdo 20 anos
independente : .
internacional
Entrevistado 9 Gerente Economista 20 anos
Entrevistado 10 Coordenador Adm|p|§trag§to de Empresgs com . 15 anos
especializacdo em Marketing de Servicos
Entrevistado 11 Coordenador Comu_nlcagao com es:pemallza}ggo em 25 anos
Planejamento e Gestdo Estratégica
. Consultor Administraco de Empresas e Mestrado em
Entrevistado 12 independente | Administracdo 32 anos
. Coordenador | Administracdo de Empresas com
Entrevistado 13 especializacdo em gerenciamento de projetos 12 anos
Entrevistado 14 Coordenador | Engenheira Ambiental 13 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

6.2 0S MOTIVOS DA RELACAO ENTRE A ORIENTACAO EMPREENDEDORA E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL SEGUNDO ESPECIALISTAS DE MERCADO

Estudos anteriores demonstram a relacéo positiva da orientagdo ao empreendedorismo
com o desempenho organizacional (COVIN; SLEVIN, 1991; LUMPKIN; DESS, 1996;
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BECHERER; MAURER, 1997; WIKLUND; SHEPHERD, 2003; WANG, 2008;
ROSENBUSCH; RAUNCH; BAUSCH, 2011; BOSO; STORY; CADOGAN, 2013). Assim,
a andlise de resultados dessa pesquisa, com base nos especialistas, & complementar na
compreensdo dos motivos dessa relacao.

Nessa linha, os motivos encontrados nas entrevistas foram congregados através de
associagOes, que serdo tratados nesse estudo de categorias e suas respectivas subcategorias.
De acordo com os resultados, foram identificadas 13 subcategorias agrupadas em 4
categorias: gestdo de pessoas, habilidades organizacionais, habilidades de mercado e
capacidade de adaptacdo. O detalhamento dessas, com suas respectivas subcategorias sao

apresentadas no quadro 7.

Quadro 7 — Categorias e subcategorias dos motivos segundo os especialistas de mercado

Categorias Subcategoria

Perfil do gestor

Gestédo de pessoas - -
Perfil da equipe

Autonomia

Confianga

Baixa departamentalizagdo

Habilidades Organizacionais —
Inovagéo

Tolerancia ao risco

Aprendizado interno

Foco no cliente e mercado

Habilidades de mercado Visdo ampla

Pioneirismo no langamento de novos produtos

Reconfiguracdo a mudanca

Capacidade de adaptacao

Agilidade/velocidade de resposta

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

O capital humano, apresentado na categoria gestdo de pessoas, parte da acdo das
caracteristicas da OE que influenciam o perfil do gestor e, consequentemente, da equipe. Esse
capital humano afetado pela OE é transmitido em habilidades organizacionais como
autonomia, confianca, baixa departamentalizacdo, inovatividade, tolerancia ao risco e
aprendizagem.

Esses tracos organizacionais refletem em habilidade de mercado através do foco no
cliente e no mercado, com uma visdo ampliada e resulta no pioneirismo no lancamento de

novos produtos. Os atributos gerados nessas organizagdes pela orientacdo ao
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empreendedorismo acarretam uma capacidade de adaptacdo devido a reconfiguragdo devido a
mudanca e velocidade de resposta.

A lista de motivos apresentada acima foi percebida pela experiéncia dos especialistas
de mercado como tendo impacto positivo no DO. Os entrevistados focaram suas reflexdes
somente nos motivos consequentes da OE, que estdo diretamente associados ao DO. Assim,
na sequéncia desse capitulo, as categorias sdo detalhadas em sua esséncia.

6.2.1 Gestao de Pessoas

As organizacOes sdo concebidas, desenvolvidas e sustentadas por pessoas, podendo
assim serem consideradas um recurso essencial (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995). Dessa
forma, um dos principais motivos apresentados pelos entrevistados para a relacdo positiva
entre OE e DO, é o impacto dessa orientacdo nos individuos da organizacdo, ou seja, seus
gestores e suas respectivas equipes de trabalho.

“O diferencial de uma empresa dessas € a maneira como sdo tratadas as pessoas dentro
dela” (ENTREVISTADO 5).

Em geral uma empresa é iniciada por um fundador, que coloca em execu¢do uma
ideia, criando diretrizes iniciais para alavancar o desempenho do negécio (SWIERINGA;
WIERDSMA, 1995). Nesse sentido, a personalidade do lider provoca relevante impacto nas
pessoas da organizacdo, resultando em um comportamento que se reflete no lider e facilita o
alcance do DO. Na literatura, uma das primeiras pesquisas sobre orientacdo estratégica ao
empreendedorismo, realizada por Miller (1983), ja destacava o conceito de OE relacionado a
personalidade do lider e de variaveis de ambiente, estrutura e estratégia. Em especial, em
pequenas empresas onde essa personalidade do lider pode se confundir com a da prépria
empresa (MILLER, 1983; WIKLUND, 1998).

“Para micro e pequenas empresas, a figura do empresario é fundamental, o

comportamento dele vai refletir no comportamento da empresa” (ENTREVISTADO 4).

Fundador, no cara que tem a ideia e que vai fazer a gestdo do negdcio e eu acredito
na contaminacgdo do restante da equipe por aquilo que o gestor faz e nas crencas
daquela empresa. Entdo, se uma empresa esta interessada em construir uma marca
forte, um produto sélido, isso vai fazer ele ter uma grande influéncia dentro do
negdcio [..] o empresario faz toda diferenca, um negdcio estd praticamente
“quebrado” e o outro negocio estd crescendo (ENTREVISTADO 4).

Em todos os paises onde as pessoas centraram o foco na figura do empreendedor e
colocaram todo o instrumento de gestdo em segundo plano, ndo que € menos
importante, é que estrutura de gestdo tem que estar a servico do empreendedor e nao
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o0 inverso. Entdo, o que que acaba acontecendo, os negécios ficaram muito mais
caracterizado, eles ficaram a cara do dono e isso tem muito mais a ver com o
mercado moderno [...] trazer o0 modelo de negdcios para essa realidade, isso é uma
tarefa de quem pensa no negécio (ENTREVISTADO 8).

Com o tempo, a empresa tende a crescer, gerando a necessidade de seus fundadores
contratarem novos profissionais. Esse processo parte de um modelo distinto de selecdo de
pessoas ocasionado pela OE.

“Para a empresa render, o lider precisa no minimo de uma equipe que va com ele”

(ENTREVISTADO 5).

Achar essa equipe é uma arte de selecdo que perpassa o nivel de conhecimento usual
de recrutamento, porque se recruta com base em perfil, em comportamento, muitas
vezes escolaridade e esse tipo de perfil, ai ele ndo estd nesse meio
(ENTREVISTADO 7).

Um lider empreendedor, geralmente se cerca de pessoas que compartilham de uma
mesma velocidade de raciocinio, uma mesma velocidade de execucdo para as
atividades que estdo relacionadas a producdo e para as atividades administrativas
(ENTREVISTADO 7).

Para os entrevistados, o ambiente de trabalho coletivo impulsiona o DO. Trabalhar
conjuntamente diferentes individuos e gerar resultados com essa relacdo é uma atribuicédo
relevante na formacdo gerencial do trabalho em equipe (HOEGL; GEMUENDEN, 2001).
Para Hoegl e Gemuenden (2001) o conceito de trabalho em equipe esta na atuacdo cooperada
através do respeito as diferencas na execucao de atividades e objetivos coletivos.

Constantemente, o trabalho coletivo € mais efetivo e eficaz que o trabalho individual,
tornando as equipes de trabalhos fundamentais para o sucesso e desempenho das
organizacbes. Mesmo com objetivos comuns, diversas atividades do trabalho em equipe sédo
individualizadas, sendo a harmonizagdo e sincronizagdo relevantes para a qualidade da
colaboracdo (HOEGL; GEMUENDEN, 2001).

“Tu tens uma equipe multidisciplinar. Cada um sabe um pouco de cada coisa, mas
todo mundo junto contribui para chegar no resultado” (ENTREVISTADO 14).

“Para gerar o resultado [...] tem que levar toda a equipe” (ENTREVISTADO 3).

Para Hoegl e Gemuenden (2001), o trabalho em equipe necessita de determinadas
caracteristicas para ter qualidade, sendo elas: coordenacdo, apoio entre 0s participantes,
comunicagdo estruturada, contribuicdo balanceada entre as partes, esfor¢co e coesdo dos
membros da equipe. O desempenho da equipe e o desempenho individual ocorrem com o
gerente lidando adequadamente com esses atributos (HOEGL; GEMUENDEN, 2001). Nessa

linha, as empresas com OE sdo também percebidas por permitirem uma intervencao gerencial
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superior, onde os processos podem ser entendidos como menos misteriosos e desconhecidos
(COVIN; SLEVIN, 1991). Consequentemente, quanto maior o grau de OE das empresas,
mais autbnomos séo os lideres para promoverem o conhecimento para a estratégia (MILLER,
1983). Essa possibilidade de realizar acfes por si mesmo € ocasionada por perfil especifico de
lideranca, que motiva o aumento do DO.

“Porque ela tratando (empresa através dos lideres), ela orientando, ela proporcionando

as pessoas que elas podem dar tudo de si” (ENTREVISTADO 5).

