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RESUMO

O conceito de orientacdo para o empreendedorisssmciado a nogcdo de uma postura
estratégica empreendedora a nivel organizacioealpraou um construto foco do interesse
tedrico e empirico de diversas pesquisas na argestéo estratégica. Um dos tépicos mais
estudados nessa literatura envolve o entendimesdocdnsequéncias de performance da
orientacdo para o empreendedorismo. Apesar daieddole do tema entre académicos e
praticos, as evidéncias sobre como a orientac@@ampreendedorismo se relaciona com a
performance sao inconsistentes e conflitantes.allnab anteriores, como o de Rauch et al.
(2009), procuraram examinar e consolidar esse wlconsideravel de estudos, explorando o
conhecimento cumulativo sobre a relacdo entre t@géo para o empreendedorismo e
performance. Contudo, a despeito dessas tentatisagsultados observados até o momento
seguem inconclusivos, sem um consenso sobre agagi¢s de performance da orientagao
para o empreendedorismo. Neste sentido, a pressgebjetivou analisar, através de uma
revisdo meta-analitica quantitativa, a relacaoeeatorientacdo para o empreendedorismo e a
performance organizacional, avaliando potenciaidiatwres e moderadores. Assim, buscou-
se nao so sintetizar os achados empiricos parazraddicios mais definitivos, mas também
atualizar e expandir esforcos de pesquisa passiadestigando as fontes das inconsisténcias
nos resultados. Utilizando coeficientes de coréalage Pearson como estatisticaseflect
size e baseando-se em 80 amostras independentesedtudds, com um total acumulado de
19.514 participantes, foi suportada a hipétese uke @ relacdo entre orientacdo para o
empreendedorismo e performance organizacionakédirpositiva. Em seguida, empregando
andlise multivariada com modelagem de equactast@stis foram sustentadas as mediagfes
parciais dos construtos de orientacdo para apragetiz e cultura inovadora na relacao entre
orientacéo para o empreendedorismo e performarém disso, processando um modelo de
regressdo multipla, foi verificado que a relacatecnrientacdo para o empreendedorismo e
performance organizacional € mais forte para medi#aperformance com mdultiplos itens
que para medidas com um unico item, e que o etltmrientacdo empreendedora em
medidas de performance baseadas na receita é onsgfiando comparado ao efeito em
medidas baseadas no custo. Considerando essesadesulimplicagcbes académicas e

gerenciais foram discutidas, assim como limitagdbescomendacdes para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Orientacdo para o Empreendedorismo. Performanceanagional.

Mediadores. Moderadores. Meta-Anélise.



ABSTRACT

The concept of entrepreneurial orientation, assediavith the notion of a firm’s strategic
posture towards entrepreneurship, has become @&recnfcus of theoretical and empirical
interest in several studies in the area of strateganagement. One of the best-researched
topics in this literature involves the understagdiof the performance consequences of
entrepreneurial orientation. Despite the promineatdhe subject among academics and
practitioners, the evidence on the relationshivbeh entrepreneurial orientation and firm
performance are inconsistent and conflicting. Pniork, such as Rauch et al. (2009), tried to
examine and consolidate this considerable volumeeséarch, exploring the cumulative
knowledge on the entrepreneurial orientation-bissingerformance relationship. However,
notwithstanding these attempts, the results obdeaupeo this moment continue inconclusive,
without a consensus on the performance implicatmnentrepreneurial orientation. In this
sense, the present thesis aimed to analyze, thraugrantitative, meta-analytic review, the
relationship between entrepreneurial orientatiod arganizational performance, evaluating
potential mediators and moderators. Thereforeag sought not only to summarize empirical
findings to produce more definitive evidence, bgbao update and extend previous research
efforts, investigating the sources of inconsistesacdn the results. Using Pearson correlations
as effect size statistics, and based on 80 indgmrshmples from 78 studies, with a total
sample size of 19,514 participants, it was suppottee hypothesis that the relationship
between entrepreneurial orientation and organimzatiperformance is direct and positive.
After that, using multivariate analyses with stwuat equations modeling were sustained the
partial mediations of learning orientation and mwakveness in the linkage between
entrepreneurial orientation and firm performanca. dddition, employing a multiple
regression model, it was found that the entrepnealearientation-performance relationship is
stronger for multi-item measures of performancentfa single-item measures, and that the
effect of entrepreneurial orientation on revenusedgperformance measures is stronger when
compared to the effect on cost-based measures.imyam these findings, academic and
managerial implications were discussed, as wellimgations and recommendations for

future research.

Keywords: Entrepreneurial Orientation. Organizational Perfange. Mediators. Moderators.

Meta-Analysis.
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1. INTRODUCAO

A orientacdo para o empreendedorismo, desde a @ébadl980, tem recebido
crescente atencdo conceitual e empirica na literatle gestdo estratégica e de
empreendedorismo, representando uma area de ciwvoulesenvolvimento de conhecimento
(RAUCH et al., 2009; SHAN; SONG; JU, 2016; SOININENal., 2012). O fendmeno, por
sua importancia tedrica e pratica, vem ganhanddages em artigos de periddicos
cientificos, livros didaticos e, até mesmo, na enga popular (WALES; GUPTA; MOUSA,
2013). Nos dultimos anos, foram conduzidos mais @8 ftrabalhos sobre o construto,
corroborando sua relevancia como linha de pesq(RsUCH et al.,, 2009; WALES;
WIKLUND; MCKELVIE, 2015).

No ambito académico, a orientacdo para o empreendetb € conceituada em trés
dimens6es distintas: inovatividdderopenséo a riscos e pré-atividade (MILLER, 19&3
outras palavras, uma empresa empreendedora é aguelde engaja em inovacbes de
produto/mercado, que assume riscos calculados € gyaimeira a apresentar uma inovacao
de forma proé-ativa, superando a concorréncia (MRLE983). Essa vertente, oriunda do
estudo seminal de Miller (1983), sustenta que enta;do para o empreendedorismo é um
construto estratégico vinculado a resultados noelnierganizacional, a preferéncias
relacionadas a gestdo e a crengas e comportanexgssos entre a alta administracao de
uma empresa (COVIN; GREEN; SLEVIN, 2006).

Diversos trabalhos posteriores seguiram a persjgeapresentada por Miller (1983)
(e.g., ANDERSON; ESHIMA, 2013; BAKER; SINKULA, 2009CLERCQ; DIMOV;
THONGPAPANL, 2010; ENGELEN et al., 2014). Outrospdavia, transformaram
consideravelmente sua definicdo (e.g., LUMPKIN; BESLI996; WALTER; AUER;
RITTER, 2006; WANG; MAO; ARCHER, 2012). Dentre elesle destacar, em especifico, a
abordagem de Lumpkin e Dess (1996) que sugere querdacao para o empreendedorismo
€ produto de cinco dimensdes: autonomia, inovatoéd propensao a riscos, pro-atividade e
agressividade competitiva. Uma série de estudosni@asada nessa visdo (e.g., BOSO;
STORY; CADOGAN, 2013; GRIFFITH; NOBLE; CHEN, 2006jUGHES; MORGAN,
2007; LI; HUANG; TSAI, 2009; LI; LIU; ZHAO, 2006).

E interessante notar que, apesar dessa diverggunamo a formatacio do construto,

a literatura aponta que a orientacédo para o emgeeensmo € um ingrediente chave para o

Livre traducdo da autora do terinmovativeness
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sucesso das organizacdes (WANG, 2008). No centura de intensa competicdo, 0 sucesso
da empresa esta apoiado essencialmente na capadel@idever oportunidades de mercado e
na capacidade de criar recursos organizacionass qagturar essas oportunidades (WONG,
2012). Empresas orientadas para o empreendedopsmem ser bem sucedidas nesses
ambientes competitivos, pois se adaptam ao con&Rrtque estdo inseridas e estao dispostas
a comprometer recursos para explorar oportunidamiestas (COVIN; SLEVIN, 1989;
HAKALA, 2011).

Consequentemente, muitas corporacfes estdo ceatddi seu comportamento
organizacional na orientacdo empreendedora paracabuspor competitividade
(HERNANDEZ-PERLINES, 2016). Por essa razéo, atéaga comunidade académica de
orientacdo para o empreendedorismo concentrourstaruentalmente em compreender as
implicacdes de performance dos processos estragegiopreendedores (SHAN; SONG; JU,
2016; WALES; WIKLUND; MCKELVIE, 2015). Dito de outr modo, a importancia do
conceito reside, em esséncia, na sua relacéo aesempenho empresarial (HERNANDEZ-
PERLINES, 2016).

Com efeito, a literatura acerca do tépico, ao lodgomais de 30 anos, abrange
diversos estudos realizados, com a constru¢céo delo®conceituais entre orientagao para o
empreendedorismo e performance, investigacdo dengiais moderadores, e analise da
magnitude da relacdo entre orientacdo para o0 engederismo e performance
organizacional (HERNANDEZ-PERLINES, 2016; SHAN; SGNJU, 2016). A notoriedade
da orientacdo empreendedora como construto foebetgdo dos estudiosos e o crescimento
de pesquisas sobre o tema evidenciam a relevaaden@meno no sentido tedrico e pratico
(COVIN; LUMPKIN, 2011; WALES; GUPTA; MOUSA, 2013).

Essas ponderacbes sugerem que o momento é opq@araorevisar e avaliar
questbes-chave deste crescente corpo de conhegjnzemiartir de uma perspectiva mais
objetiva e completa no que tange a relacdo eniemtagdo para o empreendedorismo e
performance. Na verdade, a relagcéo entre orienfag@o empreendedorismo e performance
empresarial esta entre 0s assuntos mais pesquisslokteratura da éarea (SAEED;
YOUSAFZAI; ENGELEN, 2014). Diversos estudos, comdeoMoreno e Casillas (2008) e o
de Kreiser et al. (2013), discutiram amplamenteoaetacdo entre a orientacdo para o
empreendedorismo e o desempenho organizacional.

Os resultados observados até o momento sdo, emdretanconclusivos
(HERNANDEZ-PERLINES, 2016; SU; XIE; WANG, 2015). M®o com a existéncia de
muitos trabalhos encontrando uma relagdo diretaostiya entre orientagdo para o
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empreendedorismo e performance organizacional @@SO; STORY; CADOGAN, 2013;
DADA; WATSON, 2013b; RAUCH et al., 2009; WIKLUND;HEPHERD, 2003), outros, ao
contrario, apresentaram uma relacdo negativa @I§ITRATOS; LIOUKAS; CARTER,
2004; NALDI et al., 2007), curvilinea (e.g., DAI &k, 2014; SU; XIE; LI, 2011; TANG et
al., 2008) e, por vezes, n&o significativa entseconstrutos (e.g., ANDERSEN, 2010;
RENKO; CARSRUD; BRANNBACK, 2009; SLATER; NARVER, 20).

Adicionalmente, o exame da magnitude das correfacies casos positivos e
significativos, também produziu achados mistos (8HAONG; JU, 2016; SU; XIE;
WANG, 2015). Embora alguns estudos tenham exibii@ gorrelagdo com uma forca de
associagdo consideravel entre orientacdo para geengedorismo e performance (e.g.,
GRANDE; MADSEN; BORCH, 2011; REAL; ROLDAN; LEAL, 21%), outros reportaram
correlagbes substancialmente mais fracas (e.g., RKIM; DESS, 2001; WALTER; AUER,;
RITTER, 2006).

Essa inconsisténcia de resultados levou os pesiguesado campo a deduzir que o
exame exclusivo do efeito direto da orientacdo paempreendedorismo no desempenho da
firma representa uma imagem incompleta (SHAN; SONG; 2016; WANG, 2008). E
provavel que outros fatores subjacentes contribwam essa relacdo (KOLLMANN;
STOCKMANN, 2014). De fato, a analise das interg¢ds com outras variaveis pode
esclarecer o vinculo da orientacdo para o emprdendeo com a performance e fornecer
insights significativos para o ramo académico ei@a(KOLLMANN; STOCKMANN,
2014). Assim, varios autores passaram a investigiasuas pesquisas o papel de mecanismos
mediadores (e.g., KOLLMANN; STOCKMANN, 2014; REAIROLDAN; LEAL, 2014;
RHEE; PARK; LEE, 2010).

E apropriado destacar que os fatores mais utilza@ssa funcdo de mediacdo na
relacdo entre a orientacdo para o empreendedogsaperformance organizacional foram a
orientacao para aprendizagem (e.g., HAKALA, 201&NG, 2008) e o construto de cultura
inovadord (e.g., HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004; RHEE; PARK; LEE2010). Ambas
variaveis estao fortemente ligadas aos topicosideeisse do Marketing Science Institute no
periodo 2014-2016, em especial, na esfera da iAovee produtos, servicos e mercados.
Portanto, esta tese avaliou tais mediadores, bdecntetizar e integrar essas descobertas.

Outra vertente da area alega que, para tratar bgjaidades e incongruéncias nos

achados da relacdo entre a orientacdo para o emdpamaismo e a performance, € preciso

?Livre traducdo da autora do construto denomiriadovativenes§HURLEY; HULT, 1998), para facilitar sua
diferenciacdo da dimenséo de inovatividade do catastle orientacdo para o empreendedorismo.
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examinar variaveis moderadoras que possam inflaenessa relacdo (HERNANDEZ-
PERLINES, 2016; RAUCH et al., 2009; SCHEPERS et28l14; SU; XIE; LI, 2011; TANG

et al.,, 2008; WIKLUND; SHEPHERD, 2003). Em sintesssa logica, de incorporacédo de
fatores contingenciais, ja havia sido mencionad&atmalho de Lumpkin e Dess (1996) que
sugeriu que caracteristicas ambientais, dentreafupodem impactar na forma com que a
orientacdo para o empreendedorismo é configuradagpiagir uma performance superior.

Neste contexto, as moderacbes mais estudadas fafementes a elementos do
ambiente externo das empresas (WALES; GUPTA; MOUZ3®&1,3), com destaque para
hostilidade ambiental (e.g., CASILLAS; MORENO; BAEBRO, 2010; COVIN; SLEVIN,
1989), dinamismo ambiental (e.g., LUMPKIN; DESS,020 WIKLUND; SHEPHERD,
2005), turbuléncia tecnoldgica (e.g., CALANTONE; B@IA; DROGE, 2003; LI et al.,
2008) e turbuléncia de mercado (e.g., JAVALGI; TQ@2D11; KRAUS et al., 2012). Essas
variaveis tém recebido maior énfase na literatoraspa relevancia em um mundo de rapidas
modificagdes, cujos efeitos sdo visualizados n@Egqssos, na estrutura e na cultura das
companhias (MARKETING SCIENCE INSTITUTE, 2014).

De fato, temas associados ao modo com que as @sgErionam e se organizam
para monitorar e responder as mudancas do amlEeteo constam na lista de prioridades
de pesquisa do Marketing Science Insitute para rioge 2014-2016. Por isso, e pela
necessidade de compilar e interpretar de maneimpnafunda algumas questdes relativas ao
assunto, este trabalho fez um esforco especificeentido de resumir quantitativamente e
determinar a influéncia destes moderadores tedmeoselacdo entre a orientacdo para o
empreendedorismo e o desempenho empresarial.

E pertinente acrescentar ainda que outra possimicacdo para os resultados
discrepantes das pesquisas sobre a orientacédoopangpreendedorismo e a performance
organizacional pode ter sua origem em caractaassticetodologicas de operacionalizacdo
dos construtos e de amostra utilizada (SONG e2@08; WIKLUND; SHEPHERD, 2005).
Trabalhos em outras tematicas investigaram, pompke o pais de origem dos dados, o
namero de itens empregados nas escalas e os efleittipo de empresa selecionada —
manufaturaversus servicos (e.g., CALANTONE; HARMANCIOGLU; DROGE, 201
KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005; RUBERA; KIRCA2012).

Para ajudar a preencher essas lacunas no cenamtadao entre orientacado para o
empreendedorismo e performance organizacionake,gualerecar 0S numerosos estudos com
resultados de pesquisa inconsistentes e contriadit@ presente tese buscou, através de uma

revisdo meta-analitica quantitativa, sintetizamolsados empiricos deste campo de pesquisa,
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examinando a relagdo entre a orientagdo para oeemggdorismo e a performance
empresarial e avaliando potenciais variaveis quéemo atuar como mediadoras e
moderadoras nessa relagao.
Portanto, este trabalho procurou responder asrgegujuestdes de pesquisa:
a) Qual a relagdo entre a orientagdo para o empreensied e a performance
organizacional?
b) Qual o nivel de mediacdo da orientacdo para apagein e da cultura inovadora na
relacéo entre a orientacdo para o empreendedodasarerformance organizacional?
c) Qual o nivel de moderacéo das variaveis teoricasti(flade ambiental, dinamismo
ambiental, turbuléncia tecnolégica e turbuléncia mdercado) e metodoldgicas
(empresa de manufatungersus servigcos, paises ocidentaigrsus ndo-ocidentais,
medida de performance objetivarsussubjetiva, medida de performance com um
versusmultiplos itens, medida de performance baseadaestoversusbhaseada na
receita, e medida de orientacdo para o0 empreendeuworbaseada na escala de
Miller/Covin e Slevin, 198%ersusbaseada na escala de Lumpkin e Dess, 1996) na

relacdo entre a orientacdo para o empreendedodasarerformance organizacional?