O principal motivo esta vinculado ao CPF de quem esta na frente. Esse cara tem a
capacidade de explicitar a visdo dele, compartilhar ela e representar uma agregacéo
de valor para as pessoas que trabalham com ele, isso gera um movimento positivo na
empresa e em consequéncia aumenta o resultado, aumenta o nivel de inovagdo
(ENTREVISTADO 7).

Assim o ambiente propiciado pela OE estimula o papel de empreender na busca de
recursos, que ultrapassa a funcdo de autoridade do lider na procura por ideias novas,
rompendo paradigmas e que impulsiona a DO (LUMPKIN; DESS, 1996).

“As pessoas percebem na empresa que existe espacgo para isso ou séo instigadas a fazer
um diferencial [..] isso é consequéncia daquilo, do lider, de uma lideranga”
(ENTREVISTADO 5).

O fator mestre, na minha opinido, é o posicionamento dos lideres do negécio no
sentido de colocar o fator competitivo da empresa como a agregacdo de valor do
negécio do cliente e entdo, isso quando eu falo, colocar o posicionamento da
empresa, é dar condi¢Oes para que a empresa de fato execute essa estratégia [...] que
os lideres enxerguem a empresa a partir do resultado do cliente (ENTREVISTADO
13).

O lider dessa empresa é uma pessoa que tem uma leitura de cenérios, ele consegue
pensar fora dos padrdes tradicionais de pensamento das pessoas, consegue visualizar
oportunidades e hoje ninguém est& observando absolutamente nada e ele mobiliza as
pessoas em prol disso, em prol desse objetivo (ENTREVISTADO 7).

Para os especialistas, um dos reflexos do perfil dessa lideranga € a transformacéo do
ambiente interno para os colaboradores. Isso ocorre através do engajamento das equipes ao
alcance dos objetivos corporativos e resulta em melhoria do DO. Necessario assim, um
componente de motivagdo vinculado a cooperagdo que se transforma num caminho relevante
para se atingir outro estagio de competéncia coletiva (RETOUR; KROHMER, 2011).

“Eu imagino que o principal (motivo) deles seja engajamento dos colaboradores, a
partir do momento em que tu fazes parte de um processo onde tu tens responsabilidades, tu

acabas tendo maior engajamento” (ENTREVISTADO 14).
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“Ambiente bom que tem lider. O ambiente legal é que as pessoas podem desenvolver
0 seu trabalho, assim, com liberdade. Eu acho que isso dai é o que faz” (ENTREVISTADO
12).

“Os funcionarios e colaboradores acabam tendo uma identificacdo maior com a
instituicdo, com isso ndo existe aquela necessidade de buscar outra oportunidade de fora,
retendo talento” (ENTREVISTADO 14).

Percebem na empresa que existe espaco [...] isso é consequéncia do lider, de uma
lideranga [...] eu vi pessoas renderem de uma forma totalmente diferente quando
muda a lideranga. [...] entdo é uma empresa que da oportunidade de se mexer com as
pessoas, esse € o diferencial das empresas que eu acho empreendedoras
(ENTREVISTADO 5).

Esse ambiente positivo do capital social ndo esta associado somente ao aspecto interno
das empresas. Se trabalhado de forma assertiva entre os gestores das organizagdes, resultard
em melhor desempenho, pois as aptiddes em relacdes interpessoais ocasionam aliancas entre
as empresas (PENG; LUO, 2000). Nesse sentido, a OE possibilita conexdes positivas externas
com relacionamento entre gestores e funcionarios de diferentes empresas (PENG; LUO, 2000;
LIAN; LAING, 2007). Compreender as relagdes pessoais, como sdo construidas, sustentadas
e mantidas é importante para manter estratégias adequadas das diversas relacbes (LIAN;
LAING, 2007). Os elementos de competéncias relacionais, como a capacidade de network e
conhecimento de mercado alancam o desempenho de organizagdo com OE (WALTER,
AUER; RITTER, 2006).

“Quando se posiciona dessa forma aumentam as chances de reter os funcionarios por
mais tempo, porque eles vao se conectar com causas de outras empresas também [...] entdo,
eu acho que esse é um ganho muito” (ENTREVISTADO 13).

E uma empresa que esta ligada a associacdes, ndo associacdes de classe, mas
associacOes relacionadas a sua area de atuacdo. Que tem muita troca com outros
empresarios, porque ela sente a necessidade, porque se ela estiver em contato com
outros empresarios ela vai saber 0 que 0s outros empresarios ou 0 que 0S outros
estdo fazendo e isso é importante para o negécio dela (ENTREVISTADO 4).

A OE possui a capacidade de moldar os individuos da organizacdo, com liderancas
ativas e equipe engajada. Esses gestores acabam por ter elevada capacidade de relacionamento
e cuidado para criacdo de ambiente interno agradavel. Assim, possuem uma habilidade de

transmitir a estratégia com clareza através da coletividade das atividades. Esses atributos

apresentados séo destacados como motivo para a elevagdo do DO.
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6.2.2 Habilidades Organizacionais

As capacidades ou habilidades de uma empresa sdo definidas como um somatorio de
condutas estratégicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Diversos estudos validam a OE
como precedente de habilidades organizacionais especificas (COVIN; SLEVIN, 199;
LUMPKIN; DESS, 1996; MATSUNO; MENTZER; OZSOMER, 2002). Nas entrevistas, 0s
especialistas de mercado confirmaram a identificagdo de habilidades organizacionais causadas
pelas dimensdes da OE, que implicam na melhoria do DO.

“As habilidades contribuem para a organizagdo alcancar resultados”
(ENTREVISTADO 14).

Entre as habilidades organizacionais, segundo Lumpkin e Dess (1996), a autonomia
interna pode ser compreendida como a atuacdo de um grupo ou individuo que possuem uma
ideia e a desenvolve até sua execucdo, sendo organizacionalmente percebida como a acéo
tomada mesmo sem a pressdo do mercado. Para tanto, € necessaria a liberdade para atuar de
forma independente (LUMPKIN; DESS, 1996). Usualmente as organizacbes mais
empreendedoras contam com lideres mais autbnomos (MILLER, 1983).

“Com autonomia [...] tu tem chance de mostrar o teu potencial, as tuas ideias, criar
coisas diferentes, sair da caixa” (ENTREVISTADO 12).

“A guestdo da autonomia, que cada sucesso vai me encorajar que eu faca diferente [...]
isso é fundamental para o crescimento” (ENTREVISTADO 4).

“Autonomia, poder de decisdo, assumir riscos [...] deixando com que as pessoas

cologuem a sua experiéncia dentro da empresa” (ENTREVISTADO 5).

Esse para mim é um dos grandes segredos de um gestor de uma empresa assim,
porque ela ndo pode ser liberal ao extremo da maneira que soe quase como
irresponsabilidade e ela ndo pode ser tdo burocratizada, tdo formal que ele leve a
paralisacdo. Eu acho que saber dosar esse tipo de comportamento das pessoas,
enfim, que vao moldar os processos da empresa, eu acho que é o grande desafio [...]
numa visdo integrada de variaveis que facam um resultado diferente
(ENTREVISTADO 7).

A autonomia pode ser estimulada através do maior envolvimento das pessoas no
processo decisério (RETOUR; KROHMER, 2011). Analisando o contexto social, evidenciado

na confianca, justica, comprometimento e interagdes sociais entre gerentes, sdo apresentados

com um moderador da relacdo entre OE e DO. Ou seja, quando mais alto sdo esses itens do
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contexto social, como a troca de ideias e opinides, honestidade e veracidade das informacdes,
maior a forga da relacdo entre OE e DO (DE CLERCQ; DIMOV; THONGPAPANL, 2010).
Nessa linha, os trabalhos praticados se transformam em competéncia coletiva quando as
atividades ocorrem através de cooperacdo e confianca (RETOUR; KROHMER, 2011).

“O elemento confianca e relacionamento, na minha viséo eles sdo cruciais para esse
tipo de negécio e eu acho que eles exploram isso como um ponto positivo”
(ENTREVISTADO 13).

Para os entrevistados, a autonomia e a confianca permitem, e consequentemente
ocasionam um modelo que amplia o DO.

“Estabelecem mais rapidamente um elemento de confianga, uma relagdo proxima”
(ENTREVISTADO 13).

Tu s6 vai ter autonomia se tiver confianga. Tu vai possibilitar a possibilidade de
arriscar mais também, partir de um ambiente de confianca. Acho que a confianga,
ela contribui muito [...]. Confianca entre as pessoas. Eu acredito muito na questéo da
gestdo ter uma relagdo de confianga entre as pessoas, objetivos de estar no mesmo
caminho para gerar resultados. (ENTREVISTADO 1).

Essas habilidades organizacionais, desenvolvidas através do capital humano, séo
detalhadas pela autonomia e confianca interna que permitem uma estrutura com baixa
departamentalizacdo. Assim, a OE maximiza o DO quando a gestdo for realizada através de
uma estrutura organizacional apropriada, especialmente através da descentralizacdo da
tomada de decisdo, niveis hierarquicos reduzidos, comunicacdo com fluxo livre e integracao
de pesquisa e desenvolvimento (COVIN; SLEVIN, 1991).