1.1JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O conceito de orientacao para o empreendedorisamaypédamente considerado como
um dos alicerces da literatura de empreendedorismaiivel organizacional (WALES;
GUPTA; MOUSA, 2013). Nos ultimos anos, o constrigicextensivamente relacionado com
uma série de varidveis corporativas, entre eladonpeance empresarial, recursos
organizacionais e atributos ambientais (VAN DOORIdlg 2013). Apesar do impressionante
conjunto de trabalhos construido ao longo do tesgime o assunto, € possivel observar a
existéncia de algumas lacunas empiricaselacdo entre orientacado para o empreendedorismo
e performance organizacional.

Primeiro, uma questdo critica neste panorama dspei® as descobertas
relacionadas as implicacdes de performance datac@&mnm para o empreendedorismo que séo
inconclusivas e, até mesmo, contraditorias (SOINNNE al., 2012; SU; XIE; LI, 2011).
Alguns pesquisadores, que representam a perspealiivinante da area, defendem que a
orientacdo para o empreendedorismo esta posititemenculada ao desempenho (e.g.,
WIKLUND; SHEPHERD, 2003; ZAHRA, 1991). Outros esimsbs alegam, por sua vez, que
os efeitos provenientes dessa relacdo sao na eerdgghtivos ou ainda nao significativos
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(e.g., RENKO; CARSRUD; BRANNBACK, 2009; SLATER; NAFER, 2000). Mesmo com
a predominancia de pesquisas demonstrando umaaggEsmpositiva entre 0os construtos, nao
existe uma conclusdo unanime e um consenso nesteaju

Segundo, cada trabalho individual inserido nesseeste de pensamento examina,
habitualmente, apenas um subconjunto de fatorgsnsestes moderadores, mediadores e/ou
resultados da orientacdo para o empreendedorismd B, GUPTA; MOUSA, 2013). A
falta de integracdo empirica entre esses estudos sdd limita a generalizagcdo do
conhecimento, mas também dificulta a elaboracamal#elos mais completos que permitam
uma compreensao mais adequada dos mecanismos dem pofluenciar e/ou mediar a
relacdo entre orientacdo para o0 empreendedorismo pegformance (KIRCA;
JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005; WALES; GUPTA; MOUSA,@13).

Terceiro, pesquisas anteriores exibiram certa b#idade quanto as configuracdes
metodologicas empregadas (RAUCH et al., 2009; WALESPTA; MOUSA, 2013). Foram
evidenciadas, por exemplo, diferencas na operdaagao do construto de orientagao para o
empreendedorismo (WALES; GUPTA; MOUSA, 2013). Engoa alguns autores
conceituaram o fenbmeno com base nas dimensfesilde {1983), outros suportaram a
definicdo explorada por Lumpkin e Dess (1996). dlesintido, fica evidente a necessidade de
identificar e avaliar caracteristicas de mensurag@ie amostra que podem afetar a relacdo
entre a orientagdo para o empreendedorismo e @ p@rice organizacional.

A conducao de uma revisdo meta-analitica acerdardatica pode enderecar essas
importantes lacunas, uma vez que a meta-analiggacabordagem de pesquisa quantitativa
que permite resumir e comparar resultados de péedugmpiricas (CARD, 2012). Em outras
palavras, com essa técnica, € possivel sintetizagregar, através de procedimentos
estatisticos, os achados de multiplos estudos (BCHEIN et al., 2009; CARD, 2012;
ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011). Além diss@ meta-analise € um
método pertinente para o pesquisador examinarito efe interacdes entre construtos, isto é,
0 impacto de variaveis moderadoras e mediadoraS€(@H ER, 2009).

Tentativas passadas de consolidar os resultadopedguisas na literatura de
orientacdo para o empreendedorismo foram os trabala Rauch et al. (2009) e de Wales,
Gupta e Mousa (2013). O primeiro, em linhas ger@qlorou o conhecimento existente
sobre a relacdo entre orientagcdo para o0 empreemsledoe performance empresarial,
observando alguns moderadores (RAUCH et al., 2008%te caso, o foco foi quase que

limitado a relacdo entre orientacdo para o empesdmo e desempenho (WALES;
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GUPTA; MOUSA, 2013), ndo sendo analisadas detemhamamoderacdes, como o
dinamismo ambiental, e o efeito de fatores medesl(RAUCH et al., 2009).

O trabalho de Wales, Gupta e Mousa (2013), porodatito, realizou uma revisao
sistematica, em artigos ja publicados, com o iatuite identificar temas comuns,
inconsisténcias significativas e dire¢des prodstipara pesquisas futuras sobre orientacdo
para o empreendedorismo. Este estudo, na verdadecéu um mapeamento abrangente das
producdes sobre o assunto com um cunho mais divaljtgpois sua énfase foi na
identificacdo e descricdo das variaveis mais fretgueente investigadas como antecedentes,
moderadoras, mediadoras e consequentes da oriemagi o empreendedorismo (WALES;
GUPTA; MOUSA, 2013).

Logo, a presente tese buscou atualizar e expaxnsipésquisas ao avaliar, por meio
de uma meta-analise, um modelo conceitual queijrddumaneira conjunta, a orientacao para
0 empreendedorismo, mecanismos mediadores — comoelatacdo para aprendizagem,
variaveis moderadoras — tedricas e metodolégicessdtados de performance. Este esforco
de pesquisa procura contribuir ndo sé com a comaderichcadémica no ambito empirico,
metodoldgico e teodrico, ao analisar as fontes densisténcias nos achados e tratar de
generalizagbes empiricas, mas também com o camafiogpda gestao estratégica, ao propor
entender melhor o papel da orientacdo para o emgbederismo nas empresas.

Mais especificamente, este trabalho tenta complemnariiteratura em cinco pontos.
Primeiro, o estudo avanca nas pesquisas sobre enaadorismo ao adotar a metodologia da
meta-analise com o intuito de examinar de modo tifatino e integrado as relacdes entre as
varidveis mencionadas acima, e proporcionar nogesppctivas e informacdes que objetivam
fortalecer a base tedrica de orientagdo para oemngedorismo e incentivar a continuidade
de pesquisas sobre a tematica. Segundo, o estuntgpeleterminar a direcdo e a forca
global da orientacao para o empreendedorismo riarp&mnce organizacional.

Terceiro, ao investigar os efeitos mediadores dantagado para aprendizagem e da
cultura inovadora na relacdo entre orientacdo paempreendedorismo e performance, 0
trabalho enriquece o conhecimento sobre como atag@o para o empreendedorismo é
efetivamente traduzida em resultados superioreartQupara obter maior clareza, também é
verificado o papel moderador de caracteristicasiemtdis e metodolégicas no link entre
orientacdo para o empreendedorismo e performarfo®, de oferecer provaveis razées para
os achados controversos na area.

Finalmente, como contribuicdo tedrica e empiricaabalho fornece resultados que

podem comprovar ou rejeitar achados prévios dealitea existente de orientacdo para o
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empreendedorismo e performance, revelando evidéntéas contundentes, em comparacéo
as apresentadas até entdo, da existéncia ou n&érexa das relagbes entre 0s construtos,
potenciais mediadores e influéncias moderadorasa Blsordagem possibilita a discusséo de
uma gama mais abrangente de variaveis de formdt&mea e estende a generalizacado do
conhecimento sobre o tema.

Do ponto de vista da pratica gerencial, a tese ehggee em assessorar a tomada de
decisdo dos gestores de empresas empreendedorpso@oar responder 0s seguintes
guestionamentos, exigidos para implantacdo efiegzodtura estratégica de orientacdo para o
empreendedorismo: (1) Como é possivel melhorarfarpgance organizacional? (2) Como
0S mecanismos de orientacdo para aprendizagent@tdea inovadora podem maximizar o
impacto da orientacdo para o empreendedorismo nfarpance? (3) Como a relacéo entre a
orientacdo para o empreendedorismo e a perfornagemizacional é afetada pelo contexto

ambiental, cultura nacional e ramo de atividade?

1.20BJETIVOS

Com o intuito de conduzir a investigacdo, delimatadnteriormente, foram

estabelecidos os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar, através de uma revisdo meta-analiticeJagdo entre a orientacdo para o
empreendedorismo e a performance organizacionayimdo uma avaliacdo de potenciais

mediadores e moderadores.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Avaliar o nivel de mediacdo da orientacdo pararmiizagem e da cultura inovadora
na relacdo entre a orientacdo para o0 empreendeaorie a performance
organizacional; e,

b) Avaliar o nivel de moderacgédo das variaveis teodrfhastilidade ambiental, dinamismo
ambiental, turbuléncia tecnolégica e turbuléncia mdercado) e metodoldgicas
(empresa de manufatungersus servigcos, paises ocidentaigrsus nao-ocidentais,

medida de performance objetivarsussubjetiva, medida de performance com um
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versusmultiplos itens, medida de performance baseadaestoversusbhaseada na
receita, e medida de orientacdo para o empreendemorbaseada na escala de
Miller/Covin e Slevin, 198%ersusbaseada na escala de Lumpkin e Dess, 1996) na

relacdo entre a orientacdo para o empreendedodasargerformance organizacional.

1.3ESTRUTURA DO TRABALHO

Estruturalmente, para cumprir sua finalidade, baitao esta dividido em 5 capitulos
numerados e distintos, incluindo este introdutogioe apresenta resumidamente o tema da
pesquisa, a justificativa para a realizacdo dodestas objetivos do trabalho e uma sintese
sobre cada secdo do documento.

O capitulo 2, em seguida, destina-se a fundamemttegitica e as hipoteses de
pesquisa tomadas como base para a concretizac@&@stddo. Mais especificamente, s&o
abordadas as relagbes entre os construtos de agdentpara o empreendedorismo,
performance organizacional, possiveis fatores mledés e possiveis fatores moderadores,
sendo desenvolvido o modelo conceitual da metasanal

O capitulo 3 explica brevemente 0 método da medlisan ressaltando algumas
definicbes sobre a técnica, as etapas para a éeadgquada da meta-analise e a evolugdo
da utilizacdo dessa metodologia de pesquisa niosodltanos. Esse capitulo apresenta ainda o
processo de identificacdo de estudos, a codificac@peracionalizacdo das variaveis e 0s
procedimentos meta-analiticos empregados parasartis dados selecionados.

O capitulo 4, por sua vez, mostra os principaisiltados encontrados pela tese,
englobando uma analise descritiva dos estudos steaeaonsideradas, resultados da relacdo
direta entre orientacdo para o empreendedorismer®rmance, analise de mediacdo e
analise de moderacao da referida relacdo. De naac@mplementar, sdo relatados resultados
adicionais da meta-andlise realizada.

O ultimo capitulo inclui as conclusBes do trabaltlestacando como os objetivos
propostos foram atendidos. Também sao discutidpbcimgbes académicas e gerenciais dos
resultados detalhados, limitacGes e sugestdeppadaisas futuras.

Apés a finalizacdo das partes numeradas estdo tregtfis as referéncias
bibliograficas, que déo origem as citacdes mendasao longo do texto; o Apéndice A, que
exibe uma sintese dos resultados empiricos daretagentacdo para o empreendedorismo e
performance; e, 0 Anexo A, que destaca a escataielatacdo para o empreendedorismo de
Miller/Covin e Slevin (1989).
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a sustentacdo tedrica qudarhenta o trabalho,
desenvolvendo, com base na literatura existent@idetacdo para o empreendedorismo, um
modelo conceitual de pesquisa meta-analitico quecauretratar as relagcbes mais
frequentemente estudadas entre a orientacao pamgpreendedorismo e seus resultados de
performance, bem como os efeitos de potenciais adedks, moderadores teodricos e
moderadores metodologicos na relacdo entre or@mtggara o empreendedorismo e
performance. Nas sec¢des subsequentes sdo formilgdasses de pesquisa que justificam
essas associacgoes.

Os potenciais mediadores abordados, sinteticames#®: orientacdo para
aprendizagem e cultura inovadora. Os moderadobesde considerados, por outro lado, séo:
hostilidade ambiental, dinamismo ambiental, turbci@& tecnoldgica e turbuléncia de
mercado. Outros fatores, vinculados a caracteagstide amostra e de mensuracao,
denominados de moderadores metodoldgicos, també@masadliados como sugestdo de
estudos de meta-analise anteriores (e.g., CALANTONERMANCIOGLU; DROGE,
2010; EVANSCHITZKY et al., 2012; KIRCA; JAYACHANDRN; BEARDEN, 2005;
SONG et al., 2008).

2.1. ORIENTACAO PARA O EMPREENDEDORISMO E PERFORMANCE

De acordo com Miller (2011), essa é a maior lineaedtudos dentro do campo de
empreendedorismo, uma vez que engloba artigos mplesam a associacao direta entre os
construtos de orientagéo para o empreendedorigged@mance empresarial, as moderacoes
de diferentes ambientes e estratégias, bem commwadsracdes relativas a outras condicbes
estruturais. Dados recentes inclusive indicam quendmero de trabalhos empiricos
examinando o link entre orientacdo para o empretneno e performance é cada vez maior
(RAUCH et al., 2009; SAEED; YOUSAFZAI; ENGELEN, 291

Uma sintese das principais pesquisas investigamdtagdo entre orientacédo para o
empreendedorismo e performance € apresentada nodiépéA. O argumento conceitual
dominante, neste panorama, € que a orientacdo aempreendedorismo exerce um
importante papel ao levar a empresa a uma perfagnsuperior (RAUCH et al., 2009; VAN
DOORN et al., 2013). Considerando este raciocitiersos estudos convergem na ideia de

que organizacfes adotando uma postura estratégeatanla para o empreendedorismo
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podem obter uma série de potenciais beneficioseemos de performance, principalmente
por enfatizar a questao da novidade, a capacidadesgosta e o grau de ousadia (RAUCH et
al., 2009).

Zahra (1991), por exemplo, demonstrou, através i@tdses embasadas na
literatura, que o empreendedorismo corporativoasugtividades estavam diretamente
vinculadas a inovacdo de produto, propenséo asriscpro-atividade, tem uma associacao
positiva com o desempenho financeiro da empresaufdr, adicionalmente, ofereceu
evidéncias preliminares de que essa relacdo, entmgensidade do empreendedorismo
corporativo e os critérios de performance finamsgiaumenta ao longo do tempo, mesmo
que de modo incremental (ZAHRA, 1991).

Wiklund e Shepherd (2003) corroboraram esta posagaafirmar que companhias
orientadas para o empreendedorismo, que priorizaiufps e tecnologias inovadoras, que
sao pré-ativas e que possuem estratégias arrisqautism gerar crescimentos extraordinarios
de performance, sendo mais rentaveis no longo pragwincipal contribuicdo deste artigo
foi o achado de que a orientacdo para o empreenseny além de suscitar nas organizacoes
a disposicdo a romper com praticas existentes a&veaeturar no desconhecido, aumenta o
impacto positivo dos recursos de conhecimentocais na descoberta e exploragdo de
oportunidades, sobre o desempenho (WIKLUND; SHEPBIERO03).

O trabalho apresentado por Li, Liu e Zhao (200@), gpua vez, revelou que a
orientacéo para o empreendedorismo possui umaicefaasitiva e significativa com o grau
de melhora do desenvolvimento de novos produtogedguisadores, observando esse efeito
em um pais emergente, inferiram que a orientacé® paempreendedorismo, como uma
orientacdo estratégica proé-ativa, incentiva as esgs a iniciarem de forma agressiva as
inovacdes de produtos, assimilando oportunidades, meio da experimentacdo e
aprendizagem, e favorecendo as atividades de dasengnto de novos produtos (LI; LIU;
ZHAO, 2006).

Posteriormente, Miller e Breton-Miller (2011) disicam o impacto direto da
orientacdo para o empreendedorismo no retorno tiahcionistas e nas avaliagcbes de
mercado corporativas. Os resultados indicaram,ieimag gerais, que uma organizacdo com
maiores niveis de orientacdo para o0 empreendedmri@mparticularmente vantajosa,
considerando ambos indicadores de performancedaangque impde iniciativas inovadoras,
arriscadas e pro-ativas que possibilitam a adaptag@stante de suas configuracdes, e
preparam suas capacidades e ofertas para commetznvente (MILLER; BRETON-
MILLER, 2011).



26

Boso, Story e Cadogan (2013), por outro lado, tastaa relacdo entre orientacao
para o empreendedorismo e performance de vendastabilidade no contexto de uma
economia em desenvolvimento. Neste cenario de gsaricansformacfes, desafios e
substantivas oportunidades, a orientacdo para geemgedorismo se mostrou de extrema
relevancia ao maximizar simultaneamente as duagdasede desempenho (BOSO; STORY;
CADOGAN, 2013). Os autores alegaram que “maioregeisi de orientacdo para o
empreendedorismo sdo necessarios para uma maamidage de inovacao e para criacado de
novos mercados” (BOSO; STORY; CADOGAN, 2013, p.)709

E interessante destacar ainda o trabalho de Wobi4)2que se concentrou em
pesquisar os efeitos da orientagdo para o empréensi®o no sucesso de novos produtos.
Neste caso, foi possivel notar que a orientacda pagmpreendedorismo € uma condicao
essencial para as empresas sobreviverem e cresGA@MG, 2014). Mais especificamente,
é ressaltado que a orientagdo para o empreendedocgntribui com o sucesso de novos
produtos ao permitir que as empresas identifiguerapmveitem pré-ativamente novas
oportunidades de negdcios, impulsionando a criggasolucdes inovadoras que facilitam a
conquista de vantagens competitivas (WONG, 2014).