“Tem uma empresa muito departamentalizada [...] ai tu ndo vai conseguir ser rapido
suficiente para tomar, ter a decisdo” (ENTREVISTADO 1).

“Uma empresa que tenha essa cultura empreendedora mais agucada [...] uma
flexibilidade para tomar a acdo a partir de uma visdéo de mercado superior, e
consequentemente isso gera desempenho” (ENTREVISTADO 7).

Matsuno, Mentzer e Ozsomer (2002) percebem a centralizagdo como inibidora da
autonomia para tomada de decisfes e a disseminacdo da informacdo. Nesse sentido, a baixa
departamentalizacdo (MATSUNO; MENTZER; OZSOMER, 2002), a flexibilidade e a
integracdo de atividades (LUMPKIN; DESS, 1996) também s&o associadas como motivo da

relagdo entre OE e DO.
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“Por ter essa caracteristica flexivel, ela se torna mais &gil, ela tem uma propenséo a
inovacdo, talvez, de uma inovacdo incremental, principalmente, ela é mais propicia, por ser
mais agil” (ENTREVISTADO 9).

“A integracdo, ela é fundamental, ndo adianta tu estar puxando para um lado achando
que € importante um ponto dentro do teu setor, sendo que para chegar realmente no resultado
final tu tens que ter a complementariedade dessas acées” (ENTREVISTADO 14).

“Flexibilidade e agilidade para acompanhar o movimento do mercado para fazer
estimular essas mudancas” (ENTREVISTADO 2).

“Uma organizagdo empreendedora gera a flexibilidade, mas por permitir que pessoas
consigam manobrar (inteligéncia e autonomia)” (ENTREVISTADO 5).

“As pessoas precisam ter flexibilidade, tu ndo pode ficar engessado”
(ENTREVISTADO 6).

Empresas mais flexiveis em sua estrutura sdo mais propensas ao processo de inovacao
(SLATER; NARVER, 1995). Os recursos organizacionais, através das orientacOes
estratégicas, podem direcionar o processo de inovacdo e do DO (ATUAHENE-GIMA, 2005).
Hughes e Morgan (2007) conduziram um estudo onde pesquisaram individualmente a relacédo
das cinco dimensdes de OE com o DO. Como resultado, encontraram relagdo positiva com o
DO na proatividade e na inovacdo. Nesse sentido, as empresas com OE inovam com
frequéncia (MILLER; FRIESEN, 1982). Os especialistas de mercado condizem de que a
inovacdo € um dos motivos que elevam o DO.

“Se nao procurar inovar o0s empreendimentos ndo tem como competir?
(ENTREVISTADO 3).

“Entdo tu tem que tornar a tua empresa competitiva, buscando novidade”
(ENTREVISTADO 6).

Agregar algum produto naqueles que eles ja estdo comercializando, eles procuram
desde inovar em uma marca prépria, desde inovar num layout da loja, desde pensar
numa forma de e-commerce para buscar de uma outra forma o jeito de se posicionar
no mercado, desde fazer parcerias (ENTREVISTADO 3).

O comportamento inovador deve ser combinado com uma série de outras
caracteristicas para alavancar o DO. Os gestores necessitam buscar adicionalmente
ferramentas criativas e inteligentes antes que seus concorrentes (KEH; NGUYEN; NG, 2007).
As equipes que inovam se ariscam com novas tecnologias e sdo incentivadas pela
possibilidade de sucesso no atendimento as necessidades dos consumidores, mesmo sem a

clareza de sucesso. Ao mesmo tempo, acabam por melhorar o desempenho (MATSUNO;
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MENTZER; OZSOMER, 2002). Assim, a orientacio ao empreendedorismo pode alavancar a
DO também devido a sua habilidade de arriscar (BOSO; STORY; CADOGAN, 2013).

“Processo bem desenhado dentro da empresa, dai tu arrisca” (ENTREVISTADO 10).

“Assumir risco € um negocio maravilhoso, vai dar errado ne, a certeza que em algum
momento vai dar errado e assumir esse erro como experiéncia a aprendizagem para ir mais
adiante” (ENTREVISTADO 6).

“Para exigir qualidade ele precisa avancar um pouco mais, ele precisa comprar uma
méaquina ou de repente fazer alguma contratacdo, um empréstimo porque ele vai precisar
correr um risco” (ENTREVISTADO 4).

“A oportunidade daquele negdcio, entdo, assim eu vou arriscar” (ENTREVISTADO
10).

Eu acho que a construcdo de novas ideias, novos conceitos, porque se tu ndo criar
um ambiente favoravel, tu tem que criar um ambiente favoravel, se tu ndo tiver um
ambiente favoravel vdo acontecer as mesmas coisas. Se eu todo dia fizer outra coisa,
assim, a questdo do benchmarking, sai da tua empresa tu vai la conhecer um outro
negdcio diferente, no mesmo segmento (ENTREVISTADO 6).

Segundo os especialistas, o risco é associado com a possibilidade de aprendizagem
gerada para a organizacdo. Dessa forma, os lideres devem incentivar o aprendizado que
impulsiona o desenvolvimento das habilidades e conhecimentos organizacionais
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). A procura por informacgdes amplia a quantidade de ideais
e facilita o processo de inovacdo (SLATER; NARVER, 1995). Assim, 0s gerentes devem ter
capacidade de promover rotinas de transferéncia e associacdo de recursos baseado no
conhecimento da organizacdo para ampliar a propensdo de resultados (EISENHARDT;
MARTIN, 2000).

“Tem que ter algum tempero na cultura da empresa, no processo dela, o préprio
acesso” (ENTREVISTADO 6).

A partir de um trabalho, de uma conversa, de colocar as pessoas na sala, de puxar
muitas vezes, provocados por um agente externo ou provocado por um agente que
todos aqueles entes ali depositam algum tipo de confianga, idoneo né, de fora, tu
tende a modificar essa realidade. Existe a possibilidade, ndo é imutavel, isso que eu
quero dizer (ENTREVISTADO 4).

Wang (2008) abordou a orientacdo para aprendizado como mediadora da relagdo OE e
DO. Como causa, sugeriu 0 ambiente interno propicio (exploragdo e experimentagdo) para a

aprendizagem organizacional. Outra andlise relacionou a orientacdo ao empreendedorismo e a

orientacdo para mercado como caminho para ampliar o desempenho, devido a identificacdo e
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exploracdo de oportunidades inexploradas e pela aprendizagem organizacional (BAKER,;
SINKULA, 2009). A OE possui fundamentos no processo de aprendizagem, pois ao focar nas
necessidades do mercado, reduz as possibilidades de estagnar a empresa e dessa forma
ampliar o processo de aprendizagem (SLATER; NARVER 1995).

O processo de aprendizagem direciona 0 modo de pensar e agir de pessoas que
contribuem para a construgdo do comportamento organizacional e respectivo
desenvolvimento de competéncias (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995). Esses autores
possuem o pressuposto que a aprendizagem € coletiva e amplia a competéncia organizacional.
O grande objetivo da aprendizagem é a geracdo do conhecimento, que ocorre quando existe
uma reconstrucdo continuada da experiéncia, passando pela reflexdo, acdo e pensamento de
pessoas (KOLB, 1984). Para tanto é essencial alterar o comportamento coletivo dos
colaboradores através de trocas, ndo sendo promovido o aprendizado apenas pela soma das
partes individuais (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995). O desempenho ocorre quando o
processo de assimilacdo é preponderante, onde o desenvolvimento cognitivo cresce (KOLB,
1984).

“Varios eu vejo que tem esse pensamento parecido, € muito mais do aprendizado na
prética de fazer do que a parte tedrica” (ENTREVISTADO 2).

“Ela comega a enxergar mais longe e ela observa [...]. E uma empresa que Ié muito
mais, que se informa muito mais, que participa de feiras e eventos do setor”
(ENTREVISTADO 4).

Ele tem que estar frequentemente aberto e estimular o didlogo com a equipe dele
para confirmar ou reajustar essas verdades que ele assume como o conhecimento do
cliente. Entdo sdo duas posturas, uma é conhecer com profundidade, ele ser o cara
que mais conhece a empresa dele sobre o mercado dele e a outra é ele ouvir muito a
equipe para conseguir conciliar novas informagdes a partir de conceitos pré-
estabelecidos né (ENTREVISTADO 13).

O trabalho em equipe e o0 engajamento das equipes nas atividades também ampliam a
aprendizagem (COVIN; SLEVIN, 1991). Para tanto, equipes multidisciplinares podem
contribuir de forma relevante, com distintas experiéncias, no processo de inovagdo
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). A experiéncia de execucdo permite o acréscimo de
conhecimento e melhora a efetividade das rotinas (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

“E ai engajar [..] a equipe dentro desse posicionamento, envolvé-los nesse
posicionamento” (ENTREVISTADO 13).

Em complementariedade as habilidades organizacionais da inovacdo, risco e

aprendizagem, os especialistas destacaram o erro e o fracasso como fundamentais nesses



63

processos dentro de uma empresa com OE. Sendo esse um motivo relevante na relagdo
positiva de OE e DO.

“A empresa empreendedora, ela trata o fracasso diferente, como simplesmente um
resultado, e a empresa ortodoxa, as pessoas que compdem essa empresa, 0 fracasso €
totalmente estabilizado” (ENTREVISTADO 5).