Embora essas consideracfes tedricas delineiernsefesitivos da orientacdo para o
empreendedorismo, a literatura também menciona omjumto de efeitos negativos que
podem ser resultantes da orientacdo empreendeNatdi et al. (2007), por exemplo,
ilustraram as implicacdes negativas de performagiceempresas familiares, causadas pela
dimensdo da orientacdo para o empreendedorismorafeensdo a riscos. De fato, os
pesquisadores demonstraram que a propensdo a ksemyativamente relacionada ao
desempenho financeiro, em especial ao lucro, enesto de vendas, fluxo de caixa e
crescimento do patrimonio liquido em organizac@esilfares (NALDI et al., 2007).

Complementarmente, Renko, Carsrud e Brannback J200&nalisando
empreendimentos do ramo da biotecnologia, evideamigao contrario do esperado em suas
hipoteses de pesquisa, que a orientagcdo para oeeng@dorismo ndo € um preditor
significativo da inovacao de produto e que a slea@® com o capital investido na empresa é
negativa. Essas descobertas, sinteticamente, ravelfue a postura estratégica da orientacéo
para o0 empreendedorismo, em ambientes intensivosambito tecnoldgico, ndo é
necessariamente benéfica e viavel (RENKO; CARSRBRANNBACK, 2009).

Considerando os estudos mencionados e a discussaoldda, € possivel perceber
que a relacédo entre orientacdo para o empreendetoe performance organizacional tem
uma maior tendéncia a ser positiva (e.g., BOSO; BT OCADOGAN, 2013; LI; LIU;
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ZHAO, 2006; MILLER; BRETON-MILLER, 2011; WIKLUND; SEPHERD, 2003;
WONG, 2014; ZAHRA, 1991). Assim, devido a essa imatdo observada, propde-se

inicialmente a seguinte hipodtese:

Hipétese 1. A relacdo entre orientacdo para o empreendedorismoperformance

organizacional € direta e positiva.

2.2. MEDIADORES DA RELACAO ORIENTACAO PARA O EMPREENDEDRISMO
E PERFORMANCE

Uma importante reflexdo, instigada por estudos guiss € que a relacdo entre

orientacéo para o empreendedorismo e performart g8 mais complexa que uma simples
analise de efeitos diretos (HAKALA, 2013; WANG, 3)WIKLUND; SHEPHERD, 2005).
A teoria indica que, para uma compreensdo maispepda dessa relacdo, € preciso
investigar outros temas e fatores, de modo a gatant maior complementaridade entre os
varios aspectos de uma empresa (WIKLUND; SHEPHERIDS). Neste sentido, 0 exame de
mecanismos mediadores pode ser particularmentgargée por ajudar a desvendar uma
possivel cadeia causal entre duas variaveis (WAKEBTA; MOUSA, 2013).

Esta tese, fundamentando-se na literatura existetge orientacdo para o
empreendedorismo, sugere que a orientacdo paradaagem (e.g., HAKALA, 2013;
WANG, 2008) e a cultura inovadora (e.g., HULT; HURL; KNIGHT, 2004; LIN; PENG;
KAO, 2008; RHEE; PARK; LEE, 2010) possuem um papetiador parcial através do qual
a orientacdo para o empreendedorismo é traduzidaesmitados de performance. As
proximas sec¢fes sdo destinadas a aprofundar egi&a, l@bordando os trabalhos que
identificam a orientacéo para aprendizagem e areuihovadora como elementos mediadores

da relacéo entre orientacéo para o empreendedoegadormance.

2.2.1. Orientagao para Aprendizagem

De acordo com Sinkula, Baker e Noordewier (19973@0), a orientacdo para
aprendizagem pode ser conceituada como “um conjdatwvalores organizacionais que
influenciam a propensao da empresa de criar e agdrecimento”. A esse respeito, sao
apresentados trés valores que sdo regularmentdadios a pré-disposicao da firma aprender:

comprometimento com a aprendizagem, mente abewigde compartilhada (SINKULA,;
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BAKER; NOORDEWIER, 1997). Tais valores guiam osgass0s empresariais de aquisicao,
interpretacdo, avaliacdo e compartilhamento dernmégbes (CALANTONE; CAVUSGIL;
ZHAO, 2002; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997).

O comprometimento com a aprendizagem indica 0 quantorganizacdo esta
disposta a promover uma cultura de aprendizageMK(3LA; BAKER; NOORDEWIER,
1997). Uma empresa envolvida com a aprendizageaniza) por exemplo, a importancia de
compreender adequadamente as causas e os efegaaglacdes, 0 que € necessario para a
identificacdo de erros ou falhas estratégicas &epos correcado desses equivocos (BAKER;
SINKULA, 1999; COVIN; GREEN; SLEVIN, 2006). Cabe stacar que uma companhia
realmente comprometida em fomentar um clima denglirado considera a aprendizagem um
investimento crucial para sua sobrevivéncia (CALANNE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002).

O componente da mente aberta, por outro lado,déstamente associado a nocao
de unlearninge a capacidade da empresa analisar e possivelraeaitar novas ideias e
perspectivas  operacionais (BAKER;  SINKULA, 1999; SINKULA; BAKER;
NOORDEWIER, 1997). O processo delearningocorre quando as organizacdes questionam
pro-ativamente pressupostos, rotinas e crenca®rdm ldata (BAKER; SINKULA, 1999;
SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997). Conforme SinkylBaker e Noordewier (1997,
p. 309), “ounlearningesta no coracdo da mudanca organizacional e a rakett € o valor
organizacional que pode ser necessario para gesgf@gos deinlearningacontecam”.

A terceira dimensédo da orientacdo para a aprenelizaga visdo compartilhada que
influencia na empresa a direcdo do aprendizadogcoadrario dos demais elementos que
influenciam a intensidade do aprendizado (SINKUIBAKER; NOORDEWIER, 1997).
Segundo Calantone, Cavusgil e Zhao (2002), uma&breclara para a aprendizagem é
fundamental, pois tende a constituir uma forca miggaional ou, até mesmo, uncare
competenceEm resumo, o aspecto central da visdo compattlhé que ela deve ser
universalmente conhecida, compreendida e utilizddaforma a proporcionar a firma um
senso de proposito e direcdo (BAKER; SINKULA, 1999)

E interessante observar que, no ambito académiconstruto de orientacdo para
aprendizagem é proposto como um fator mediadoreteg&o entre a orientacdo para o
empreendedorismo e a performance organizacionakK@A, 2013; LIU; LUO; SHI, 2002;
WANG, 2008). A logica dessa construcdo tedrica sebda na concepcdo de que uma
organizacdo sO vai obter os beneficios de suasdates empreendedoras se for

comprometida com a aprendizagem, se possuir umgerabarta para novos conhecimentos e
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para novas maneiras de realizar procedimentosf@ sdétamente dedicada a compatrtilhar a
interpretacdo das informagdes entre todos fundiomda empresa (WANG, 2008).

Neste sentido, Liu, Luo e Shi (2002), apoiando4se tena amostra nacional de
empreendimentos estatais chineses, revelaram guergacao para aprendizagem atua como
um mediador no link entre o empreendedorismo catpar e resultados organizacionais
advindos das mudangas do programa de marketingnda, ftais como mudancas no mix de
produtos, no mix de marca, nas estratégias de seadaas estratégias de propaganda e
promocao. Em outras palavras, foi evidenciado qua oultura empreendedora incentiva 0s
valores relacionados a aprendizagem, de modo des asabam aumentando o desempenho
da organizacéo (LIU; LUO; SHI, 2002).

Em carater similar, Wang (2008) forneceu evidéneiapiricas que fortaleceram a
teoria de que a orientacéo para aprendizagem énporiante fator de mediacdo no exame da
relacdo entre orientacdo para o empreendedorisiperfermance. Mais especificamente,
Wang (2008) constatou que a visao compartilhadatgroapresentado a maior correlagéo
com a performance, é a dimensdo mais crucial pgrapel mediador da orientacdo para
aprendizagem. Este resultado sugere que as empiesam desenvolver uma Vvisao e,
fundamentalmente, comunicé-la as pessoas de talogveis hierdrquicos da organizacao
(WANG, 2008).

A pesquisa de Hakala (2013) também reportou umaagéa da orientacdo para
aprendizagem na relacdo entre orientacdo para ageengedorismo e o indicador de
performance de rentabilidade. O autor ressaltou geste contexto, a orientacdo para
aprendizagem e a orientacao para o empreendedgosracem agir conjuntamente, afetando
uma a outra quando impulsionam rantabilidade (HAKALA, 2013). Na verdade, a
justificativa para essas conexdes é que compaehpaseendedoras, inovadoras, pré-ativas e
gue assumem riscos, criam uma atmosfera propicaéagpaprendizagem que, atraveés de seus
valores e atividades, beneficia a performance azgaional (HAKALA, 2013).

A partir dessas ponderacdes, € sugerido que atagé@mn para aprendizagem € um
mecanismo critico por meio do qual uma empresa paaldémizar o impacto da orientacéo
para o empreendedorismo na performance emprefat#lG, 2008). O raciocinio utilizado
€ que firmas orientadas para o empreendedorismo, St@s caracteristicas peculiares de
tolerancia ao risco, inovagéo e proé-atividade, eem nos executivos e demais individuos
da organizacdo uma receptividade a novas infornsagdeovas ideias e a novos padroes, isto
€, estimulam um senso de mente aberta (HAKALA, 20LANG, 2008).
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Somando-se a isso, empresas empreendedoras quambus@r efeitos de
performance sao mais propensas a empregar esfargossentido de incitar um
comprometimento com a aprendizagem e a producamdevisdo comum quanto a objetivos
organizacionais (WANG, 2008). Em vista disso, @&zl presumir que a orientacdo para o
empreendedorismo contribui com a orientacdo parandzagem que canaliza 0s recursos
empreendedores para uma melhora no desempenho (W2008). Logo, e considerando o
pressuposto da existéncia do vinculo direto erdreomstrutos (j, espera-se que a relacéo
entre orientacdo para o empreendedorismo e penficenseja parcialmente mediada pela
orientacdo para aprendizagem. Esses argumentesisusta inser¢cao da seguinte hipétese no
modelo:

Hipotese 2. A relacdo entre orientacdo para o empreendedorismoperformance

organizacional € mediada parcialmente pela orieétapara aprendizagem.

2.2.2. Cultura Inovadora

A cultura inovadora, conforme Hurley e Hult (199844), “é a no¢do de abertura a
novas ideias como um aspecto da cultura de umaesaipmMessa linha, é destacado que a
cultura inovadora é uma medida da orientagdo danagcao para a inovacdo (HURLEY;
HULT, 1998). Em termos mais especificos, a cultncwvadora € definida como uma faceta
da cultura organizacional que reflete o quanto presa considera novos padrdes; aceita e
estimula novas abordagens direcionadas as necdssida mercado; incentiva praticas que
contestem suposi¢cdes e premissas atuais; favaieaiea pré-ativas; e, fomenta decisdes que
envolvem riscos (AUGUSTO; COELHO, 2009).

A literatura enfatiza que a cultura inovadora, glcaoombinada com outros recursos
e propriedades estruturais da firma, gera uma nwpacidade de inovacgédo, isto €, uma
maior habilidade de adotar e introduzir novos pgsos, produtos ou ideias de forma bem-
sucedida na organizacdo (HULT; HURLEY; KNIGHT, 20G#URLEY; HULT, 1998). No
que tange a este assunto, € salientado que quambo ancapacidade de inovacdo de uma
empresa, mais ela é capaz de desenvolver e ohtagesms competitivas sustentaveis e
alcancar maiores niveis de desempenho (HURLEY; HUI9B8).

Neste sentido, a cultura inovadora é geralmentpgsta como um pré-requisito e
como um componente-chave para 0 sucesso e pataeviséncia das companhias (HULT;
HURLEY; KNIGHT, 2004; RHEE; PARK; LEE, 2010). Umaganizacdo conduzida pela
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cultura inovadora pode revelar uma série de atilddamportantes para a inovagcdo, como
treinamento de empregados, pesquisas de mercadesimentos em desenvolvimento de
novos produtos (AUH; MENGUC, 2005). Na verdadepgrmeio da cultura inovadora que os
gestores idealizam solucdes para os desafios déeprab empresariais, buscando contribuir
com a performance e com a eficacia da empresa (HHURLEY; KNIGHT, 2004).

Com base nessa perspectiva, vale destacar queuodgraultura inovadora do
empreendimento depende do quanto a administragfiorace age sobre as informacbes de
mercado (AUGUSTO; COELHO, 2009; HULT; HURLEY; KNIG@H 2004). Em linhas
gerais, organizacdes inclinadas a desenvolver umpedamento inovador, com uma
capacidade de inovar, sdo as que realmente atuam® sonteligéncia coletada, traduzindo o
conhecimento obtido em acdes praticas que podemltaiesem produtos radicais ou
incrementais (AUGUSTO; COELHO, 2009; HULT; HURLEKNIGHT, 2004).

E interessante notar que, na esfera académic#e exim distingio entre o construto
de cultura inovadora e o fendmeno da orientacd@ marempreendedorismo (HULT;
HURLEY; KNIGHT, 2004; RHEE; PARK; LEE, 2010). EssHiferenciacdo é apoiada na
visdo de que a orientacdo para o empreendedorismo égnstruto baseado em atitudes que
buscam determinados tipos de comportamentos, cqn@-atividade, enquanto que a cultura
inovadora é um construto baseado em um comportanggrE possui 0 propdsito de atingir
resultados e objetivos (HULT; HURLEY; KNIGHT, 200RHEE; PARK; LEE, 2010).

Outra divergéncia esta relacionada as escalas dkcdoe A cultura inovadora
normalmente é operacionalizada a partir de cinmusipropostos por Hurley e Hult (1998),
por exemplo: “Na nossa empresa, inovacoes técriiaeadas em resultados de pesquisas,
sao facilmente aceitas”. Contrariamente, a inowddde, representante da orientacdo para o
empreendedorismo, € geralmente mensurada atravé€séens elaborados por Covin e
Slevin (1989), sendo um deles: “Em geral, os ppaisi gestores da nossa empresa dao forte
énfase em pesquisa e desenvolvimento, liderangaltegica e inovacdes”.

Neste panorama, a literatura estabelece que atagénpara o empreendedorismo
pode ser considerada como um antecedente da cimbwadora (RHEE; PARK; LEE, 2010).
A premissa basica neste delineamento é que emprdasasadas para o empreendedorismo
podem ndo necessariamente gerar automaticameul@des positivos (RHEE; PARK; LEE,
2010). Como a orientacdo para o empreendedorisnqeréebida como uma atitude
direcionada para a busca de oportunidades, ao devésn comportamento dirigido a acdes
inovadoras, € possivel que seja necessaria a &achls outro construto comportamental na

equagao, como a cultura inovadora (RHEE; PARK; LER)).
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Partindo desse pressuposto, pode ser postulado aquerientagcdo para o
empreendedorismo, principalmente com sua propeasf-atividade e a assumir riscos,
influencie positivamente a cultura inovadora e pacadade da empresa inovar (RHEE;
PARK; LEE, 2010). Essa capacidade, por sua vezyapedmente vai permitir que as
organizacdes desenvolvam uma vantagem compefiindamental para atingir resultados de
performance superiores (RHEE; PARK; LEE, 2010).d,0q cultura inovadora pode ser um
mediador estratégico no link entre orientacdo pampreendedorismo e performance.

Hult, Hurley e Knight (2004) fortalecem essa visé® defender que a cultura
inovadora € um meio para mudar a organizacdo.daaatores, as empresas precisam adotar
inovacdes que facilitem o alcance de algum tipgatgagem competitiva, a fim de contribuir
com o desempenho organizacional (HULT; HURLEY; KNG 2004). Hult, Hurley e
Knight (2004), além disso, sustentam que a ori@atag@ra o empreendedorismo desempenha
um papel chave no desenvolvimento e manutencaaltiarac inovadora, independente do
nivel de turbuléncia existente no mercado.

De fato, um achado significativo do trabalho detHdurley e Knight (2004) é que a
cultura inovadora atua como um mediador parcialrelacdo entre a orientacdo para o
empreendedorismo e a performance empresarial. thigaiva para essas associacdes esta
embasada no fato de que a orientacdo para o endpre®IsMO, a0 incorporar as qualidades
de pro-atividade, agressividade e iniciativa, pmagulsionar a criagdo de varios projetos de
inovacdo que podem melhorar a performance (HULTRHEY; KNIGHT, 2004). Assim, a
orientacdo para o empreendedorismo pode ser calacetmo a faisca que inflama a empresa
a estabelecer novos negécios ou renovar negoécias dHULT; HURLEY; KNIGHT, 2004).

Como a cultura inovadora é um importante deterninada performance
empresarial, € tarefa da gestdo desenhar e impl@mama cultura organizacional que
englobe a orientacdo para o empreendedorismo (HWHURLEY; KNIGHT, 2004).
Portanto, em consonancia com a perspectiva de Huttey e Knight (2004), espera-se que a
cultura inovadora seja uma variavel mediadora phlirta relacdo entre orientacdo para o
empreendedorismo e performance. Essas considerag@&ntam a insercdo da seguinte

hipétese no modelo:

Hipétese 3. A relacdo entre orientacdo para o empreendedorismoperformance

organizacional € mediada parcialmente pela cultunavadora.
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2.3. MODERADORES DA RELACAO ORIENTACAO PARA 0
EMPREENDEDORISMO E PERFORMANCE

Este item descreve detalhadamente os moderadaygsote e metodoldgicos da
relagao orientagao para o empreendedorismo e perfme mais utilizados na literatura e que
fazem parte do modelo conceitual elaborado parata-analise. Em sintese, 0os potenciais
moderadores investigados sao: (1) moderadoresdséH hostilidade ambiental, dinamismo
ambiental, turbuléncia tecnolégica e turbuléncia oeercado; e, (2) moderadores
metodoldgicos — empresa do ramo de manufatarausservicos, pais de coleta dos dados
(paises ocidentaigersusnao-ocidentais), medida de performance objetsussubjetiva,
medida de performance com wersusmultiplos itens, medida de performance baseada em
custoversusbaseada na receita e medida de orientacdo parpreeamdedorismo baseada na
escala de Miller/Covin e Slevin (198@&rsusbhaseada na escala de Lumpkin e Dess (1996). A

seguir sdo desenvolvidas as hipéteses de pesegiesantes a esses moderadores.

2.3.1. Moderadores Teoricos

2.3.1.1. Hostilidade Ambiental

Ambientes hostis, de acordo com Covin e Slevin 91,9830 caracterizados por
intensa competicdo, clima agressivo na atmosferaeg@cios, configuracbes precarias no
setor da empresa e falta de oportunidades expisr&mm contrapartida, ambientes n&o hostis
ou considerados benignos sdo marcados por um gcardate as operacdes da organizacao sao
mais seguras, visto o nivel global de munificérecia nivel de rigueza e abundéancia em
termos de investimentos e oportunidades de mercé@@OVIN; SLEVIN, 1989;
JOGARATNAM, 2002).

A hostilidade ambiental, para Miller e Friesen (A& evidenciada pela competicdo
em questbes de preco, produto, tecnologia e digtéib, severas restricoes regulatorias,
escassez de mao-de-obra e/ou de matérias-prinemsl@tias demograficas adversas. Zahra
e Garvis (2000) sintetizam que a hostilidade anthiendica a existéncia de forcas externas
desfavoraveis aos negocios da empresa. Neste seflitbomer, Calantone e Benedetto
(1997) afirmam que um ambiente hostil esta essiemerde vinculado a ameacas a prépria

sobrevivéncia e crescimento da organizacao.
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Zahra e Garvis (2000) acrescentam que algumasylaridades de ambientes hostis
sdo associadas as intervengdes agressivas do gogsrmudancas tecnoldgicas e a intensa
rivalidade local. Na verdade, os autores trabathasab o pano de fundo internacional,
explorando o efeito moderador da hostilidade ant@ieimternacional na relacdo entre o
empreendedorismo corporativo internacional — daédincomo a soma dos esfor¢cos de
inovagdo, proé-atividade e propensdo a riscos daresape a performance financeira da
companhia (ZAHRA; GARVIS, 2000).

Em linhas gerais, o estudo de Zahra e Garvis (2880)onstrou que a hostilidade
ambiental internacional modera positivamente a césa entre empreendedorismo
internacional e performance. Cabe ressaltar, tagdayie essa pesquisa também forneceu
evidéncias de que, a partir de determinado pontdyusca agressiva por atividades
empreendedoras no exterior, em um ambiente delidladé excessiva, diminui os retornos
financeiros da empresa (DIMITRATOS; LIOUKAS; CARTERO004; ZAHRA; GARVIS,
2000).

Em consonancia com essa perspectiva, Ozsomer, tQadae Benedetto (1997)
asseguram que uma postura muito agressiva dasizagdes, em face da hostilidade
ambiental, estd fortemente ligada a uma ampla gdmaiscos. Uma empresa, neste
panorama, pode, por exemplo, se comprometer conoltggas, recursos de producao e
mercados, onerosos no ambito de pesquisa e degeneoto, que, no final das contas,
acabam por ndo se tornar dominantes ou signifmstifOZSOMER; CALANTONE;
BENEDETTO, 1997).

Por outro lado, firmas nesses ambientes de rapidatancas tendem a explorar
oportunidades de produto e/ou mercado para estaeledo uma posicdo competitiva forte e
buscar maiores chances de sobrevivéncia (OZSOMER;ANTONE; BENEDETTO,
1997). Fortalecendo essa visdo, Moreno e Casfl2a@3) sustentam que, em ambientes hostis
e dindmicos, as oportunidades que podem ser obtioias o desenvolvimento de novos
produtos, com o desenvolvimento de novas tech@agieom o acesso a hovos mercados sao
muito maiores.

Neste contexto, € importante observar que empresgeeendedoras, dada sua
orientacdo ao risco, a inovagdo e a pro-atividad®, consideradas as mais capazes de
identificar as oportunidades existentes nesse dipoambiente e aproveita-las antes de
negocios menos empreendedores (CASILLAS; MORENORBERO, 2010). Em outras
palavras, € razoavel presumir que organizacdes snempreendedoras, isto €, com uma

maior aversao ao risco, serao atacadas, em angienito hostis, por seus concorrentes mais
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agressivos e, assim, irdo obter uma menor taxarescimento (CASILLAS; MORENO,;
BARBERO, 2010).

Frese, Brantjes e Hoorn (2002) corroboraram essa lile raciocinio ao alegar que
as empresas devem possuir uma elevada orientag@o penpreendedorismo em ambientes
mais dificeis, pois essas condi¢des dindmicas @gaderas exigem uma maior agressividade
e mais inovacdes por parte da organizacdo. Na aeydas proprietarios de companhias
inseridas nesse ambiente, que produz desafios ertémas constantemente, devem
desenvolver um planejamento especial para lidara®potenciais ameacas, fazer um melhor
uso de seus recursos e atingir um maior sucess6SERBRANTJES; HOORN, 2002).

De fato, pesquisas anteriores verificaram que, dmaas empresas enfrentam
ambientes hostis, uma orientacdo estratégica engwdera contribui para uma melhor
performance (e.g., CASILLAS; MORENO; BARBERO, 20100VIN; SLEVIN, 1989;
ZAHRA; COVIN, 1995). O argumento associado a edtach baseia-se na premissa de que
as empresas bem-sucedidas nesse tipo de ambierdgueflas empreendedoras, que orientam
seus esforcos inovadores, pro-ativos e de assulgéiecos para a conquista ou manutencao
de uma vantagem competitiva (COVIN; SLEVIN, 1989).

Em esséncia, 0 pressuposto € que a orientagcdoopanapreendedorismo é uma
pratica estratégica particularmente eficaz entreds operando em ambientes de negocios
hostis, e ndo em ambientes benignos (ZAHRA; COMBY5). Assim, a proposta é embasada
na ideia de que a hostilidade ambiental é um fadotingente na relacdo entre a orientacao
para o empreendedorismo e a performance empresassas consideracdes sustentam a

inser¢@o da seguinte hipétese no modelo:

Hipotese 4.A hostilidade ambiental modera positivamente agé&taentre orientacdo para o

empreendedorismo e performance organizacional.

2.3.1.2. Dinamismo Ambiental

De acordo com Pérez-Luiio, Wiklund e Cabrera (20d@1dinamismo ambiental é
amplamente definido e caracterizado por uma altade mudanca e de novidade. Os autores
assinalam que, além das rapidas transformacdes imaacdes produzidas externamente na
induUstria, 0 ambiente € marcado pela incertezdeeipgrevisibilidade das acdes dos clientes
e dos concorrentes (PEREZ-LUNO; WIKLUND; CABRERA)12). Nessa linha, Dess e
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Beard (1984, p. 56) garantem que “o dinamismo deveaestrito a mudanca que € dificil de
prever e que aumenta a incerteza para 0s memhawgseba organizagéo”.

A literatura da area demonstra que o dinamismo emddi produz um estado de crise
e de constantes modificacoes no ambiente organizaldiJIAO et al., 2013). Azadegan et al.
(2013) fortalecem essa teoria ao afirmar que, didessas circunstancias, os fabricantes séo
desafiados a ajustar rapidamente seus processpsodecdo. Ao contrario, em ambientes
mais estaveis, onde existe uma maior previsibibdams fabricantes podem se preparar e
responder as mudancas com uma maior facilidade D&AAN et al., 2013).

Além disso, ambientes mais dindmicesysusambientes mais estaveis, requerem
que as empresas continuamente renovem seus prads®sgicos, mantendo altos niveis de
capacidades dinamicas, a fim de responder de raangis eficiente as transformacdes
tecnoldgicas, nas necessidades dos consumidotiegjie ama performance superior (JIAO et
al., 2013). Essas capacidades permitem, de modad, ggre as organizagcbes obtenham
informacdes em tempo real sobre seu ambiente deciosg influenciando a velocidade das
decis@es estratégicas e o seu desempenho (JIAQ2018).

Neste contexto de risco, estresse e ansiedade aoadéeres o papel de incentivar
os demais funcionarios a visualizar esse ambiemteodstante variagdo como uma fonte de
oportunidades (JANSEN; VERA; CROSSAN, 2009). Nada€ele, os lideres sdo os individuos
que podem gerar no restante da empresa um sentic@ativo de que uma mudanca radical,
para criacdo de inovacdes, € necessaria parachdaras transformacdes externas (JANSEN;
VERA; CROSSAN, 20009).

Com base nisso, Pérez-Lufio, Wiklund e Cabrera (2@%#&stigaram a influéncia do
dinamismo ambiental na geracdo e na adocdo degdesaO argumento utilizado pelos
pesquisadores foi de que as condi¢cdes tipicas deammbiente dinamico afetam as
organizacdes, atraindo-as a lancar novas ofertasdedicar a essa atividade uma parcela
maior de seus recursos totais, com 0 objetivo deziea incerteza e permanecer competitiva
(PEREZ-LUNO; WIKLUND; CABRERA, 2011).

De fato, uma contribuicdo significativa do trabalde Pérez-Lufio, Wiklund e
Cabrera (2011) foi o achado de que uma das dimensfe orientacdo para o
empreendedorismo, a propensao a riscos, esta fartemelacionada com a tendéncia da
empresa a inovar quando o dinamismo € maior. Era®phalavras, a tendéncia a favorecer a
geracado de inovacdes sobre a adocdo de inovagia®equanto mais dinamico o ambiente
em que a organizacéo esta inserida (PEREZ-LUNO;MWMD; CABRERA, 2011).
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Outras pesquisas também sugeriram que a orienpagdm empreendedorismo leva
a uma melhor performance em ambientes dinamicog., (€ASILLAS; MORENO;
BARBERO, 2010; LUMPKIN; DESS, 2001). O raciociniesgnvolvido nessa perspectiva
indica que uma empresa com a orientacao para ceemgdorismo, voltada a pro-atividade,
€ mais bem sucedida na busca de oportunidades timsske ambiente, pois esta vinculada a
exploracdo de recursos e de novos nichos, a finmtdeduzir novos produtos e servigos e
minimizar as ameacas da obsolescéncia (LUMPKIN; ®E2801).

Casillas, Moreno e Barbero (2010) salientaram guwe aenbientes dinamicos as
oportunidades estdo mais visiveis. O comportamprdeativo, neste panorama, acaba por
beneficiar as organizacdes, ao tomar a iniciatesaxplorar e aproveitar essas oportunidades,
induzindo a empresa a crescer (CASILLAS; MORENORBERO, 2010). Por outro lado,
em ambientes mais estaveis, € provavel que a cdnapamiorize a manutencdo de sua
posicdo competitiva com uma leve melhora (CASILLM®RENO; BARBERO, 2010).

Suportando essa visdo, Wiklund e Shepherd (200@laam que em ambientes
dindmicos, onde a demanda se move constantemanam@aresas que devem atingir uma
maior performance sdo aquelas que possuem umatag@en para a busca de novas
oportunidades, uma vez que sao essas organizagégsodem ser consideradas como tendo
um bom ajuste entre a sua orientacdo estratégiwaambiente. Assim, € indicado que a
orientacdo para o empreendedorismo é um pré-reginsportante para as companhias que
atuam em ambientes competitivos dinamicos (WIKLUSBIEPHERD, 2005).

Considerando este cenario, é sugerido que o ef@éoorientacdo para o
empreendedorismo na performance empresarial é im&isso quando a firma tem seus
negoécios em um ambiente dindmico (MORENO; CASILLA®)08). Em termos mais
especificos, espera-se que um alinhamento entreer@agdo para o empreendedorismo e o
dinamismo ambiental tenha implicacdes de performaositivas (WIKLUND; SHEPHERD,
2005). Essas ponderacgdes sustentam a insercagudatedipétese no modelo:

Hipotese 5.0 dinamismo ambiental modera positivamente a relagére orientacdo para o

empreendedorismo e performance organizacional.

2.3.1.3. Turbuléncia Tecnoldgica

A turbuléncia tecnoldgica, segundo Jaworski e K@io3, p. 57), refere-se “a taxa

de mudanca tecnologica’. Mais especificamente,v@ravel vinculada a taxa de avangos
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tecnolégicos dentro de uma industria (ZHOU; YIM; E,S2005). Quando existe essa

circunstancia de proliferagdo de tecnologias, asdyios e processos das organizacdes
também acabam por necessitar de modificacdes, emnawe precisam refletir e responder

adequadamente ao novo cenario (DROGE; CLAYCOMB; MER, 2003).

Song et al. (2005) afirmam que existem varios goeuturbuléncia tecnolégica. De
modo geral, esses graus sdo associados as taxdmsalescéncia de produtos e processos,
bem como de introducé&o de novos produtos (SONG,005). De acordo com 0s autores,
um ambiente altamente turbulento no ambito tecncdogor exemplo, é caracterizado por
curtos ciclos de inovacgfes tecnoldgicas e cresoaimselescéncia das ofertas da empresa
(SONG et al., 2005).

Rijsdijk, Langerak e Hultink (2011) sustentam egs#0 ao apontar que produtos
existentes tornam-se obsoletos em um menor perileddempo devido a instabilidade
tecnoldgica, que gera riscos e incertezas no psoads desenvolvimento de novos produtos e
que dificulta a realizacdo de previsdes. CarboriRtidriguez-Escudero e Pujari (2009)
corroboram essa perspectiva ao sugerir que a émtial tecnolégica aumenta o nivel de
incerteza nos estagios iniciais do processo dendekgmento de novos servicos.

Na verdade, conforme Rijsdijk, Langerak e Hulti@k11), empresas enfrentando a
turbuléncia tecnoldgica podem ter como resultadurgimento de uma série de problemas
gue sao dificilmente controlados e tratados. Deglfg, vale ressaltar o encurtamento do ciclo
de vida dos produtos, questdo mencionada antembeme diminuicdo das barreiras de
entrada no setor; e, 0 aumento da existéncia destinas concorrentes (LI et al., 2008; SONG
et al., 2005).

Por outro lado, ambientes incertos e turbulentadepo ajudar as organizacdes a
conquistar certas vantagens competitivas, ja gee gasnorama cria uma heterogeneidade de
recursos ou combinacéo de recursos de conhecimastempresas, diminuindo a habilidade
da concorréncia imitar a configuragdo apresentada wn tempo habil (DROGE;
CLAYCOMB; GERMAIN, 2003; SONG et al., 2005). Ao do@wio, em ambientes
relativamente previsiveis e imutaveis, 0s conceéesertonseguem perceber claramente os
recursos valiosos para o0 negocio e imita-los, atgye nessa situacado o tempo ndo € um fator
impactante (SONG et al., 2005).

Somando-se a isso, a turbuléncia tecnologica facih aprendizagem nas
companhias, principalmente devido ao foco na solulgi problemas e na criacdo de novos
conhecimentos (DROGE; CLAYCOMB; GERMAIN, 2003). &diho (2008) complementa

que, em cenarios de alta turbuléncia tecnolégiemresa € capaz de produzir inovacgdes que
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auxiliem na busca de vantagens competitivas, posdeco enfoque no desenvolvimento de
recursos e na sua aplicacédo no mercado.

Zhou, Yim e Tse (2005) fortalecem essa linha deéocatio ao defender que as
organizacdes devem promover mais inovacdes em odhsstria onde a tecnologia muda
rapidamente. Na verdade, os pesquisadores saligpianas empresas necessitam aumentar
sua capacidade de pesquisa e desenvolvimento, defaproveitar de forma mais eficiente as
oportunidades que as novas tecnologias oferecéamdor produtos mais avancados (ZHOU;
YIM; TSE, 2005).

Partindo desse pressuposto, a literatura demaomséras firmas podem se beneficiar
com a adocao da orientacao para o empreendedoflisrabal., 2008; RAUCH et al., 2009).

A logica utilizada é que empresas orientadas pam@reendedorismo, em um ambiente de
rapidas mudancas, com ciclos de vida de produtosegdcios mais curtos, podem
constantemente buscar e aproveitar as novas opmatles fornecidas pelo ambiente,
reduzindo assim a incerteza de lucros futuros (RAWCal., 2009).