(1313

ndo deu certo!”, e ¢ a maneira com que eles tratam o fracasso cara”
(ENTREVISTADO 5).

“Se eu conseguir perceber porque deu errado, eu faco uma segunda vez corrigindo
aquilo né” (ENTREVISTADO 4).

Tem que ter ambiente favoravel para inovar, ndo ter uma cultura de punicéo. Acho
que tem que ter agilidade também dentro da empresa. Ai eu vejo dificuldades de
empresas maiores talvez de fazer isso. Ter mais agilidade, mais ambiente favoravel
para o erro. N&o ter muito a questdo de punicdo forte (ENTREVISTADO 2).
Os especialistas de mercado percebem que essa gama de habilidades organizacionais é
importante motivo para alavancar o DO. Acreditam que essas capacidades advindas da OE

estdo focadas para fora da empresa, através de suas habilidades de mercado.

6.2.3 Habilidades de Mercado

Outro motivo associado ao DO, ocasionado pela OE, sdo as competéncias e
habilidades relacionadas ao mercado. Essa competéncia envolve o relacionamento préximo
com os clientes e ao lancamento de novos produtos, que por vezes é realizado de forma
pioneira.

Dessa forma, a OE é organizada como um modelo para buscar vantagens
oportunizadas pelo ambiente, sendo o principal motivo do DO justamente a capacidade de
explorar oportunidades (ROSENBUSCH; RAUCH; BAUSCH, 2011). Essas empresas estdo
mais propensas a correr mais riscos, a partir de agcdes proativas e inovacdes, 0 processo de
geracdo de informacéo de mercado baseia-se na capacidade das empresas de rever o ambiente
de mercado de forma mais eficaz, evidenciando os resultados a serem alcangados (SLATER,;
NARVER, 1995; BAKER; SINKULA, 2002).

“Entdo ela tem que estar atenta e vigilante a0 mesmo tempo, € uma empresa assim,
vigilante ao mercado” (ENTREVISTADO 5).

“Com essas caracteristicas mais possibilidades de atingir, principalmente, além da

produtividade, tu atingir novos mercados que até entdo tu ndo atinges” (ENTREVISTADO 1).
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A busca e elaboracdo de informacdo sobre o mercado, na OE e na OM facilitam a
aprendizagem sobre o mercado (COVIN; MILES, 1999). A relagdo da OE com OM e DO
também foi analisada por Atuahene-Gima e Ko (2001) e concluiram que as empresas OE séo
altamente inovadoras, mas passivas com relacdo as necessidades dos clientes alavancada pela
OM. Somente através da combinacdo das duas orientacbes é que estimularia o0 DO. A
producdo de informagdo de mercado ocorre em organizacbes orientadas ao
empreendedorismo, pois possuem facilidade de processamento e aprendizado destes
conteddos (SLATER; NARVER, 1995).

“Na medida que a empresa tenha capacidade de analise desse ambiente [...] consegue
enxergar ambiente de uma maneira diferente e potencializar em qualquer cenéario”
(ENTREVISTADO 7).

“A leitura do mercado, consegue ler o mercado de uma maneira diferente, mais
objetiva e com resultado mais imediato” (ENTREVISTADO 7).

A habilidade de descobrir e explorar novas oportunidades de mercado, mediada pela
geracdo de conhecimento, é abordada como consequéncia da OE (LI; HUANG; TSAI, 2009).

“O aprendizado dessas empresas ajuda de uma forma maravilhosa a entender um
pouco melhor seus processos [...] e acarreta em resultados” (ENTREVISTADO 6).

A aprendizagem pode ser associada ao desenvolvimento de novos principios. As
empresas dispostas a aprender reconhecem suas deficiéncias, examinam e aprendem através
de ciclos continuos. Modelos sdo aquelas onde sdo estudados processos de melhoria cultural
numa analise do que funcionou ou ndo, através de uma retrospectiva de aprendizagem
organizacional com a interacdo entre pessoas (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995).

Assim as fontes de informacdo sdo provenientes de diferentes meios, sendo elas
internas e externas. A traducdo dessa informacdo é transformada em conhecimento e
posteriormente em aprendizado (SLATER; NARVER, 1995). No estudo de Jimenez-Jimenez
et al. (2014) a inovagéo e o aprendizado surgem como mediadores da relagédo de OE com DO,
sinalizando a necessidade de incentivo a de visdo compartilhada e mente aberta dos
colaboradores.

“Essas empresas ndo se prendem a modelos, elas se prendem a uma viséo qualitativa
integrada das variaveis que estdo naquele mercado, € um modelo diferente de pensar”
(ENTREVISTADO 7).

“S@0 empresas que valorizam o conhecimento como gerador de resultados”
(ENTREVISTADO 4).
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“Existe muita troca presencial e na contamina¢do que tem conversas, mas ai a gente
tem um tipo de profissional especifico nas empresas OE” (ENTREVISTADO 4).

A OE acarreta que a organizagdo esteja aberta as novas oportunidades, induzindo a
inovacdo através dos individuos que sdo incentivados a explorar e experimentar novas ideias
(SLATER; NARVER, 1995). O maior conhecimento de mercado e da tecnologia séo
requisitos para o desenvolvimento da inovagéo radical (ATUAHENE-GIMA,; KO, 2001). Os
individuos da empresa devem ser estimulados a pensar “fora da caixa” para encontrar

alternativas e perspectivas do negécio (BAKER; SINKULA, 1999).

Trabalham um modelo mais presentes e mais projetados, e isso ndo é explicito. E
uma leitura do tipo, se eu conseguir fazer determinada acdo que impacte na rede
social, num conjunto de clientes, isso pode me gerar uma amplitude de mercado no
terceiro ou quarto segmento (ENTREVISTADO 7).

Compartilhar representa uma agregacdo de valor para as pessoas que trabalham
nessas empresas, isso gera um movimento positivo na empresa e em consequéncia
aumenta o resultado, aumenta o nivel de inova¢do (ENTREVISTADO 7).

A aproximacéo da relagdo com os consumidores para identificar necessidades induz a
compreensdo de aspectos que tenham maior valor ao cliente. Nesse sentido, a OE oportuniza
um impacto direto na percepc¢do de qualidade do relacionamento com o cliente (WALTER,;
AUER; RITTER, 2006).

Vai se conectando com os clientes e isso pode mudar para a vida dele, pode ser um
elemento de conexdo com a causa daqueles clientes que ele atende e a qualidade que
ele pode imprimir nesse trabalho também. [...]. Vao ficar com aquele cliente
fidelizado e tendo [...] mais margem inclusive, cobrar mais por um servi¢o que é
percebido como diferenciado (ENTREVISTADO 13).

Impacta na parte de atendimento ao cliente. A empresa vai “performar” melhor na
qualidade do seu atendimento, isso para mim € indiscutivel, é [...] com estruturas
menores, focada no que é relevante de fato para aquele cliente, aumenta muito as
chances de aumentar a performance (ENTREVISTADO 13).

Porém, os consumidores possuem adversidade de idealizar necessidades futuras de
médio e longo prazo, tendo facilidade de perceber necessidades presentes nos dias atuais
(BONNER, 2009). Nessa linha, os feedbacks dos consumidores ndo apresentam todas as
informacdes relacionadas aos produtos, pois existem angulos desconhecidos por ele. Para

suprir essa deficiéncia, as empresas buscam essas informacdes através de pesquisa de
mercado (BONNER, 2009).
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Um relacionamento mais estreito com esses clientes, porque normalmente eles
entregam um meio pelo qual o cliente final chega ao seu cliente. Entéo, o elemento
confianca e relacionamento, na minha visdo eles sdo cruciais para esse tipo de
negocio e eu acho que eles exploram isso como um ponto positivo
(ENTREVISTADO 13).

Retorno para a empresa por estar mais proximo com os clientes, eu acho que quando
tu tem uma participacdo maior de todos os envolvidos, muitas vezes aquele que esta
diretamente na ponta com o cliente, ele pode trazer insights e subsidios interessantes
que muitas vezes ndo é percebido pelas areas que estdo em processo de
desenvolvimento (ENTREVISTADO 14).

Surge assim a intencdo da organizacdo em incentivar a criatividade e a experimentacao
na criacdo de produtos novos, estando a adocdo de novas ideias relacionada a capacidade
inovativa da empresa (LUMPKIN; DESS, 1996). Rotinas especificas devem ser propostas
para estimular a comunicacdo entre individuos com funcgdes diferentes na organizacdo para
trabalharem conjuntamente de maneira que possam incrementar a inovacdo dos produtos,
sendo a experiéncia no processo importante (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

“Fazendo coisas diferentes e criativas também [...], e isso bem visto pelo mercado”
(ENTREVISTADO 10).

“A questdo de lancamentos de produtos de ponta, quando a gente fala de inovacéo, de
tu estar a frente do mercado” (ENTREVISTADO 14).