De fato, a premissa basica € que as organizacéesgm avaliar, em um primeiro
momento, a turbuléncia do ambiente em que elasopgrara entdo combinar seus recursos,
capacidades e estilo empreendedor e respondea &udssléncia adequadamente (JAVALGI,;
HALL; CAVUSGIL, 2014). Em consonancia com essa pégj Calantone, Garcia e Droge
(2003) garantem que € crucial para as empresasacoentacdo para o empreendedorismo
tirar proveito das oportunidades que vao aparecaendambiente por meio da elaboracéo de
respostas rapidas ao contexto tecnologicamenteléunto.

Como a orientagdo para o empreendedorismo presgjy@s companhias estéo
mais dispostas a assumir riscos, a inovar e adegimodo pré-ativo, € mais provavel que,
quando a turbuléncia tecnologica € alta, elas ifilgueem e explorem as oportunidades
tecnoldgicas advindas dessa instabilidade (CALANEQSARCIA; DROGE, 2003; LI et
al., 2008). Li et al. (2008) inclusive estipulamegunesmo com 0s riscos associados a um
nivel elevado de turbuléncia tecnoldgica, é razigdnessumir que as empresas orientadas para
o empreendedorismo prefiram importar novos conhextios para acelerar a comercializacéo
de tecnologias e criar novos produtos.

Com base nisso, neste caso, espera-se que a hmibuk&cnoldgica seja uma
variavel moderadora positiva na relacdo entre entacado para o empreendedorismo e a
performance. Mais especificamente, a ponderacdoulada € que quando a turbuléncia

tecnolégica € alta, o efeito da orientacdo paranmpreendedorismo na performance
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empresarial € maior que quando a turbuléncia tégiua € baixa (LI et al., 2008). Essas

consideracgfes sustentam a inser¢ao da seguintesept modelo:

Hipotese 6.A turbuléncia tecnoldgica modera positivamentelag&o entre orientagéo para

o0 empreendedorismo e performance organizacional.

2.3.1.4. Turbuléncia de Mercado

A turbuléncia de mercado, conforme Calantone, @arei Droge (2003), é
caracterizada pelas constantes mudancas nas peésré&dos clientes, nas estruturas de
preco/custo e na composicao da concorréncia. Huttey e Knight (2004), em complemento
a essa definicdo, enfatizam a rapidez nessas wexghies nas preferéncias dos compradores,
gue envolvem ainda a abrangéncia nas suas nedssiglalesejos, além da continua entrada
e saida de consumidores do mercado e do foco antessa oferta de novos produtos. Neste
cenario, o mercado é considerado incerto e ins{@idISDIIK; LANGERAK; HULTINK,
2011).

Paladino (2008) argumenta que é fundamental quamgsesas observem, durante
periodos de baixa turbuléncia de mercado, seustedie pesquisando a evolu¢do de suas
necessidades, a fim de adquirir uma vantagem ssbctencorrentes, pois realizar esse tipo de
atividade em tempos de alta turbuléncia é comprwadte mais dificil. Essa légica é
corroborada por Buganza, DellEra e Verganti (208 sustentam que a turbuléncia
ambiental dificulta a tradug&o da realidade em umdeto interpretativo, gerando uma lacuna
entre as informacdes necessarias para a realizkgdona tarefa e a informacdo que a
empresa de fato possui.

Para auxiliar os gestores a lidar com niveis aftesturbuléncia de mercado,
Buganza, Dell’Era e Verganti (2009) apresentam raklgl praticas particularmente eficazes
que as companhias podem adotar. Dentre elas, eabaltar a realizacdo de experimentos
envolvendo clientes, o que possibilita que a enapcapture e implemente o feedback de seus
consumidores nos produtos desenvolvidos; a presimeguipes formais e multifuncionais,
para facilitar o tempo e a troca de informacOeseedépartamentos; e, 0 emprego de uma
estrutura organizacional plana, com um link dixttre a area de marketing e a area técnica,
com a intencdo de nao retardar o processo de ddgenento de produtos (BUGANZA;
DELL'ERA; VERGANTI, 2009).
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A literatura mostra que a turbuléncia de mercado,ooitro lado, pode favorecer as
empresas. De fato, ela permite que as organizagdiesn o estabelecimento de rotinas e de
previsibilidade que poderiam impedir adaptactearfist (PALADINO, 2008). No que diz
respeito a este assunto, Kohli e Jaworski (199@jadam que, diante de um panorama
turbulento no ambito do mercado, as empresas deamtinuamente ajustar suas ofertas,
visando adequé-las as preferéncias dos clientss, aantrario os produtos ofertados serdo
incompativeis com as necessidades dos consumidores.

Inserindo o fendmeno da orientacéo para o empreendmo nesta equacao, pode-
se ressaltar o estudo de Kraus et al. (2012) quseobu averiguar se a orientacdo
empreendedora, durante um periodo de considerébeli€ncia de mercado, poderia explicar
a obtencdo de uma performance empresarial sup€riaciocinio utilizado pelos autores foi
de que empresas que investem nessa orientacateg@stiaem uma situacado de turbuléncia
de mercado, podem manter e, até mesmo, melhosfarmance organizacional, porque elas
tendem a possuir um conjunto de capacidades gueitper reagir s constantes mudancas
que ocorrem no ambiente, explorando e aproveitasdoovas oportunidades que surgem
(KRAUS et al., 2012).

Fortalecendo esse ponto, Javalgi e Todd (2011)aedegy que novas estratégias
inovadoras podem auxiliar as organizacdes a tmargito dessas oportunidades oriundas do
ambiente externo. Em especifico, Hult, Hurley edkihi(2004) abordaram o papel crucial da
inovacdo quando as empresas estdo enfrentandowimaéncia de mercado significativa.
Segundo os pesquisadores, € fundamental que asacbiap, em um ambiente onde as
preferéncias de produtos estdo constantemente whoideompradores estdao continuamente
buscando novos produtos e novos compradores esgatarmente entrando no mercado, se
engajem em atividades de inovacdo para alcancar pen@rmance superior (HULT;
HURLEY; KNIGHT, 2004).

Vale ressaltar que ambientes turbulentos tambégeexgue as oportunidades sejam
visualizadas e respondidas rapidamente, uma vezogugncorrentes podem reagir € 0S
clientes podem mudar suas preferéncias novamemM&HEEEN et al., 2014). Algumas
habilidades associadas a orientacdo para o emgad@memo podem fazer com que 0s
gestores de uma empresa reformulem e interpreteevesstos resultantes da turbuléncia de
mercado como oportunidades, e ndo ameacas, pasdotraacdes de modelo de negdcios,
crescimento e inovacdo (KRAUS et al.,, 2012). Derdgmaom Kraus et al. (2012), essas

habilidades séo: habilidade de gerenciar a inagrtbabilidade de inovar considerando



42

oportunidades e ameacgas existentes, habilidadentdeigar a direcdo e a natureza da
mudanca no mercado e habilidade de tolerar o risco.

Estudos anteriores ja identificaram o papel moderdd turbuléncia de mercado na
relacdo entre o construto de orientacdo para oemngedorismo e variaveis de performance
organizacional (indicadores financeiros, nao-firsas e grau de internacionalizacéo) (e.g.,
ENGELEN et al., 2014; JAVALGI; TODD, 2011; KRAUS at, 2012). Logo, a expectativa,
consistente com essas pesquisas, € de que quanhdbu&éncia de mercado for alta, a
orientacdo para o empreendedorismo ira afetar iyasiente a performance da empresa
(JAVALGI; TODD, 2011). Esses argumentos sustentaimsarcdo da seguinte hipotese no
modelo:

Hipotese 7.A turbuléncia de mercado modera positivamente acé® entre orientacédo para

o0 empreendedorismo e performance organizacional.

2.3.2. Moderadores Metodoldgicos

2.3.2.1. Empresa de ManufatwersusServicos

A literatura de marketing de servigcos determina, @me comparagcao com produtos
industriais, 0s servicos sdo menos tangiveis, meeparaveis na producdo e consumo, mais
heterogéneos e mais pereciveis (SONG; BENEDETTONGOZ2000; ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY, 1985). Dadas essas diferengastmalmente consideradas
desvantajosas, é necessario que 0s gestores dessamge servicos desenvolvam uma gama
de estratégias e implicacbes especiais para supssas problemas e desafios (VARGO,;
LUSCH, 2004).

Neste cenario, pesquisadores demonstram que asizagdes voltadas a servigos,
principalmente durante periodos de méas condicfesbetcas, devem focar na ado¢do da
orientacdo para o empreendedorismo, a fim de mastwer performance empresarial
(CHASTON, 2012). Na verdade, é argumentado quenepoctamento empreendedor, em
termos de propensao a riscos, pré-atividade e fividade, pode aumentar a capacidade da
empresa de lidar de maneira bem sucedida com astedsticas e propriedades dos servigos
(KRAUS, 2013).

A orientacdo empreendedora pode proporcionar, pamplo, uma maior

flexibilidade e mais oportunidades para adaptars@wvicos as preferéncias dos clientes
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(KRAUS, 2013). De fato, a firma pode tornar essegad¢ao um ponto central na empresa
para atrair e reter consumidores e, assim, buscarvantagem competitiva (KRAUS, 2013).
Ademais, a orientacao para o empreendedorismoqumdgbuir, através de decisfes, atitudes
e comportamentos, na promocdo de uma cultura cdiaseemo ajuste e na inovacgao
(KRAUS, 2013).

Apesar dessas ponderagfes, a questdo da altailitiexb, isto € da alta
customizacdo, quando comparada a um contexto deifatara, pode ser problematica
(KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005; VARGO; LUSCH, 2004).
Especificamente, uma maior customizacdo em servigpica em menores segmentos de
clientes, em mais treinamento de funcionarios e osesgficiéncia de producdo que
organizacdes manufatureiras (KIRCA; JAYACHANDRANERRDEN, 2005; VARGO;
LUSCH, 2004). Na realidade, maiores niveis de cogtacdo em servicos podem resultar em
custos mais elevados que podem acabar dificultangoluzindo o desempenho da empresa
(KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005).

Procurando examinar essa consideracdo, que acabaando que a correlacdo entre
a orientacdo estratégica e a performance podervemiae empresas de manufatura e de
servigos, diversos trabalhos buscaram capturar tor e operacdo das firmas (e.g.,
ANDERSON; ESHIMA, 2013; BOSO; STORY; CADOGAN, 201GASILLAS; MORENO;
BARBERO, 2010; DELIGIANNI et al., 2016). Mais preamente, evidéncias encontradas
sugerem que atividades em diferentes industriasemodfetar o impacto da orientacéao
empreendedora no desempenho empresarial (e.g., BNGEt al., 2014; GONZALEZ-
BENITO; GONZALEZ-BENITO; MUNOZ-GALLEGO, 2009; REI®$t al., 2013).

Nomeadamente, a pesquisa de Reis et al. (2013)zadsm no contexto brasileiro,
constatou, através da estimacdo de efeitos modesmdpe empresas do setor de comércio,
em comparacdo com empresas do setor de servigiapagm maior propor¢cao a orientacao
para o empreendedorismo para alcangar resultadpsrttgmance organizacional. Empresas
focadas no segmento de servigcos, por oposicdomopta estratégias mais associadas a
capacidades de marketing, produto e promocéao pspatdr a preferéncia dos consumidores
(REIS et al., 2013). Esses resultados fornecemrgupara a existéncia do papel moderador
do setor (REIS et al., 2013).

De maneira semelhante, Engelen et al. (2014),\asiigarem modelos de regressao
hierarquica com o controle de influéncias de fat@mbientais e organizacionais, observaram
que a categoria de industria de manufatwersisindustria de construcdo, industria de

atacado, industria de servicos e industria vaggjisipresentou um efeito com relativa



44

significancia no desempenho, diante da orientagia p empreendedorismo, capacidade
absortiva e turbuléncia de mercado. Para orgarggagoltadas a servigos, a relacao foi
positiva, mas nao significativa (ENGELEN et al.12)

Em concluséo, pode-se alegar que em empresasimanafiliacdo setorial centrada
em produtos fisicos haja uma amplificacdo idgpacto positivo da orientacdo para o
empreendedorismo na performance organizacionagdida que a implementacdo da postura
empreendedora, de arriscar, de inovar e de inmg@res no mercado, pode ser menos
dispendiosa que em uma conjuntura de servicosexjge revisdo e adaptabilidade constante
para assegurar padroes de desempenho e qualidadgoAnecessidade de execucao desses
processos para projetar um nivel razoavel de unitade no servico prestado pode terminar
restringindo a lucratividade das empresas de sEvi¢

Por conseguinte, a orientacao para o empreendeundeve ser mais benéfica para
o desempenho em organizagfes que atuam em indusiaiaufatureirasvérsusaquelas que
atuam em industrias de servicos). Logo, esperaiseagassociacdo entre orientagdo para o
empreendedorismo e performance seja mais forteneroomtexto de manufatura que em um
contexto de servigos. Essas consideracfes sustemtarsercdo da seguinte hipotese no

modelo:

Hipétese 8. A relacdo entre orientacdo para o empreendedorismoperformance
organizacional € mais forte em empresas do rammaeufatura que em empresas do ramo

de servicos

2.3.2.2. Pais de Coleta dos Dados: Paises OcigdeatausNao-Ocidentais

Uma questdo chave na era da globalizacdo e da rac@min conhecimento é a
influéncia da cultura nacional, ou do efeito pais,gestdo das corporacbes (EFRAT, 2014;
HOFSTEDE, 1983). Uma pesquisa recente sobre o0 t@w@strou que, mesmo com as
mudancas das ultimas décadas nos modelos econdmicakura nacional ainda exerce um
efeito consideravel na capacidade das empresaaremav(EFRAT, 2014). Na verdade, a
literatura jé& evidenciou que a regido nacional,uena segmentacio Asi@rsusAmérica do
Norte e Europa, é um moderador critico quando adadi os fatores preditores do sucesso de
novos produtos (EVANSCHITZKY et al., 2012).

A importancia da nacionalidade, segundo Hofste@83), esta fundamentada em

trés pilares: politico, socioldgico e psicolégi€mn termos mais especificos, Hofstede (1983)
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sugere que os valores simbdlicos oriundos des$as esferas acabam condicionando o
comportamento e o pensamento dos cidaddos de uteand®da regido. Essa logica é
apresentada pelo autor na sua definicdo de cuyjtigaustenta que a cultura € um conjunto de
valores, considerados como ‘programas mentais ivodet que sdo transmitidos de uma
maneira nao racional para os individuos e que sa@uolipres a uma coletividade social, seja
esta uma nacgéo, uma regido ou um grupo (HOFSTE@ED; HOFSTEDE, 1983).

Hofstede (1980), complementarmente, descreve auraulbacional em quatro
diferentes dimensfes, a saber: distancia de pggande ou pequena), aversao a incerteza
(forte ou fraca), individualismovérsuscoletivismo) e masculinidadevdrsusfeminilidade).

De acordo com o pesquisador, esses quatro aspectos,Seus opostos extremos, sdo
considerados critérios, independentes uns dos utpee estdo fortemente inseridos no
processo de comparacdo de culturas, uma vez quabitian o confronto direto de
sociedades distintas e a identificacdo de suasedifas (HOFSTEDE, 1980; HOFSTEDE,
1983; HOFSTEDE, 2001).

A primeira das quatro dimensdes € rotulada de rditéde poder (HOFSTEDE,
1980). A esséncia desse fator remete a desigualdadana (HOFSTEDE, 2001). Conforme
Efrat (2014, p. 13), “a distancia de poder medeistribduicdo do poder dentro de uma
sociedade em termos do grau em que seus membresamse aceitam a desigualdade”.
Dentro das organizacdes, o tamanho da distancigpadier é associado ao grau de
centralizacao da autoridade e ao grau de lideranipcratica (HOFSTEDE, 1983). Empresas
em paises com uma pequena distancia no poder, Estados Unidos e Holanda, sdo mais
organicas, descentralizadas e com uma comunicafg@oial entre superiores e subordinados
(HOFSTEDE, 1980; SHANE, 1992).

A segunda dimensé&o da cultura nacional € a avergéterteza que esta relacionada
a forma com que as sociedades lidam com aspecsosrdecidos do futuro (HOFSTEDE,
2001; NAKATA; SIVAKUMAR, 1996). Membros de uma sedade com uma forte aversao
a incerteza exibem maiores niveis de ansiedaderesdgéncia a mudancas (EFRAT, 2014).
Sociedades com uma aversao a incerteza mais daamntrario, acabam sendo mais abertas
e receptivas a novas ideias, sendo tolerantes iasviépos de comportamentos (EFRAT,
2014; NAKATA; SIVAKUMAR, 1996). Alguns paises quemionstram uma fraca aversao a
incerteza sdo a Dinamarca, a Suécia e a Irland&8T8DE, 1983).

O terceiro elemento, denominado de individualisverquscoletivismo), refere-se
ao grau com que os interesses proprios de um thailyiem um dado grupo, prevalecem
sobre os interesses do grupo (CALANTONE; HARMANCIQG DROGE, 2010; EFRAT,
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2014). Uma pessoa em um pais com um alto indivishaal como Estados Unidos e Canada,
possui poucos lacos com os demais, cuidando aplensismesma e de sua familia imediata
(HOFSTEDE, 1983; NAKATA; SIVAKUMAR, 1996). Em taisociedades, que enfatizam a
iniciativa e as realiza¢des individuais, existe dorée orientacdo para o empreendedorismo,
que permite e motiva a criacao de inovagdes (EFRAT4; HOFSTEDE, 2001).

O quarto e ultimo aspecto cultural é a masculiredéetrsus feminilidade) que
envolve a divisdo de papéis na sociedade segurgnero (HOFSTEDE, 1983). Culturas
mais masculinas valorizam prioritariamente as cmtgs, a riqueza e o0 desempenho,
enquanto que nas mais femininas se sobressaeniidageade vida, os relacionamentos e a
ajuda aos outros (CALANTONE; HARMANCIOGLU; DROGEQPJ; HOFSTEDE, 1980).

A literatura sugere que sociedades com uma maiscutinidade, onde o sucesso financeiro e
0 reconhecimento sdo mais apreciados, evidenciaioresaniveis de desenvolvimento de
novos produtos e de inovacgdes (EFRAT, 2014; NAKABAJAKUMAR, 1996).

Na verdade, uma pesquisa anterior, especificanddagdo entre as dimensdes da
cultura nacional e a atividade empreendedora, dstrmanque a probabilidade de promocao
de uma forte orientacdo para o empreendedorismairanpais € maior em (a) culturas
individualistas, (b) culturas com baixa aversaoceiteza, e (c) culturas que sdo, a0 mesmo
tempo, altamente individualistas e com baixa awegsdncerteza (MUELLER; THOMAS,
2000). O argumento baseia-se na premissa de quengagao para o empreendedorismo deve
aparecer mais frequentemente em culturas que sapann comportamento independente,
perseverante e criativo para a solucao de problegerasios por um mundo incerto e ambiguo
(MUELLER; THOMAS, 2000).

Adicionalmente, o estudo de Engelen (2010) indicue alguns mecanismos
organizacionais, que sustentam a orientacdo pampreendedorismo nas empresas, sao
contingentes a cultura nacional. Entre os compesemtnalisados, pode-se ressaltar a
integracéo interfuncional, que foi manifestada mfmgemente no tipo cultural chinés,
retratado por uma alta distancia de poder e fatetigismo; e, 0s elementos de participacao e
de cultura de desenvolvimento, que ndo s6 impautara orientacdo empreendedora, mas
também ficaram mais evidentes no tipo cultural aendescrito por suas propriedades de
baixa distancia de poder e forte individualismo GENLEN, 2010).

A luz destes achados, é possivel perceber a relievde avaliar, através de modelos
tedricos e trabalhos empiricos, a cultura nacicoalo uma importante variavel moderadora
na determinacao dos resultados de performanceielstagydo para o empreendedorismo. De

fato, Engelen (2010) sugeriu, em seu artigo, quequisas futuras na area de
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empreendedorismo devem considerar tanto o contegiental, como o da Alemanha,
guanto o contexto oriental, como o da China, para seja apropriadamente detectada a
dependéncia da atmosfera nacional e para que cgjawel uma comparacao entre culturas
opostas.

Sendo assim, a presente tese fundamenta-se n#icdgd® que estabelece uma
divisdo entre os paises ocidentais, como EstadmosirReino Unido, Holanda e Suécia, e os
paises nao-ocidentais, como Japao, Taiwan e Cor@a., CALANTONE;
HARMANCIOGLU; DROGE, 2010; RUBERA; KIRCA, 2012). V&lembrar que, com base
na concepcao de Hofstede (1983), paises ocides#fainormalmente considerados altamente
individualistas, com baixa distancia de poder,dragerséo a incerteza e relativamente baixa
masculinidade, enquanto que paises nao-ocidentatram alta coletividade, alta distancia
de poder, forte averséo a incerteza e alta mastadie.

Essa caracterizagdo, em conjunto com o embasarpesieniente das producdes
cientificas mencionadas, permite propor que a ta@@o para o empreendedorismo leve a
uma melhor performance em paises ocidentais queaises nao-ocidentais. Em outras
palavras, espera-se que em uma cultura ocidentd, @ alto individualismo e a fraca aversao
a incerteza prevalecem, a relacdo entre a orientggia o empreendedorismo e 0
desempenho empresarial seja mais forte que em ulaacnao-ocidental, que prioriza a
coletividade e a forte averséo a incerteza. Essagguacdes sustentam a insercédo da seguinte

hipétese no modelo:

Hipétese 9. A relacdo entre orientacdo para o empreendedorismoperformance
organizacional é mais forte em paises ocidentaéseaqa paises nédo-ocidentais

2.3.2.3. Medida de Performance ObjetresisusSubjetiva

A performance organizacional, de acordo com Veakaan e Ramanujam (1986), é
uma tematica recorrente na maioria dos ramos danadracdo, sendo um conceito de grande
interesse tanto para pesquisadores académicosogpard gestores em exercicio. Mesmo
com a reconhecida importancia do assunto, umaaianais detalhada ao seu tratamento em
um contexto empirico, principalmente no que tangeaaconceituacdo e mensuragao, ainda €
necessaria (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Segunddurphy, Trailer e Hill

(1996), a operacionalizacdo adequada da performampeesarial € um aspecto determinante
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e critico para as pesquisas de empreendedorisn®,spm uma mensuracdo apropriada o
desenvolvimento de teorias e de contribuicdesqasfica comprometido.

Neste sentido, a literatura evidencia a relevandea observar a natureza
multidimensional do construto de performance, dégpaente ao analisar a relacdo entre
orientagcdo para o empreendedorismo e performantdVPKIN; DESS, 1996). Essa
relevancia estd embasada na descoberta de quelhaedos indicadores para mensurar a
variavel de performance pode influenciar diretamenbs resultados da relacdo entre
orientacéo para o empreendedorismo e performarRAS et al., 2012; LUMPKIN; DESS,
1996). Seguindo esse raciocinio, é razoavel presugoie a orientagdo para o0
empreendedorismo pode, por vezes, causar um efestivo em uma determinada dimenséo
da performance e um efeito negativo em outra (LUMPHROESS, 1996).

A producdo empirica na area reporta uma vasta diilzgle de indicadores de
performance e uma série de critérios de classé#irag que constitui uma fonte adicional de
heterogeneidade metodolégica (GONZALEZ-BENITO; G@NEZ-BENITO, 2005;
RAUCH et al., 2009). Neste estudo, em particulai, donsiderada a abordagem de
moderacado, para auxiliar a explicar os resultadesrepantes da relacdo orientacdo para o
empreendedorismo e desempenho, que distingue adaseatk performance organizacional
em medidas objetivas e medidas subjetivas (e.gANSCHITZKY et al., 2012; KIRCA,;
JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005).

As medidas de avaliacdo subjetivas da performaneehem a percepcdo e o
julgamento interno ou externo do respondente (GONZABENITO; GONZALEZ-
BENITO, 2005; KEH; NGUYEN; NG, 2007). Normalmentelas abrangem indicadores
financeiros, como lucro ou vendas, e indicadoregasonais, como qualidade e participagéo
de mercado (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005As medidas objetivas,
por outro lado, referem-se a indicadores de pedaom imparcialmente quantificados que
sdo geralmente financeiros e obtidos diretamente anganizagbes ou através de fontes
secundarias (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005

Vale ressaltar que alguns trabalhos anteriores nr@ram consisténcia entre
medidas subjetivas e objetivas de performance eapat (e.g., COVIN; SLEVIN;
SCHULTZ, 1994; DESS; ROBINSON, 1984; PERIN; SAMPAI®99; VENKATRAMAN;
RAMANUJAM, 1987). Todavia, eles também sinalizararnonstatacao de alguns pontos de
divergéncia entre as abordagens (GONZALEZ-BENITONZALEZ-BENITO, 2005). Em

particular, foi verificado que diferentes indicaglorde performance (objetivogersus
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subjetivos) podem produzir correlagbes de difeeenteagnitudes entre variaveis (e.g.,
EVANSCHITZKY et al., 2012; KIRCA; JAYACHANDRAN; BERDEN, 2005).

Kirca, Jayachandran e Bearden (2005), mais espaciénte, revelaram que medidas
subjetivas de performance geram correlacbes maere a orientacdo para mercado e o
desempenho empresarial que as correlacdes advieasedidas objetivas. Em caréater
similar, Evanschitzky et al. (2012) manifestarane guefeito do apoio da alta administracao
no sucesso de novos produtos € mais forte quarmatsdé@ados critérios de performance
subjetivos que quando sao utilizados critérios eldopmance objetivos. Em linhas gerais,
medidas subjetivas de performance parecem ser fheaiseis e confidveis que medidas
objetivas, dando credibilidade a pesquisa e faoilib a comparacdo entre empresas
(GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO, 2005).

Dadas estas constatacfes, pode-se alegar quetajedifi@rentes definicdes e
medidas de performance organizacional podem captiferentes particularidades desse
construto e, como consequéncia, a relacdo entemtagdo para o empreendedorismo e
performance pode variar entre abordagens. Na verdadguposicdo € de que a forca da
relacdo entre orientacéo para o empreendedorigged@mance empresarial € maior quando
avaliados critérios subjetivos de performance (63ONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-
BENITO, 2005; KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005)Essas consideracdes

sustentam a insercao da seguinte hipétese no modelo

Hipotese 10. A relacdo entre orientacdo para o empreendedorisenoperformance
organizacional € mais forte para medidas subjetidas performance que para medidas
objetivas.

2.3.2.4. Medida de Performance com MensusMultiplos Itens

A potencial moderacdo do numero de itens (ernsusmdultiplos) da escala de
performance ja foi trabalhada em alguns estudos nuga-analise anteriores (e.g.,
CALANTONE; HARMANCIOGLU; DROGE, 2010; EVANSCHITZKY et al.,, 2012;
KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005). A justificatia para tal proposicao de
moderacao reside na sugestao apresentada por ¥enkate Ramanujam (1986) que postula
que a perspectiva da dimensionalidade (unidimeakimersus multidimensional) do
construto de performance empresarial € particulatenemportante quando analisados

relacionamentos entre variaveis.
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Na realidade, pesquisas da area demonstraram artémpi@ da utilizacdo de
medidas mdltiplas de performance, declarando queesuracdo do construto tende a ser
melhor e mais apurada quando sao levados em coasidemais de um indicador e mais de
uma dimensédo de performance (MURPHY; TRAILER; HIL1996; VENKATRAMAN;
RAMANUJAM, 1986). O emprego de dimensdes Unicaslegempenho é insuficiente para
tracar conclusdes adequadas sobre os resultadpsridemance e suas fontes (MURPHY;
TRAILER; HILL, 1996). Da mesma maneira, medidagpdgormance com somente um item
estdo sujeitas a incerteza e a ambiguidade (MURHAWRAILER; HILL, 1996).

Por isso, os resultados do trabalho de Evanschérlal. (2012) apontaram que 0s
efeitos de determinados preditores no sucessowss poodutos sao mais fortes para medidas
com multiplos itens que para medidas com itensasni®artindo desse pressuposto, €
esperado que correlagbes mais fortes entre or@mtggara o empreendedorismo e
performance empresarial estejam associadas ao esmatlidas de performance com
multiplos itens, pois medidas com mudltiplos iteée mais capazes de captar as varias facetas
de construtos complexos (KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARD, 2005). Esses

argumentos sustentam a insercao da seguinte hepabesodelo:

Hipétese 11. A relagdo entre orientacdo para o empreendedoriseoperformance
organizacional é mais forte para medidas de perforoe com multiplos itens que para

medidas com um Unico item.

2.3.2.5. Medida de Performance Baseada em GaestosBaseada na Receita

Outra classificacdo pertinente sistematiza a pexdoce organizacional em medidas
de desempenho baseadas em custos, que consistemeresarar a performance apds a
contabilizacdo dos custos de implementacdo de usteatégia, versus medidas de
desempenho baseadas na receita, que ndo considecaisto de implementagédo de uma
estratégia (KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005). Ermplos de medidas baseadas
em custos sédo referentes ao lucro e a produtivid@adas baseadas na receita refletem
aspectos como vendas e participacdo de mercad®C@IBAYACHANDRAN; BEARDEN,
2005; NEELY; GREGORY:; PLATTS, 1995; SONG et al.08}

E interessante notar que os resultados do estudpste, Story e Cadogan (2013)
revelaram que, embora a orientacdo para o emprensi®o explique a performance de

vendas e de lucro em um contexto de uma economgagemte, 0 custo de investir nessa
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orientacdo estratégica, no seu desenvolvimento suadamplementacdo em uma sociedade
menos desenvolvida pode ser relativamente altejaedicial ao desempenho empresarial, a
medida que envolve tempo e que ndo é necessarmmm@nprocesso facil e intuitivo. Zahra e
Garvis (2000) fortaleceram essa teoria a0 argumenta o alto custo dessa estratégia de
empreendedorismo pode reduzir os lucros das o@gies.

Somando-se a isso, Covin, Green e Slevin (2006emsiasam que modelos de
pesquisa focados na orientacdo para o empreensiedog em suas consequéncias devem
apoiar-se em uma variavel de performance assoeiadmdas. Essa ldgica teve seu alicerce
na discussdo estabelecida por Lumpkin e Dess (1996) pesquisadores, em sintese,
estipularam que a orientacdo para o empreendedoésessencialmente uma orientacao para
0 crescimento e para a expansdo da empresa esg®metivo, 0 desempenho deve ser
especificado em termos de crescimento de vendagxpmplo (COVIN; GREEN; SLEVIN,
2006; LUMPKIN; DESS, 1996).

Em outras palavras, Covin, Green e Slevin (200&algaram que a orientacdo para
o empreendedorismo é mais consistente com crit@@gperformance que enfatizam a
eficacia e o0 sucesso da organizacdo, uma vez qalkksaan a traducdo das atividades
empreendedoras em trajetérias de crescimento. Desde, € proposto que o impacto da
orientacdo para o empreendedorismo em medidas sgengenho baseadas na receita seja
mais forte que o impacto em medidas de desempeadeatias em custos. Essas ponderacdes

sustentam a insercao da seguinte hipotese no modelo

Hipétese 12. A relagdo entre orientacdo para o empreendedoriseoperformance
organizacional é mais forte para medidas de perforoe baseadas na receita que para

medidas baseadas em custos.

2.3.2.6. Medida de Orientagcao para o EmpreendedorBaseada na Escala de Miller/Covin
e Slevin (1989Y¥ersusBaseada na Escala de Lumpkin e Dess (1996)

A orientacdo para o empreendedorismo tem sido daada de varias maneiras, 0
gue tem gerado uma série de debates académicagerdizgrespeito a natureza do construto,
sua dimensionalidade, a interdependéncia de suaendbes, a natureza das dimensodes e a
relacdo tedrica do construto com seus antecedertessequentes (COVIN; WALES, 2012;
GEORGE; MARINO, 2011; LYON; LUMPKIN; DESS, 2000).s&as variacoes, além de

produzirem uma fragmentagcado na literatura do cappdem explicar os diferentes achados
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relativos aos efeitos da orientacdo para o empegEmigmo na performance (RAUCH et al.,
2009; WALES; GUPTA; MOUSA, 2013).

Para auxiliar a esclarecer esse problema, foi fiya nesta tese o papel
moderador, na relacdo entre a orientacdo para aeengedorismo e a performance
organizacional, das duas medidas de orientacdogoampreendedorismo mais empregadas
na area de estratégia e de empreendedorismo (CQVAILES, 2012; RAUCH et al., 2009;
WALES; GUPTA; MOUSA, 2013): (i) medida de orieniacpara o empreendedorismo
baseada na escala de Miller/Covin e Slevin (1989)i)emedida de orientacdo para o
empreendedorismo baseada na escala de Lumpkin 8 (896). Cada uma dessas
perspectivas serd analisada e explorada nos préxparagrafos.

A abordagem do construto introduzida por Miller 8P e desenvolvida
posteriormente por Covin e Slevin (1989) é considara conceituacdo mais aceita do que
significa para uma empresa ser empreendedora (GEQRIARINO, 2011). De fato, o
trabalho de Miller (1983), mesmo ainda n&o utild@arem suas escritas iniciais o termo de
orientacdo para o empreendedorismo, enfatizou gammreendedorismo deve ser tratado
como um conceito composto simultaneamente por cdaipentos organizacionais
vinculados a inovatividade, a propensao a riscaspgd-atividade (COVIN; WALES, 2012;
MILLER, 1983).

Com base na concepcdo do pesquisador, esses &rdgneds devem covariar
positivamente para que o fendmeno da orientacé® @ampreendedorismo se manifeste
(COVIN; WALES, 2012). Em outras palavras, todost@s componentes — inovatividade,
propensdo a riscos e proé-atividade — devem nedassante estar presentes para que uma
companhia possa ser fundamentalmente considerage@miledora (GEORGE; MARINO,
2011; MILLER, 1983). De acordo com Miller (1983)razoavel focar nessa combinacéo de
dimensdes, jA que todas as acOes oriundas dessagedaticas sdo essenciais para 0
crescimento e para o desenvolvimento do empreendetdnem uma empresa.