Inovagdo daqui a pouco eu vou propor coisas que o mercado nem sabe, nem precisa,
entdo a histdria de estar atento s6 ao mercado é uma parte para mim, [...] ela tem que
andar ainda a frente do que o mercado esta precisando [...] tem que buscar um
espaco que ndo existe ainda ou ndo se sabe, para depois de amanhd [...] ai tem que
ter um espaco aberto entre o que esta acontecendo hoje, o que estd no mercado e 0
que o mercado nem sabe que precisa (ENTREVISTADO 5).

Essas as organizaces com foco intensivo em mercado podem proporcionar inovagoes
radicais e incrementais. Isso acontece quando as informagdes de mercado sdo produzidas e
difundidas como instrumentos de perceber novas oportunidades de produtos ou mercado
(SLATER; NARVER, 1995; BONNER, 2009). Essas informacdes de mercado somadas a
capacidade de aprendizagem s&o potenciais indutores da inovacdo radical (BAKER;
SINKULA, 2002). Assim, a estrutura organizacional, aspectos ambientais, processamento de
informac0es e estilo de tomada de decisdo séo refletidas em propenséo ao risco e inovagéo de
produtos (MILLER; FRIESEN, 1982).

“Quando tu tem a inovagdo dentro dessas empresas [...] ndo vao entregar 0 mesmo

produto [...] entdo, eu acho que € um ambiente, &€ um processo” (ENTREVISTADO 6).
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Acho que quando tu apresenta inovagdo, quando tu traz a solu¢do de um problema,
muitas vezes sendo pioneiro nisso, tu acaba tendo referéncia e servindo de modelo
até para outros negocios, ndo s6 para os que estdo diretamente envolvidos, estimula
novos também (ENTREVISTADO 14).

A OE propicia assim um ambiente onde existem métodos e praticas que permitem a
adesdo e suporte as novas ideias e processos, que podem resultar em novas tecnologias,
servigos e produtos (LUMPKIN; DESS, 1996). Diversos autores associam o desenvolvimento
de novos produtos como sendo ocasionado pela OE (LI; LIU; ZHAO, 2006; WIKLUND;
SHEPHERD, 2003; MATSUNO; MENTZER; OZSOMER, 2002; LI et al., 2008; PEREZ-
LUNO, WIKLUND; CABRERA, 2010). Importante nesse sentido é a capacidade de
promover a interacdo dos recursos através da ligagdo dos diferentes conhecimentos e
habilidades para desenvolver novos servigos e produtos rentaveis (EISENHARDT; MARTIN,
2000).

“Estdo sempre atentos especificamente ao que pode ser feito para ter um resultado e
isso passa por toda a parte do produto deles” (ENTREVISTADO 3).

Eu acho que ela estd mais proxima do mercado, entdo ela consegue ser mais rapida
né, inserindo produtos novos no mercado, tecnologias novas né, informacéo e isso
com certeza d& um retorno né, ndo s6 um retorno de divulgacdo da empresa, mas
também um retorno financeiro (ENTREVISTADO 10).

Miller (1983) corrobora ao apresentar a OE como um processo que cria
comportamento, que ocasiona a nova tecnologia, produto ou entrada em novo mercado.
Assim, essas empresas orientadas ao empreendedorismo operam antecipadamente as
demandas futuras que seus concorrentes, muitos através do langcamento de novas marcas e
produtos, aproveitando oportunidades de mercado (LUMPKIN; DESS, 1996).

“Tem o fortalecimento da marca, tem até quando a gente fala qualificacdo do
profissional dentro da empresa, isso € bem mais visto perante o mercado” (ENTREVISTADO

10).

Eu acredito que seja um sucesso também relacionado a marca, quando tu tem uma
construgdo de uma marca, quando o empresario percebe isso, os valores que ficam
associados a uma marca Sséria, uma marca que produz bons produtos
(ENTREVISTADO 4).

A qualidade percebida do relacionamento com o cliente é moderada pela OE,
resultando em atracdo de clientes, melhora da reputacéo e consequente obtencéo de vantagem

competitiva. I1sso gera melhores condicbes para criacdo de novos produtos e servigos com
éxito (WALTER; AUER; RITTER, 2006). Moreno e Casillas (2008) sugeriram como motivo
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da DO na relacdo com OE a entrada em novos mercados e a criacdo de novos produtos.
Embora as empresas com OE tenham caracteristicas das cinco dimensdes, a operacionalizacdo
de uma apenas, dependendo de outros aspectos ja pode ser consideravel para uma nova
entrada de mercado ou langamento de novo produto (LUMPKIN; DESS, 1996).

“Procuram é efetivamente ter novos produtos. Outra questdo que eu percebo é um
grande diferencial € a parte de um servigo, elas estdo atentas ao mercado e as tendéncias”
(ENTREVISTADO 3).

“A primeira coisa que eles procuram é efetivamente ter novos produtos[...], mas além
do produto a entrega” (ENTREVISTADO 3).

A relacéo positiva entre OE e DO pode ser justificada pelo pioneirismo de mercado
(OLUFUNMILOLA; WATSON, 2013). Assim, o motivo da relacdo positiva esta relacionada
ao aproveitamento de oportunidades antes dos concorrentes (TANG et al., 2008). OE
promove a capacidade de encontrar oportunidades inéditas, auxiliando a obtencdo de uma
vantagem competitiva também em ambientes de baixas oportunidades (WIKLUND;
SHEPHERD, 2005). Para Li et al. (2008) essas empresas podem lancgar produtos no mercado
antes que seus concorrentes, porém quando associados ao ambiente de mercado. Assim, a
melhoria no DO ocorre devido as vantagens do pioneirismo, que leva a aproveitar as
oportunidades emergentes (WIKLUND, 1999).

“Acabam se destacando sim e tornando-se sim pioneiro em langamento de produtos,
enfim, outras coisas” (ENTREVISTADO 9).

“Via de regra, em mercados mais sedimentados, empreendedores com esse tipo de
comportamento acabam se destacando sim e tornando-se sim pioneiro em langamento de
produtos, enfim, outras coisas” (ENTREVISTADO 9).

Esse aproveitamento é proveniente da capacidade interna de identificar e reconhecer
novas oportunidades (SMART; CONANT, 1994). Essa caracteristica é associada também a
proatividade, que oportuniza o pioneirismo na entrada de novos mercados (ZAHRA,
GARVIS, 2000).

“Tu colocas o teu produto mais rapido no mercado” (ENTREVISTADO 10).

A proatividade da OE acaba por incentivar a tomada de iniciativa para buscar moldar o
ambiente e se antecipar aos movimentos das empresas concorrentes e as necessidades de
mercado (SANCHEZ-PEINADO; MENGUZZATO-BOULARD; RIPOLLES-MELIA, 2007).
Essa carateristica do pioneirismo de adiantar-se aos movimentos da concorréncia gera a
possibilidade de formatar e direcionar o ambiente (HUGHES; MORGAN, 2007). Essas

empresas possuem uma capacidade de perceber o ambiente de forma mais efetiva,
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evidenciado nos resultados (SLATER; NARVER, 1995). Também, a OE associada com
orientacdo ao mercado é determinante para expandir o foco além da adequacdo as atuais
necessidades de mercado e que ocasiona a melhoria do DO (MATSUNO; MENTZER;
OZSOMER, 2002).

“Ela teria uma condi¢do melhor de competitividade no mercado, ela geralmente tem
um produto que € mais atrativo, ela tem um diferencial seja na forma de atendimento ou seja

na forma de enxergar o seu mercado e a forma de atuacdo” (ENTREVISTADO 7).

Essa atencdo, essa abertura, uma empresa aberta ela tem que ter uma capacidade de
fotografia muito legal, e olha s6, ndo a fotografia s6 do ambiente, porque fotografia
a gente tira do momento. Acho que uma empresa tem capacidade de tirar fotografias
do futuro, pd cara, entdo assim, tem que estar muito aberta para isso e ligada, eu s6
ndo sei em qué que eu ndo vou dizer que vou achar sabe, mas é aquela pessoa,
aquela empresa, cliente que estd ndo so aberta, mas esta sedenta disso, ela tem que
ter essa necessidade de estar olhando para frente e para isso ela tem que estar aberta
cara (ENTREVISTADO 5).

Assim, a OE ocasiona habilidades de mercado como foco no cliente, visdo ampliada e
pioneirismo no lancamento de novos produtos que sdo relatados como motivos da relacéo
entre OE e DO.

6.2.4 Capacidade de Adaptacao

Por fim, o Gltimo motivo exposto nas entrevistas é a capacidade de adaptacdo, no que
tange as questdes de reconfiguracdo devido a mudancas, agilidade e rapidez de resposta.
Nesse sentido, a reformulagdo do modelo de negdcio é fundamental para aproveitar as
oportunidades de mercado, sendo esse um motivo para as empresas com OE ampliarem o DO.
Assim, acabam por serem mais eficazes as necessidades de reacdo as mudancas de ambiente
(KRAUS et al., 2012).

O modelo de negécios é fundamental [...] pois uma coisa é ideia, a forma como eu
chego no resultado ndo é modelo, 0 modelo pode mudar, entendeu?! Na mesma
Gtica de negocio que eu tenho, eu posso mudar N vezes o meu modelo de negdcios,
vendendo o mesmo produto, 0 mesmo servico, para o cliente a forma como eu faco
isso € que muda. [...] Modelo de negécio é algo flexivel, é algo moldavel, ajustavel,
ndo é algo para ser rigido (ENTREVISTADO 8).