A fim de operacionalizar o construto conforme distupor Miller (1983), Covin e
Slevin (1989) instituiram uma escala de nove itpaga mensurar a orientacdo para o
empreendedorismo, considerando a inovatividadetopepsdo a riscos e a pro-atividade
(ANEXO A). O instrumento ndo soO criou indicadoresgimais, como também adaptou
indicadores especificos de escalas existentesafdsease, por exemplo, no estudo de Miller e
Friesen (1982). A escala resultante, nomeadametdaede Miller/Covin e Slevin (1989),
passou entdo a ser largamente adotada pela corderadadémica para operacionalizacdo da

orientacao para o empreendedorismo (RAUCH et @D9R



53

Lumpkin e Dess (1996), por sua vez, identificaramras duas dimensbes como
componentes adicionais do construto de orientagé @empreendedorismo, a agressividade
competitiva e a autonomia. Na percepcao dos aytaocesontrario da visdo de Miller (1983),
a orientacdo para o empreendedorismo nao exigegdaipacdo empreendedora uma énfase
em uma ou em um conjunto de dimensdes (COVIN; WALEH?2). Na verdade, para o0s
pesquisadores, as dimensdes que capturam a essérriantacdo para o empreendedorismo
nao precisam covariar forte e positivamente pae splalegue a existéncia dessa postura
estratégica (COVIN; WALES, 2012; LUMPKIN; DESS, B)9

Em termos mais especificos, nessa perspectiva, iantagdo para o0
empreendedorismo pode ser compreendida como ummér® multidimensional, cujos
componentes podem ser interpretados como preditodependentes (WALES; GUPTA;
MOUSA, 2013). Lumpkin e Dess (1996), dessa manaleglararam que, mesmo que
organizagcées com a orientacdo para 0 empreendedopsssam exibir tracos das cinco
caracteristicas apresentadas, a operacionalizagd@pehas uma, dependendo do ambiente
externo e de variaveis estruturais internas, padessficiente para uma nova entrada no
mercado ser bem sucedida.

E imperativo, contudo, atentar para a importaneiaab analisar a relagdo entre
orientacdo para o empreendedorismo e performarmsenar a utilizacdo de métodos e
atributos semelhantes para a operacionalizacaoridatagdo para o empreendedorismo
(ANDERSEN, 2010). Diversas publicacfes recentearsm em conta essa constatacio e
empregaram a escala de Miller/Covin e Slevin (1989¢ traduz a conceituacao e a medicao
da orientacéo para o empreendedorismo segundor NiiB83) e reflete de forma consistente
a manifestacédo do fendmeno (ANDERSEN, 2010; COWMSLES, 2012; RAUCH et al.,
2009; WALES; GUPTA; MOUSA, 2013).

Outro ponto relevante é que a escala de Miller/@evElevin (1989) incorpora itens
gue retratam nao so6 atitudes dos diretores ou Bxesulas empresas, mas também condutas
organizacionais (COVIN; LUMPKIN, 2011; MILLER, 20)11Por esse motivo, a forma de
mensuracao da escala, que engloba uma combinagiuolies estilos de indicadores, esta de
acordo com a definicdo de orientacdo para o emgegemismo que reconhece o construto
como um atributo empresarial identificado atravasedibicdo de padrBes sustentaveis de
comportamento empreendedor (COVIN; LUMPKIN, 2011 MER, 2011).

Em resumo, a literatura evidencia que a escala idleri@ovin e Slevin (1989) é
uma abordagem metodologicamente defensavel pardiarava orientacdo para o

empreendedorismo como inicialmente proposta poteM{1983). Assim, € sugerido que,
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quando séo utilizadas medidas de orientacdo panmapoeendedorismo vinculadas a escala de
Miller/Covin e Slevin (1989), o efeito da orientagcdara o empreendedorismo na
performance empresarial € maior que quando sdaadiils medidas de orientacdo para o
empreendedorismo associadas a escala de Lumpkirese [1996). Esses argumentos

sustentam a insercao da seguinte hipétese no modelo

Hipotese 13. A relacdo entre orientacdo para o empreendedorisenoperformance
organizacional é mais forte para medidas de orieatapara o empreendedorismo baseadas
na escala de Miller/Covin e Slevin (1989) que paredidas baseadas na escala de Lumpkin
e Dess (1996).

A Figura 1 mostra o0 modelo conceitual desta me#dissnque sintetiza as hipoteses

formuladas anteriormente.



Figura 1 — Modelo Conceitual da Meta-Analise
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3. METODO

O meétodo utilizado para o desenvolvimento do presestudo e consecucdo de seus
objetivos foi estruturado a partir das orientacdesHunter e Schmidt (2004), Rosenthal
(1991) e Lipsey e Wilson (2001). A abordagem emgulegfoi a da meta-analise que busca
resumir e integrar, através de técnicas estat$sticgsultados de uma série de estudos
(BORENSTEIN et al., 2009; HUNTER; SCHMIDT, 2004).

Tendo em vista a importancia dos procedimentos do&igicos para esta tese,
optou-se por dividir este capitulo em quatro mowewlistintos: (1) definicAo do método da
meta-andlise, suas etapas de execucdo e sua @jol@adescricdo do processo de
identificacdo de estudos; (3) apresentacdo do gsocde codificacdo e operacionalizacao das
variaveis trabalhadas; e, (4) explicacdo dos photEtos meta-analiticos para analise dos

dados.

3.1. META-ANALISE

A técnica da meta-analise foi assim denominadaanmrda psicologia por Gene V.
Glass em 1976 (HUNTER; SCHMIDT, 2004; LIPSEY; WILS0O2001; ROSENTHAL,
1991). Na verdade, o trabalho de Glass buscounesgalologia para avaliar muitos estudos
sobre psicoterapia que, na época, tinham produziti variedade significativa de resultados
controversos (LIPSEY; WILSON, 2001). Assim, Glagapeegou a meta-analise como
abordagem para resumir e descrever os trabalhgsesiguisa dessa literatura especifica
(HUNTER; SCHMIDT, 2004).

Inicialmente, o método foi desacreditado e critccgubr diversos colegas, sendo
posteriormente aceito e implementado em diversesato conhecimento, como na medicina,
educacao, ecologia, criminologia, administracadreeautras (BORENSTEIN et al., 2009;
LIPSEY; WILSON, 2001; ROSENTHAL, 1991). De fato,sndécadas seguintes a introducao
da meta-analise, sua utilizacdo aumentou exporerarige, principalmente no campo das
ciéncias sociais (CARD, 2012).

De acordo com Lipsey e Wilson (2001), o crescimegtgopesquisas conduzindo
meta-analises proporcionou muitos avangcos na @ropécnica, que representa uma
abordagem poderosa para sintese da literatura iemn@kistente, contribuindo com o
progresso da ciéncia. Por essa razdo, os pesqguasga@cisam compreender a meta-analise
adequadamente (CARD, 2012).
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3.1.1. Definicdo de Meta-Analise

Conforme mencionado anteriormente, Glass foi ogfoma classificacdo da meta-
analise. Para o autor, “a meta-analise referea@eafise das andlises” (GLASS, 1976, p. 3).
Glass (1976) complementa que a meta-analise imphcanalise estatistica de uma grande
colecdo de resultados de estudos individuais copropdésito de integrar seus achados
cientificos. Segundo Glass (1976), a meta-analisea &erdade, uma alternativa rigorosa as
pesquisas do tipo narrativas.

A meta-analise, em comparacdo com as revisdes siguiga narrativas, onde a
amostra dos estudos analisados é baseada em uolaaesdo articulada e subjetiva do
pesquisador, é ponderada como menos tendenciosayamyue todas as decisdes atendem a
parametros especificos que sdo compartilhados canipéinte (BORENSTEIN et al., 2009;
CARD, 2012; DECOSTER, 2009). Somando-se a issoreas0es narrativas nao sao
adequadas para analisar o efeito de variaveis mood&rs, pois 0 processo que o pesquisador
utiliza para tracar conclusdes € desconhecido (CARD2; DECOSTER, 2009).

De modo geral, a meta-analise, também denominadasimntese de pesquisa
guantitativa, € um método estabelecido e poderasa pomparar os resultados empiricos
provenientes da literatura e descobrir, de formsgesiatica, novos conhecimentos que nao
poderiam ser deduzidos de trabalhos individuaisRDA2012; HUNTER; SCHMIDT, 2004;
ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011). Neste semtidcabe destacar a
proximidade entre os conceitos de revisdo sistem&imeta-analise (BORENSTEIN et al.,
2009; MOHER et al., 2009).

A revisdo sistematica pode ser definida como umigde que se utiliza de métodos
sistematicos, isto €, de um conjunto claro de segara identificacdo, selecdo e avaliacédo
critica de pesquisas relevantes, visando coletaraéisar os dados dos estudos incluidos na
revisdo (BORENSTEIN et al., 2009; MOHER et al., 20 revisao sistematica pode ou néo
empregar meétodos estatisticos para sintese do#tadesu dos trabalhos selecionados
(MOHER et al.,, 2009). Quando técnicas estatistisd® implementadas na revisdo
sistematica, ela é considerada uma meta-analisREBISTEIN et al., 2009; MOHER et al.,
2009). Na meta-analise, 0 quesito estatistico tmnenframeworktransparente, objetivo e
replicavel (BORENSTEIN et al., 2009).

Segundo DeCoster (2009), outro fator importante noeta-andlise é que ela
normalmente é centrada na relacdo entre uma vheapécativa (variavel independente) e

uma variavel de resposta (varidvel dependente)imissio selecionados estudos anteriores
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gue investigaram esse efeito, de X em Y, sob umalaangama de circunstancias
(DECOSTER, 2009). Dessa forma, a meta-andlise autkterminar a forca do efeito global
dessa relacdo e permite identificar situacfes eenegse efeito pode ser mais forte e mais
fraco — ou seja, a existéncia de moderadores (DHEBS 2009; ROSENBUSCH,;
BRINCKMANN; BAUSCH, 2011).

Para Rosenthal (1991), essa € uma das vantagemsigraficativas da meta-analise:
a capacidade de determinar fatores adicionais iaslescas duas variaveis principais que
podem afetar a magnitude dessa relacdo. A avalide&ootenciais moderadores, no caso,
poderia permanecer desconhecida se outras abosdalgersintese de pesquisa fossem
utilizadas, como, por exemplo, com o emprego dasd@evnarrativa (LIPSEY; WILSON,
2001; ROSENTHAL, 1991).

Apesar da reconhecida utilidade da meta-analigsteex algumas questdes criticas
no que se refere a sua metodologia. A primeirawdade relevante nesse ambito consiste na
quantidade de esfor¢co e conhecimento que a téeriga, ja que consome mais tempo que
revisdes qualitativas e requer um maior nivel derinacdes especificas pela aplicacdo de
analises estatisticas (LIPSEY; WILSON, 2001).

Outro ponto problemético é a variabilidade da gizale de estudos e achados na
mesma meta-andlise (LIPSEY; WILSON, 2001; LOVATTOak, 2007). Essa dificuldade
esta diretamente vinculada ao fato de que as edagkistentes entre duas varidveis e seus
tratamentos ndo sdo os mesmos dentro de um desglongnupo de trabalhos (LOVATTO et
al., 2007). De forma semelhante, ndo existem estpddeitos, visto que todos contém algum
tipo de erro ou fator distorcendo os resultadosNFIEBR; SCHMIDT, 2004). Neste sentido,
fica evidente que o pesquisador da meta-analise deanter critérios metodoldgicos de
inclusdo na amostra altamente rigorosos, espedifica estruturados, para que estudos
relevantes sejam selecionados e posteriormentsanas (LIPSEY; WILSON, 2001).

Seguindo essa linha, Lipsey e Wilson (2001) citane,gpara uma realizacao
adequada, a meta-analise deva incluir: (1) apestadas empiricos; (2) somente trabalhos de
pesquisa que produzam achados quantitativos, camsuragdes e estatisticas quantitativas;
(3) estatisticas apresentadas nos relatorios mosupublicados — uma vez que normalmente
nao se tem acesso ao conjunto completo e origmaladios; (4) resultados que possam ser
conceitualmente comparados e configurados estaiisénte de modo parecido; e, (5) estudos
que descrevam metodologias e formas estatisticaita®s. A secdo seguinte comenta 0s

passos indispensaveis para conduc¢ao do métodotdeamdaise.
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3.1.2. Etapas para Execucao da Meta-Analise

As principais etapas de uma meta-analise, baseadaecomendacdes de Lipsey e
Wilson (2001), DeCoster (2009), Hunter e Schmi@0@ e Card (2012), sao:

(1) Definicdo da relacdo tedrica de interesse.

Neste primeiro momento, é importante delimitar admsamente o tOpico a ser
investigado e a questdo de pesquisa a ser respor(tlidPSEY; WILSON, 2001).
Inicialmente, cabe determinar quais construtosidesrserdo utilizados e quais serdo as
variaveis independentes e dependentes (DECOSTHR).2Bm outras palavras, é aqui que
deve ser identificado o tema do trabalho, a rele@dda meta-analise e a lacuna tedrica que
seré tratada.

Para selecdo dessa temética devem ser considealpios fatores, dentre eles a
disponibilidade de uma literatura significativaptanformacgdes quantitativas e que o assunto
apresente uma contribuicdo original para a comdeideadémica e gerencial (DECOSTER,
2009). Todos esses pontos foram explorados naut@fido presente documento.

Vale retomar, contudo, que a relacdo central des& € entre a orientagcdo para o
empreendedorismo e a performance organizacionalk EEpecificamente, as questdes de
pesquisa que se buscou responder foram as seguintes

a) Qual a relacdo entre a orientacdo para o empreensied e a performance
organizacional?

b) Qual o nivel de mediacdo da orientacdo para apageiin e da cultura inovadora na
relacéo entre a orientacdo para o empreendedodasarperformance organizacional?

c) Qual o nivel de moderacdo das variaveis teoricas lfestilidade ambiental) e
metodologicas (ex. empresa de manufatueasus servigcos) na relagdo entre a

orientagdo para o empreendedorismo e a perforntagaeizacional?

(2) Coleta da populacao de estudos que fornecem daebos&ssa relacao.

Apés a articulagdo das questBes de pesquisa, inprgpasso é a busca de estudos
que fornecam as informacdes necessarias para tBspos questionamentos estabelecidos

(CARD, 2012). Entdo, a populacdo-alvo da sintesee deer demarcada dentro de limites
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especiais, a fim de que sejam selecionados estgdesexaminem o mesmo fendmeno
(DECOSTER, 2009).

Nessa fase, € definido o conjunto especifico dérwms de inclusdo e exclusao que
as pesquisas devem atender para serem incluidaseteanalise (DECOSTER, 2009;
LIPSEY; WILSON, 2001). Depois de fixar esses critgéide elegibilidade, deve-se partir para
a localizagao e recuperacédo de todos os estudiem@dura dentro desses limites, de modo
gue se obtenha uma amostra representativa e imp@#éRD, 2012; DECOSTER, 2009).

Assim, é sugerido que sejam realizadas buscas @avrps-chave em bases de
dados eletrdnicas especializadas na area da pasauisstigacdes manuais nos volumes de
journalsimportantes; exames das referéncias das publisaet@yantes, para a localizacao de
estudos adicionais; visando 0 mesmo propoésitojsendé artigos posteriores que citam essas
publicacbes em suas referéncias; para a obtenc&alighos ndo publicados, cabe a busca
em bases de dados mais abrangentes e a analistudeseapresentados em conferéncias
académicas (CARD, 2012; DECOSTER, 2009; EVANSCHIYZKt al., 2012; LIPSEY;
WILSON, 2001).

Esse processo € aprofundado no item 3.2.

(3) Codificacdo dos estudos e calculo éffsct sizes

Essa etapa pressupfe que, de posse da amostrtadieseé necessario codificar as
caracteristicas dos trabalhos e calculaeftect size$DECOSTER, 2009). Card (2012), neste
sentido, sugere que sejam incluidas, isto é, oadifis, informacées que consideram as
questdes de pesquisa de interesse e as informagpexificas dos trabalhos, como
caracteristicas da amostra, caracteristicas deuraeyd® e a propria qualidade do estudo.

Segundo DeCoster (2009), ainda é importante cadifis variaveis moderadoras, a
referéncia do artigo, questdes relativas as estasse célculos do trabalho eeffect sizeDe
acordo com Lipsey e Wilson (2001)effect siz&& um conceito central na meta-analise, pois é
a estatistica que engloba informacdes referentédregdo e/ou magnitude dos achados
quantitativos da pesquisa.

Em linhas gerais, @ffect sizeé baseado na légica da padronizacédo (LIPSEY;
WILSON, 2001). Em outras palavras, ele produz ustatistica padronizada dos resultados
dos estudos que permite que os valores numéricodtartes possam ser interpretados e
comparados de forma consistente entre todos oalli@b analisados (LIPSEY; WILSON,
2001).
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Esse indice de dire¢cdo e magnitude relacionadcs@ciagdo entre duas variaveis
pode ser representado de diferentes maneiras (CRBIR). Oeffect sizemais utilizado,
todavia, € o coeficiente da correlacdo de Peardpnue mensura a relacao linear entre duas
variaveis métricas (DECOSTER, 2009; HAIR et al.020 O coeficiente varia de -1,00 a
+1,00, com o zero indicando a ndo existéncia deocassio entre duas variaveis
(DECOSTER, 2009; HAIR et al., 2007). Quanto maimator der, mais forte a ligagéo entre
as variaveis (HAIR et al., 2007).

E importante salientar que normalmente cada esfadamostra contribui com um
anico caso para o conjunto de dados meta-analifib&COSTER, 2009). Na verdade,
quando sdo levadas em consideracdo variaveis nitmiesade diferentes niveis, € preciso
introduzir multiplos casos de um mesmo estudo, e grguer uma maior atencdo do
pesquisador no tratamento e codificacdo dos dRIBEQSTER, 2009).