Porgue a visdo de oportunidade ela ndo termina nunca, o cara acha que quando ele
montou um negécio, estruturou, deu certo, ele acha que aquela oportunidade tem
prazo de validade eterna e ndo é verdadeiro porque nao existe prazo de validade para
a vida inteira. Todo negécio tem uma validade, se o cara tem essa observancia como
meta de trabalho, ele [...] a oportunidade é uma coisa que estd em constante
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observagdo, mudanca, etc e tal, é dai que surge a adequagdo de modelos de negécio
(ENTREVISTADO 8).

A definicéo da estratégia da empresa compGe uma decisdo fundamental no modelo de
adaptacdo das empresas (COVIN; MELES, 1999). Nessa linha, a OE estimula as mudangas
apropriadas na tentativa de moldar o ambiente sendo mais dispostas a comprometer recursos
em oportunidades incertas (HAKALA, 2011). Dessa forma, um dos motivos da relacdo
positiva entre OE e DO é a capacidade de adequar processos devido as mudancas
organizacionais, em especial, para a entrada em mercados novos (JANTUNEN et al., 2005).

“Né&o so6 oportunidade de mercado, mas de adaptacdo ao mercado” (ENTREVISTADO
4).

“Quando tu tem a operagéo estruturada para mudar né, onde tu consegue rapidamente

estruturar, reposicionar processos ou pessoas” (ENTREVISTADO 13).

Eu acho que de revisdo das préprias préaticas internas, eles percebem a necessidade
de mudar alguma coisa internamente, eles ndo ficam cultivando a mesma forma de
atuacdo, esperando uma resposta do mercado né, entdo eles modificam, eles olham
para o interno. Eu sempre vejo que a empresa que tem essa orientagcdo
empreendedora, as pessoas que tem tomada de decisdo, eles tem que ter um pé
dentro e um pé fora da empresa, e quando eles tem esse olhar fora e convergem
dentro, eles conseguem fazer entender um pouco mais, fazer uma revisao de algum
processo que ndo esteja funcionando, ter um olhar especial para as pessoas
(ENTREVISTADO 11).

O processo € novo, 0 da mudanga é novo [...]. A mudanca é fundamental, porque
tem um patamar que tu cresce e vai estagnar, tu cresce e vai estagnar, isso é ciclico.
Entdo tem que criar algo novo, que te impulsione para oferecer alguma coisa de
nova (ENTREVISTADO 6).

As caracteristicas da OE permitem o usufruto de oportunidades devido a réapida
resposta as mudancas de mercado, ao consequente pioneirismo em produtos, processos e
servicos (LUO; ZHOU; LIU, 2005). Nessa linha, Wiklund e Shepherd (2003) destacam a
rpida resposta ao ambiente um dos motivos da relacdo positiva de OE e DO devido a
descoberta e exploracéo de oportunidades.

“Ele tem uma agilidade dentro do empreendimento dele e em fazer a coisa acontecer
rapidamente e transformar o empreendimento dele em novas oportunidades no mercado”
(ENTREVISTADO 3).

“As vezes as pessoas ficam elaborando muito tempo e ndo implementam. Entéo, eu
vejo que mais agilidade e tem possibilidade de conseguir isso nas empresas [...] tem maior
resultado” (ENTREVISTADO 3).
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A empresa ndo tem muito tempo para planejar, ela tem que ter a ideia e ja testar. As
coisas estdo muito dindmicas, acontecem muito rapido e tu tem que ter ideia e testar
essa tua ideia logo com o teu publico. Ento, isso € internamente também dentro dos
processos da empresa, nao sé para fora, tu tem uma ideia tu tem que testar e ver qual
0 impacto que isso da e tem que ser muito rapido (ENTREVISTADO 14).

Essa procura por novas oportunidades de mercado acarreta em uma producao superior
de inteligéncia e consequente capacidade de resposta (MATSUNO; MENTZER; OZSOMER,
2002). As empresas com OE tendem a incentivar seus colaboradores a praticarem a
criatividade, experimentacéo e proatividade para que possam ter capacidade de responder ao
mercado (MATSUNO; MENTZER; OZSOMER, 2002). As alteraces organizacionais
decorrentes das novas iniciativas ocasionam mudancas nas rotinas que sdo alinhadas a
capacidades dinamicas (TEECE, 2007).

“Na realidade eles tem agilidade, mas eles tem que ter assertividade né, entdo, assim,
tem uma flexibilidade” (ENTREVISTADO 3).

“A capacidade de reconfiguracdo as mudancas € essencial para o sucesso competitivo”
(ENTREVISTADO 13).

Acho que é rapidez na tomada de deciso, rapidez de analise, assim, de enxergar as
variaveis de mercado de uma maneira simplificada, direta e com processo decisorio
imediato. N&o ter medo de correr riscos, ndo ter medo de mudar o rumo, eu diria que
ele consegue colher resultados melhores muito em funcdo da adaptabilidade de
mercado ou vislumbrar uma oportunidade onde ninguém estd enxergando
(ENTREVISTADO 7).

A capacidade de adaptacdo € um motivo relevante no sentido de direcionar a
organizacdo de forma a aproveitar as oportunidades sinalizadas. Assim, de acordo com a
percepcdo dos especialistas de mercado, as empresas OE, possuem quatro agrupamentos de

motivos que levam a ampliacdo da DO. Sdo elas: gestdo de pessoas, habilidades

organizacionais, habilidades de mercado e capacidade de adaptacao.

6.3 COMPARACAO DOS MOTIVOS ENCONTRADOS NA LITERATURA COM A
PERCEPCAO DOS ESPECIALISTAS DE MERCADO

Um dos objetivos especificos desta dissertacdo € comparar os resultados encontrados
na literatura com a percepcdo de especialistas. Dessa forma, depois de identificados o0s
motivos-chave da literatura, descrito no referencial tedrico, foram observados também os
motivos da relacdo entre OE e DO na percepcdo de especialistas de mercado. Assim, é

possivel a comparacdo dos resultados de ambos os levantamentos.
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Para tanto, foi utilizada como base a categorizacdo apresentada no capitulo 6.2 com 4
categorias e 13 subcategorias, que agruparam os achados dos especialistas de mercado, sendo
essas categorias a gestdo de pessoas, habilidades organizacionais, habilidades de mercado e
capacidade de adaptacao.

Apos, foi realizada a classificagdo dos motivos encontrados na literatura nessas
categorias, na qual se percebe uma relevante similaridade dos entendimentos da literatura e
dos especialistas.

A primeira categoria que aborda a gestdo de pessoas, especificamente o perfil do
gestor (WALES; PATEL; LUMPKIN, 2013) foi abordado pelos entrevistados e encontrado
na pesquisa da literatura. Em habilidades organizacionais as subcategorias foram a autonomia
(LUMPKIN; DESS, 1996), baixa departamentalizacdgo (MATSUNO; MENTZER,;
OZSOMER; 2002), inovacdo (DESS; LUMPKIN; COVIN, 1997; ATUAHENE-GIMA; KO,
2001; HUGHES; MORGAN, 2007; BAKER; SINKULA, 2009; WALES; PATEL;
LUMPKIN, 2013; JIMENEZ et al., 2014), risco (LUMPKIN; DESS, 1996; SOININEN et al.,
2012; WALES; PATEL; LUMPKIN, 2013; BOSO; STORY; CADOGAN, 2013) e
aprendizado interno (KEH; NGUYEN; NG, 2007; WANG, 2008; BAKER; SINKULA, 2009;
JIMENEZ et al., 2014). Nessa linha também foram apontados como motivo pela literatura e
pelos especialistas de mercado.

A categoria de habilidades de mercado também obteve sinergia nas seguintes
subcategorias, foco no cliente e no mercado, visdo ampla (SMART; CONANT, 1994;
OZSOMER, 2002; WIKLUND; SHEPHERD, 2005; TANG et al., 2008; LI; HUANG; TSAI,
2009; ROSENBUSCH; RAUCH; BAUSCH, 2011; MOUSA; WALES, 2012) e pioneirismo
no langamento de novos produtos (WIKLUND, 1999; ZAHRA; GARVIS, 2000; LUO;
ZHOU; LIU, 2005; MORENO; CASILLAS, 2008; OLUFUNMILOLA; WATSON, 2013).

Por fim, a capacidade de adaptacdo da empresa, através da reconfiguracdo a mudanca
(JANTUNEN et al., 2000) e a velocidade de resposta (WIKLUND; SHEPHERD, 2003; LUO;
ZHOU; LIU, 2005). Esses achados séo apresentados no quadro 8.

Quadro 8 — Comparacéo de motivos encontrados na literatura com a percepcédo dos especialistas

(Continua)
Categorias Subcategoria Especialistas | Literatura
Gestio de bessoas Perfil do gestor X X
P Perfil da equipe X
- Autonomia X X
Hab!llda_des _ Confianca X
Organizacionais . .
Baixa departamentalizagéo X X
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Inovagao X X
Risco X X
Aprendizado interno X X
(Conclusdo)

Categorias Subcategoria Especialistas | Literatura
Foco no cliente e mercado X X
Habilidades de Visio ampla X X

mercado

Pioneirismo no langamento de novos produtos X X
Capacidade de Reconfiguracdo a mudanca X X
adaptacdo Agilidade/velocidade de resposta X X

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Por outro lado, das treze subcategorias com relacdo aos motivos entre OE e DO,
apenas duas foram divergentes e, consequentemente, relacionadas somente pelos especialistas
de mercado. Estes perceberam o perfil da equipe e a confianga também como motivo.

O perfil de equipe, segundo os especialistas, € um motivo relevante dessa relacéo.
Além do impacto da OE no gestor, existem também reflexos na equipe. Nesse sentido, a baixa
departamentalizacdo acarreta numa equipe que tende a ser multidisciplinar. Além disso, a
capacidade de relacionamento é apresentada como fator fundamental no comportamento da
equipe.

A confianca do grupo de colaboradores é apresentada como um aspecto para melhoria
do ambiente e da autonomia das pessoas. Através da confianca surge o trabalho em equipe de
forma efetiva e gera maior engajamento e identificacdo com a empresa. Essas carateristicas
estdo relacionadas também com a compreensdo ao erro e aumento da cooperagdo para ampliar
o trabalho em equipe.

Na sequéncia, € apresentado o ultimo capitulo dessa dissertacdo através das
consideracdes finais, incluindo as implicagdes académicas e gerenciais, limitacdes e sugestdo

de pesquisas futuras.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo, sdo resumidas as ideias mais relevantes da producdo deste
trabalho através das conclusdes, contribuicdes académicas e gerenciais e suas respectivas

limitacOes e sugestdes para trabalhos futuros.

7.1 CONCLUSOES

O objetivo geral desta dissertacdo é entender os motivos da relacdo entre a orientagdo
para 0 empreendedorismo e desempenho organizacional. Para tanto, o primeiro objetivo
especifico foi de identificar os motivos-chave da relacdo entre OE e DO encontrados na
literatura, tendo na sequéncia levantada a percepcéo de especialistas com relacdo aos motivos
dessa relacdo e, por fim, comparados os resultados encontrados na literatura com a percepg¢ao
dos especialistas.

A partir da reviséo da literatura, foram analisados 78 artigos, no intuito de observar 0s
principais motivos que levam a orientacdo empreendedora a melhorar o desempenho
organizacional. Alguns dos estudos analisados nessa pesquisa foram o de Miller (1983);
Covin e Slevin (1989); Zahra (1991; 1993); Smart e Conant (1994); Lumpkin e Dess (1996);
Dess, Lumpkin e Covin (1997); Wiklund (1999); Atuahene-Gima e Ko (2001); Wiklund e
Shepherd (2003); Liu et al. (2005); Covin, Greenm e Slevin (2006); Teece (2007); Tang et al.
(2008); Rauch et al. (2009); Hakala (2011) e Covin e Wales (2011).

Em um dos estudos pioneiros, Miller (1983) conceituou o empreendedorismo como
estratégia da renovacdo, inovacao, pré-disposicao ao risco e busca de novas oportunidades.
Porteriormente, Lumpkin e Dess (1996) definiram OE como sendo oriunda de cinco
dimensGes, sendo elas a pré-disposicdo ao risco, proatividade, inovacdo, agressividade
competitiva e autonomia. Assim, reflete uma filosofia estratégica sobre como a empresa deve
operar também nas dimensdes comportamentais (COVIN; SLEVIN, 1991).

A literatura tem associado a OE positivamente ao desempenho das empresas
(MILLER, 1983; WIKLUND, 1999; COVIN; SLEVIN, 1991; WIKLUND; SHEPHERD,
2003; WIKLUND; SHEPHERD, 2005; ZAHRA, 1991, 1993; ZAHRA; COVIN, 1995).

Entre os estudos analisados nesta dissertacdo, foram encontrados motivos como a
proatividade que gera pioneirismo na entrada de novos mercados (SMART; CONANT, 1994;
WIKLUND, 1999; ZAHRA; GARVIS, 2000; LUO; ZHOU; LIU, 2005; JANTUNEN et al.,
2005; WIKLUND; SHEPHERD, 2005; MORENO; CASILLAS, 2008; TANG et al., 2008;
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BAKER; SINKULA, 2009; LI; HUANG; TSAI, 2009), através de processo e produtos
inovadores (ZAHRA; GARVIS, 2000; ATUAHENE-GIMA; KO, 2001; LUO; ZHOU; LIU,
2005; HUGHES; MORGAN, 2007; MORENO; CASILLAS, 2008), rapida resposta ao
ambiente (WIKLUND; SHEPHERD, 2003; LUO; ZHOU; LIU, 2005), ambiente interno
propicio para a aprendizagem organizacional em especial devido & proatividade e
agressividade frente ao mercado (WANG, 2008; BAKER; SINKULA, 2009), flexibilidade e
integracdo de atividades (LUMPKIN; DESS, 1996), capacidade de reconfiguracdo de
mudancas (JANTUNEN et al., 2005), processo empreendedor incentiva a melhoria da
tecnologia que proporciona custo mais baixo e melhor qualidade (DESS; LUMPKIN;
COVIN, 1997), baixa departamentalizagdo e orientagdo para mercado (MATSUNO;
MENTZER; OZSOMER, 2002), capacidade de explorar as oportunidades do ambiente
(ROSENBUSCH; RAUCH; BAUSCH, 2011), habilidade de descobrir novas oportunidades
(WIKLUND; SHEPHERD, 2005; MOUSA; WALES, 2012), agressividade e tomada de risco
(LUMPKIN; DESS, 1996; SOININEN et al., 2012; MOUSA; WALES, 2012), CEO
narcisistas com foco em inovacbes grandiosas (WALES; PATEL; LUMPKIN, 2013),
habilidade de atuar em ambiente de incerteza e risco (BOSO; STORY; CADOGAN, 2013) e
devido ao pioneirismo de mercado (OLUFUNMILOLA; WATSON, 2013).

No intuito de compreender melhor esses motivos, a método escolhido para responder o
problema de pesquisa e consequentemente 0s objetivos desta dissertacdo foi a qualitativa.
Essa escolha se mostrou adequada por proporcionar uma visdo mais precisa e melhorar a
compreensdo dos motivos da relacdo OE e DO e seu contexto. Assim, foram entrevistados 14
individuos (ponto de saturacdo) de amplo conhecimento de mercado para aprofundamento do
tema.

As entrevistas foram realizadas através da metodologia semiestruturada com a
possibilidade do roteiro possuir questdes que aceitassem uma abertura relativa. A andlise de
conteudo possibilitou a identificacdo de 13 subcategorias agrupadas em 4 categorias de
motivos: gestdo de pessoas, habilidades organizacionais, habilidades de mercado e capacidade
de adaptacéo.

Os resultados encontrados reforcam que a OE impacta positivamente o DO e que
diversos motivos apoiam essa relacdo. Em especial, o comportamento dos individuos por
meio de seus lideres e equipes, associadas as habilidades organizacionais focadas no ambiente
externo e que, rapidamente, conseguem se adaptar para atender as demandas de mercado de
forma pioneira. Esse conjunto de motivos sdo tidos como os responsaveis pela ampliagdo do

desempenho superior. Percebe-se, através da opinido dos especialistas, sobretudo, uma
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relevancia das pessoas que s@o afetadas pela OE e que impulsionam as demais virtudes
corporativas em prol do DO.
Ap0s a discussao dos resultados obtidos neste trabalho, as contribuicdes académicas e

gerenciais sdo analisadas na secao a seguir.

7.2 CONTRIBUICOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

Esta dissertacdo aborda uma série de implicacbes académicas e gerenciais. O
agrupamento de motivos que ocasionam as empresas orientadas ao empreendedorismo a
melhorar o desempenho é um relevante campo de estudo.

Apesar da primeira conceituacdo de OE, realizada por Miller (1983) ter mais de 30
anos, ainda existem oportunidades de desenvolvimento no que tange a relacdo com o
desempenho. As praticas empresariais e as respectivas competéncias organizacionais,
necessarias para melhor potencializar o desempenho, sdo de profunda relevéancia.

No que compete as contribuicdes académicas, a fundamentacdo tedrica apresentada
demonstra que apesar de ser recente a pesquisa a respeito desse fenémeno, existe maturidade,
pois o que foi captado nas entrevistas é convergente aos estudos anteriores analisados.

Nessa linha, o levantamento bibliografico € uma contribuicdo que permitiu agrupar
concepcdes de autores, que pesquisaram diferentes conceitos de OE, incluindo sua respectiva
operacionalizacdo, bem como sua relacdo com o desempenho organizacional.

Outra colaboracéo foi reafirmar os beneficios gerados pela OE na DO. Além disso, a
pesquisa exploratoria oportunizou o aprofundamento dos motivos da relagdo, através de
metodologia qualitativa. Em especial, devido a escassez de estudo com essas caracteristicas.
Ao mesmo tempo, a pesquisa foi realizada em territério brasileiro, sendo que a academia
aponta para oportunidades de aprofundamento em paises em desenvolvimento.

Ainda, foram relacionados dois novos motivos que ajudam a explicar a relacdo
positiva entre OE e DO, sendo o perfil da equipe e a confianga entre as pessoas. As pessoas
da organizagdo foram sinalizadas como um fator chave no sentido de ter caracteristicas
especificas geradas pela OE e que ocasionam melhoria no DO. Também o impacto das
dimensGes da OE ocasiona uma melhoria da confianga interna melhorando a cooperacgéo para
o trabalho em equipe.

Com relacdo as implicacBes gerencias, 0 presente estudo apresenta algumas
contribuicbes que podem auxiliar nas praticas organizacionais das empresas. No contexto

empresarial, os individuos podem melhor compreender os elementos do processo de
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ampliacdo do DO para possivel promogdo de mudangas organizacionais que por ventura
venham a ocorrer. A compreensdo dos motivos que sdo acarretados pela OE € essencial para
que as organizacOes tenham ciéncia dos fatores fundamentais para ampliacdo da DO.

Nessa linha, o entendimento da importancia da OE e seus impactos na gestdo de
pessoas, habilidades organizacionais, habilidades de mercado e capacidade de adaptacdo sdo
essenciais. Afora a confirmacgdo dos motivos encontrados na literatura que coincidiram com a
percepcdo dos especialistas de mercado, também foi percebido um novo motivo que é o
impacto nas pessoas da organizacao.

Notavelmente, é importante destacar o aparecimento do fator humano como motivo
central desse processo. As empresas sé@o formadas por pessoas, sendo esse 0 seu principal
recurso. Assim, as organizacdes devem focar no investimento de pessoas, possibilitando
facilitar e acelerar o desenvolvimento das demais habilidades organizacionais. 1sso pode ser
compreendido como uma oportunidade de promover novos insights para os profissionais de
recursos humanos.

As empresas devem assim forcar na preparacdo dos lideres, para que eles tenham uma
visdo sistémica, e saibam trabalhar de forma autbnoma com capacidade de formar uma equipe
com trabalho coletivo efetivo. Essa lideranca necessita transmitir com clareza os objetivos da
organizacao e ser capaz de colocar em pratica o posicionamento da empresa.

Essa formagéo gerencial necessita dar condi¢des para que as liderangas promovam a
harmonizacédo e sincronizacdo fundamentais para a qualidade da colaboracéo, transformando
assim o ambiente interno, através de atividades cooperadas, com respeito as diferencas na
execucao de atividades e objetivos coletivos. Outro fator é a capacidade de se relacionar e
interconectar com outras empresas realizando conexdes pessoais.

A empresa deve também focar seus esforgos para incentivar a autonomia e a confianca
interna, que muitas vezes resultam numa estrutura com baixa departamentalizacdo. Para tanto
€ necessario que as organizacfes envolvam mais as pessoas em seus processos e decisoes,
aumentando a troca de informacgdes e confiabilidade entre a equipe. Nesse modelo, 0s
individuos da organizacdo estardo mais dispostos e confiantes para inovar e arriscar.

Uma habilidade necessaria para ser estimulada nas empresas também ¢é a flexibilidade
e integracdo de atividades, que facilitam a movimentacdo da organizacdo com rapidez
estratégica. Assim, a inovacdo surge como um fator relevante de competitividade que as
organizagBes possam buscar caminhos para incentivar, em especial através das habilidades

organizacionais mencionadas acima.
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Para tal, internalizar processos que permitam aprender e reconhecer deficiéncias sao
virtudes que as empresas devem perseguir. Em especial com iniciativas fracassadas, que
devem ser encaradas como oportunidades de aprendizado e estimulo as novas tentativas.

Outra contribuicdo gerencial relevante para as organizacdes € a necessidade de
desenvolver a habilidade de enxergar mais longe, atraves de uma visdo ampliada, com foco no
ambiente e suas oportunidades de mercado. A empresa deve criar condigOes de estar mais
préxima de seus clientes e precisa incentivar essas habilidades corporativas e de mercado, de
forma a se estruturar para langar novos produtos e entrar em novos mercados de maneira
pioneira.

Ao observar 0s movimentos e as informacgdes de mercado os colaboradores podem
melhor entender o processo e ampliar o relacionamento deles e suas liderangas, oportunizando
0 processo criativo sem receio do erro e que tende a ampliar 0 processo de inovacao.

Uma ultima contribuicdo gerencial € a importancia das organizacfes desenvolverem
habilidade de planejar e executar com rapidez. Para isso sera necessario uma visdo ampliada
que internamente resulte em capacidade de adaptacdo de forma agil para, de fato, aproveitar
as oportunidades. Assim, mudar a estrutura rapidamente e direcionar a atuacdo € algo que

precisa de atencéo por parte dos gestores.

7.3 LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Ao finalizar a pesquisa proposta e tendo alcancado os objetivos estabelecidos para este
estudo, ficam notdrias algumas limitacdes, que podem ser trabalhadas em estudos futuros.
Embora nem todos os motivos encontrados na relacdo OE e DO estavam relacionados aos
achados na pesquisa bibliografica, os resultados sdo bastante compativeis.

Primeiramente a restricdo da escolha do método qualitativo que implica na
impossibilidade de generalizar resultados. Dessa forma, indica-se que novos estudos
quantitativos sejam realizados para confirmar estatisticamente os achados dessa dissertacdo e
busquem generalizar os resultados obtidos.

Ainda, existe o viés de influéncia do entrevistador. Importante é sinalizar que o
procedimento de anélise dos dados foi realizado apenas pelo proprio entrevistador. E
aconselhavel ter mais de um pesquisador para confrontar distintas interpretacoes.

Outra limitacdo é a amplitude dos setores da economia na qual os especialistas
possuiam experiéncia. O ambiente de determinados setores pode influenciar na gestdo das

empresas e consequente percepcdo do entrevistado. Desta forma, uma nova investigacdo
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poderia ser conduzida com intuito de gerar resultados para segmentos especificos e,
posteriormente, possam ser comparados entre si.

O aprofundamento desse estudo seria aconselhavel, no sentido de explorar as
dimensGes da OE, separadamente, e confrontar com 0s motivos encontrados nesse trabalho.
Assim seria possivel perceber a influéncia de cada dimensdo da OE nos diferentes motivos
que impactam o DO.

Ainda que as referidas limitacbes sejam apresentadas, o estudo incrementa o
conhecimento dos motivos da relacdo de orientacdo ao empreendedorismo para ampliar o

desempenho organizacional.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Entrevistador: Fabio Krieger Lopes Reis
Orientacdo: Prof. Dr. Claudio Hoffmann Sampaio

DADOS DA ENTREVISTA:
Nome do Entrevistado:

Data:

Local:

Horario de inicio:

Horario de fim:

DADOS DO ENTREVISTADO:
Empresa:

Tempo de empresa:

Funcao:

Experiéncia:

Abrangéncia da atuagao:

Dados de contato:

ROTEIRO INICIAL:
1) Apresentacao pessoal;
2) Explicar o objetivo da pesquisa;
3) Justificar a relevancia da pesquisa;
4) Destacar a importancia do apoio do entrevistado;
5) Explicar o caracter confidencial das informacgdes;
6) Solicitar autorizacdo para a gravacao para transcri¢ao posterior;

7) Explicar que as respostas devem ser baseadas na experiéncia profissional e ndo de

alguma empresa especifica.

Objetivo da Pesquisa: entender os motivos do impacto da orientacdo para o
empreendedorismo na relacdo com a performance empresarial.

Definicdo de orientagdo para o empreendedorismo: E a énfase em processos
empreendedores, métodos, praticas e estilos de tomada de decisdo de forma

empreendedora e que resultam numa nova entrada. O processo empreendedor possui
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cinco dimensdes: autonomia, inovagdo, propensdo ao risco, proatividade e
agressividade competitiva (LUMPKIN; DESS, 1996).

PERGUNTAS:

1)

2)

3)
4)
5)

6)

Resumidamente, qual a sua experiéncia profissional, destacando as com empresas

de orientagdo empreendedora?

Identificar o fendmeno: Pensando que OE é (definigcdo), vocé lembra de ter
observado esse posicionamento em empresas que esteve envolvido? E em alguma

outra empresa que conheces? Pode dar exemplos?

No que impactou e qual foi a consequéncia? O desempenho foi influenciado?
Explorar as consequéncias. (Tipo de DO)

Se sim, quais 0s motivos que levou a essa consequéncia?

Além dos motivos apontados, vocé lembra de ter observado (lista de motivos)?

Por que? Pode dar exemplos?

LISTA DE MOTIVOS:

v

v

v

v

v

v

v

AN

D N NN

Proatividade que gera pioneirismo na entrada de novos mercados;
através de processo e produtos inovadores;
rapida resposta ao ambiente;

ambiente interno propicio para a aprendizagem organizacional em especial devido a

proatividade e agressividade frente ao mercado;
flexibilidade e integracdo de atividades;
capacidade de reconfiguracdo de mudancas;

processo empreendedor incentiva a melhoria da tecnologia que proporciona custo

mais baixo e melhor qualidade;

baixa departamentalizacéo e orientagdo para mercado;
capacidade de explorar as oportunidades do ambiente;
habilidade de descobrir novas oportunidades de mercado;

agressividade e tomada de risco;



v CEO narcisistas com foco em inovacdes grandiosas;
v" habilidade de atuar em ambiente de incerteza e risco;

v' devido ao pioneirismo de mercado.
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