Visando facilitar a analise, cada relacao propémtancluida no banco de dados de
forma independente. Além disso, foram codificadaseguintes informac¢des: ano do estudo,
pais de origem da coleta, tamanho da amostra, fdeneoleta, tipo de pesquisa, tipo de

respondente, escalas, confiabilidade de cada edri@yo de mensuracdo, entre outras.

(4) Exame da distribuicdo ddfect sizeg analise do impacto de varidveis moderadoras.

Dando continuidade a meta-analise, nesta faseeeoanalise dosffect sizee a
verificacdo das moderacdes. Inicialmente, deveeserdver a distribuicdo geral deffect
sizesna amostra de estudos (DECOSTER, 2009). Em temws especificos, é preciso
expor a distribuicao real das correlacdes entre dexa varidvel independente e uma variavel
dependente (HUNTER; SCHMIDT, 2004). Algumas forntes reportar essa distribuicdo
remetem ao exame do centro de distribuicdo, a fgenal da distribuicdo e aos seus desvios
significativos (DECOSTER, 2009). Representacdeatistitas dessa distribuicdo déect
sizestambém sdo pertinentes, como, por exemplo, atrdegésinimo, maximo e mediana
(DECOSTER, 2009).

Lipsey e Wilson (2001) destacam uma série de pgsmasa analise da distribuicdo
de effect sizesSao eles: (a) criar um conjunto independenteffiiet sizesignificativos; (b)
computar sua média ponderada, considerando conoscapeariancia invertida; (c) determinar
o intervalo de confianca para a média; e, (d) testeomogeneidade da distribuicéo (LIPSEY;
WILSON, 2001). Cabe salientar que, antes dess#ard# distribuicdo, osffect sizeslevem
ser ajustados para erros e vieses (LIPSEY; WILSIDN).



62

Mais especificamente, Hunter e Schmidt (2004) Hessraa importancia da correcao
doseffect sizepelo erro de amostragem e pelo erro de mensurgg@oanto que o primeiro
€ determinado principalmente pelo tamanho da amostsegundo € um erro de medicéo
aleatdrio que aponta a falta de confiabilidade ddida (HUNTER; SCHMIDT, 2004). Esses
ajustes devem ser realizados separadamente. Deske oeffect sized calculado, em um
primeiro momento, com a ponderacao da varianciariida e, em seguida, com o peso da
variancia invertida ajustado pelo erro de menswécBPSEY; WILSON, 2001).

Quanto ao intervalo de confianca, é pertinenteadastsua relevancia por indicar o
intervalo dentro do qual é provavel que a médigadpulacdo esteja, conforme os dados
observados (LIPSEY; WILSON, 2001). Um intervalo cenfiangca de 95% mostra se a
relacdo entre variaveis varia significativamentezem, pois se o intervalo de confianca nao
incluir o zero, entdo a meédia deffect sizeé estatisticamente significativa (LIPSEY;
WILSON, 2001; ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011)

Na sequéncia, € executado o teste de homogenaidadistribuicdo deffect sizes
(LIPSEY; WILSON, 2001). O teste é realizado levardoconsideracao as hipoteses:

Ho: A distribuicdo deeffect sizesdo é heterogénea.
Hi: A distribuicdo deeffect sizeg heterogénea.

Em linhas gerais, um teste que rejeita a hipotakede homogeneidade indica que a
variabilidade desffect sizeg maior do que a esperada pelo erro de amostragealyez que
na distribuicdo homogénea weffect sizendividual difere da média da populacdo apenas pelo
erro amostral (LIPSEY; WILSON, 2001). No caso déehmgeneidade, as diferencas entre
effect sizepossuem outra origem, além do erro de amostrageepa@dem estar vinculadas a
fatores moderadores como, por exemplo, difererdezcteristicas dos estudos (DECOSTER,
2009; LIPSEY; WILSON, 2001).

A férmula utilizada para esse célculo, segundoayps Wilson (2001), é a seguinte:

Q= (ZWiESiZ) - (szvl—ff)z

Onde:
ES; é oeffect sizéndividual comi variando de 1 & (numero deffect sizes e,

w; € 0 peso individual paras;.
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Como citado anteriormente, uma distribuicdcetfect sizeheterogénea pode servir
de base para a exploracdo de varidveis moderadGvsiRD, 2012; DECOSTER, 2009;
LIPSEY; WILSON, 2001). De maneira geral, o objeti® analise do impacto de variaveis
moderadoras é identificar outros fatores que podstar significativamente relacionados aos
effect size{CARD, 2012; DECOSTER, 2009). Em termos mais e$ipesi a andlise de
moderacdo em uma meta-analise torna possivel gaesquisador investigue se a associagao
entre X e Y ¢ffect sizg varia de forma consistente a partir de diferemi®is de um
moderador (CARD, 2012).

Quando se estéa trabalhando com moderadores cositipode-se testar a existéncia
de uma variacéo linear deffect sizecom o moderador continuo, ou seja, se 0 moderador
sistematicamente se relaciona com a associacé® Xné&r Y (CARD, 2012; DECOSTER,
2009). Para tanto, o teste de moderacédo deve anvuaiva regressao ponderada (pelo peso da
variancia inversa) doeffect sizesda varidvel dependente sobre o moderador continuo
(variavel independente) (CARD, 2012).

Em anélises mais complexas, deve-se realizar &ss@p multipla (CARD, 2012;
DECOSTER, 2009). Essa abordagem auxilia especiddneteste de modelos com mais de
um anico fator moderador e o teste das interachs enoderadores (DECOSTER, 2009).
Conforme Rosenbusch, Brinckmann e Bausch (201Kg épo de analise de regressao
oferece a oportunidade de explicar as interdepamEnentre variaveis que nao Ssao
descobertas em analises bivariadas.

Finalmente, € preciso levar em consideracdo umaritacsas mais frequentes contra
a meta-analise que esta vinculada a suposicdo eegestudos disponiveis para andlise
representam uma amostra tendenciosa de todosun®esxistentes (HUNTER; SCHMIDT,
2004). Esse tipo de viés € denominado na literatomao publication bias availability bias,
fail safe numberou file drawer problem(CARD, 2012; DECOSTER, 2009; HUNTER;
SCHMIDT, 2004; LIPSEY; WILSON, 2001).

De acordo com Card (2012, p. 257):

O viés de publicacdo refere-se a possibilidade ule estudos que encontram
resultados nulos (auséncia de um efeito estatisénte significativo) ou negativos
(efeito estatisticamente significativo na direcdmosia da esperada) sdo menos

provaveis de serem publicados que estudos que eacoefeitos positivos (efeitos
estatisticamente significativos na direcdo espgrada

Com base nisso, se suspeita normalmente que adosspublicados irdo reportar
frequentemente resultados estatisticamente sigtifas e possuieffect sizesnaiores que o0s
estudos nado publicados (HUNTER; SCHMIDT, 2004). d,og literatura publicada pode néao
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ser representativa de todos o0s estudos conduzmdos 8 assunto, uma vez que 0s resultados
disponiveis provavelmente mostraréo effect sizegylobal maior do que se todos os trabalhos
fossem considerados (CARD, 2012). Assim, surgeegagbio de que as estimativasetfect
sizessao tendenciosas (HUNTER; SCHMIDT, 2004).

A fim de gerenciar esse viés, pode-se incluir ntaraaalise estudos nao publicados
e avaliar empiricamente se eles produzffact sizesnenores que os estudos publicados
(CARD, 2012). Outra abordagem amplamente utilizadzete ao calculo dail safe number
que € o numero de estudos ndo publicados, contadsslnulos, necessarios para reduzir a
média deeffect sizea um nivel ndo significativo (CARD, 2012; DECOSTER(Q9; LIPSEY;
WILSON, 2001).

Segundo Lipsey e Wilson (2001), o calculofdib safe numbepara qualquer tipo de

effect sizeleve ser baseado na férmula:

Onde:

k, € o numero deffect sizesom o valor de zero necessarios para redueffezt sizenédio
parakS,;

k € o numero de estudos effect sizenedio;

ES, é oeffect sizenédio ponderado; e,

ES, € o nivel critico deffect size

Fornecendo essa medida, pode-se argumentar effead sizendo é causado pelo
viés de publicacdo (DECOSTER, 2009). De qualquendo Lipsey e Wilson (2001) e Card
(2012) destacam que uma amostragem cuidadosa ebusta e identificacdo nagrey

literature” sdo a melhor protecdo contra esse tipo de prablem

(5) Interpretacdo e redacao dos resultados.

A Ultima etapa de execucdo da meta-analise € apiatacdo e redacdo dos
resultados da pesquisa. Nesta fase, ocorre a ¢cigscos dados da amostra e a apresentacao
dos testes estatisticos realizados. Conforme DeC@009), € neste momento que devem ser

descritas em profundidade a distribuicéo elfibsct sizesas analises de moderacao e mediacéo
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empregadas e os resultados das relacdes hipotéiaagetivo é reportar essas informacoes
de maneira precisa e clara, para que se verifigas gjuestdes de pesquisa do trabalho foram
respondidas e se as hipoteses elaboradas foramezigs(CARD, 2012).

De acordo com Card (2012), durante a formulacaoetiiério da meta-anélise é
interessante a utilizacdo de tabelas e figurasspiasadas de forma eficaz, podem facilitar o
entendimento dos achados por fornecer uma sintessefibrmaces agregadas de mdultiplos
estudos. Além disso, é pertinente apresentar d&canpes teodricas do trabalho dentro da area
de analise, bem como as limitagcbes da pesquisacanendacdes para estudos futuros
(DECOSTER, 2009).

3.1.3. Evolucéo da Utilizacado da Meta-Analise

Como mencionado anteriormente, nas Ultimas trésaddéc houve um rapido
crescimento na utilizacdo da meta-analise comoidzae analise de dados nas ciéncias
sociais (CARD, 2012). Através da conducao de unstdua base de dados SCOPUS, foi
possivel observar que, considerando o periodo dé 42015, foram veiculados um total de
15.358 documentos com o termoéta-analysisno titulo, resumo ou palavras-chave na area
de ciéncias sociais e humanas.

E interessante notar que os numeros encontradeebocam a perspectiva de
crescimento das publicacbes de meta-analises. BErasopalavras, os resultados da busca
permitem concluir que ocorreu um aumento exponenwds pesquisas empregando a
metodologia da meta-andlise de 1977 (1 estudo)l& PN987 estudos). O Gréfico 1 esboca
claramente esse crescimento na producao ciergifid@ngo dos anos.

Grafico 1 — Evolucao da Producéo Cientifica de Meatalise de 1977 a 2015
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Vale destacar que a maior proporcdo de trabalhoseta-analise nesse periodo
originou-se no campo da psicologia (9.191 estudasjrea de negdécios, administracéo e
contabilidade computou 1.438 estudos, representaedea de 9,4% das publicacbes do
periodo em questéao.

Dentro dessa disciplina, alguns estudos de metsamds Gltimos anos podem ser
ressaltados, tais como:

(1) o de Wales, Gupta e Mousa (2013), publicaddnternational Small Business
Journal que avaliou 158 artigos empiricos sobre oriemtagdra o empreendedorismo,
buscando identificar os principais eixos de pesgd&tematica, mapear trabalhos relevantes,
definir os antecedentes e consequentes da orientpgéa 0 empreendedorismo mais
utilizados na literatura e examinar as diferent@sceituacées do construto. Os resultados
indicaram que a maior parte dos artigos adotouncaito unidimensional de orientacdo para
o empreendedorismo proposto por Miller (1983), embm®m uso da perspectiva
multidimensional tenha aumentado. Além disso, formeontradas fortes inconsisténcias
entre moderadores, mediadores, antecedentes everaridependentes na literatura de

orientacao para o empreendedorismo.

(2) o de Rubera e Kirca (2012), publicado Juurnal of Marketing cujo objetivo
estava ligado a proposicao e teste de um modelmettaal tedrico abrangente que procurava
examinar 0s mecanismos através dos quaim@ativenessmpacta no valor da empresa e
em diversos tipos de resultados de performanceanatisar 159 amostras independentes de
153 estudos, os autores demonstraram guecaativenesteva ao valor da empresa de modo

direto e por meio de diferentes caminhos apés traerdo efeito de alguns fatores criticos.

(3) o de Rosenbusch, Brinckmann e Bausch (2011dJigago no Journal of
Business Venturingjue buscou sintetizar os achados empiricos, @detigfds, sobre a relacdo
entre inovacao e performance em pequenas e méd@esas, para determinar a direcédo e a
forca do efeito da inovacdo na performance, cormndd diferentes tipos de inovacéo, a
idade da empresa e o0 contexto cultural nacional. lErhas gerais, o0s resultados
demonstraram que a inovacao esta positivamentagoreéla com a performance de pequenas

e medias empresas e que essa relacao € fortemrmgratetada pelas variaveis moderadoras.
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(4) o de Calantone, Harmancioglu e Droge (2010bJipado noJournal of Product
Innovation Managementque, partindo de 64 estudos, propés um model®oétgio
englobando a turbuléncia tecnolégica, a turbulédeianercado, a orientacéo para o cliente, a
orientacdo para 0 concorrente, a estrutura orgeiniza, a inovacao e a performance de
novos produtos, visando investigar fontes de démc@s nos resultados empiricos da
literatura. Neste caso, os resultados mostraramaduebuléncia tecnolégica, mas nao a de
mercado, promove diretamente a inovacdo. Somandm-$&s0, foi observado que as
orientacOes para o cliente e para o concorrerdgeegrutura organizacional mecéanica, afetam
positivamente a inovacao, através de um efeitdadifeor fim, a inovacgao foi positivamente

relacionada com a performance de novos produtos.

(5) o de Vieira (2010), publicado rigrazilian Administration Reviewque realizou
uma meta-analise em 27 artigos do Brasil sobrentecadentes e resultados da orientagédo
para mercado e uma mega-anélis¢éernacional integrando os resultados de 7 medtises
de orientacdo para mercado. Com base na literbdtasileira, foi possivel observar uma
relacdo forte e positiva entre orientacdo para aderce performance empresarial. Os
resultados da mega-analise corroboraram essesascheda vez que mostraram uma relagcéo
da orientacdo para mercado com a performance\mdibirte e consistente entre paises.

(6) o de Rauch et al. (2009), publicado Exatrepreneurship Theory and Practjce
gue documentou, revisou e avaliou o conhecimentoutativo da relacado entre orientacao
para empreendedorismo e performance empresariad. édpecificamente, os pesquisadores
procuraram explorar, em 53 amostras de 51 estadoagnitude da relagao entre a orientagao
para o empreendedorismo e a performance, determati@nciais moderadores afetando essa
relacdo e elaborar recomendacfes para trabalha®gutEm sintese, os achados indicaram
uma correlagdo moderadamente grande entre orientpga o empreendedorismo e
performance, e que essa relagdo € dependente flasntlis operacionalizacbes dos
construtos, bem como de contextos culturais. Megentificando moderadores ambientais e
internos, 0s autores sugeriram outros moderadoues aijnda podem ser analisados em

estudos posteriores.

3Metodologia que se utiliza de dados de artigos e+analise.
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(7) o de Grinstein (2008), publicado Boropean Journal of Marketingjue buscou
esclarecer a natureza da relacdo entre orientagé® imercado e outras orientagdes
estratégicas, tais como orientacdo para aprendizagerientacéo para o empreendedorismo.
Em termos mais especificos, o artigo examinou doefta orientacdo para mercado nas
diferentes orientagBes estratégicas e tentou fabemtiquais orientacbes sdo as mais
adequadas para serem combinadas com a orientagdmeacado. Os resultados dessa meta-
analise apontaram que a orientacdo para mercadof@s¢mente correlacionada com a
orientacdo para aprendizagem, orientacdo para oeenmgedorismo e orientagcdo para o

funcionario, e que existe uma relagdo moderadaacorentacdo para inovagao.

(8) o de Kirca, Jayachandran e Bearden (2005),qadn noJournal of Marketing
que conduziu uma meta-analise para integrar osltades empiricos da literatura de
orientacdo para mercado, com o proposito de varifis antecedentes e os resultados de
performance dessa orientagdo estratégica, alénxateiar mediadores e moderadores da
relacdo orientacdo para mercado-performance. Deeinaamgeral, as analises realizadas
revelaram a importancia da alta gestdo, conexaerdiepartamental e dos sistemas de
recompensa baseados no mercado para a implemetagitentacdo para mercado. Além
disso, os resultados demonstraram que a orienpggaamercado tem um impacto positivo na
performance organizacional e que essa associagéluénciada pelo contexto cultural e de
industria. Quanto aos mediadores da relacdo enkatacdo para mercado e performance,

foram indicadas as variaveis iovativenesdealdade do cliente e qualidade.

Em suma, esses trabalhos e o crescimento da ¢ditizda meta-analise ao longo dos
anos reforcam a importancia da conducdo desse mptod revisar sistematicamente varios
estudos empiricos e sintetizar seus resultadogéatide uma abordagem estatistica (CARD,
2012). De fato, a veiculacdo das pesquisas acitadas em uma base de dados amplamente
utilizada, e emjournals de fator de impacto, fortalecem a relevancia dessapectiva

metodoldgica.
3.2. PROCESSO DE IDENTIFICAQAO DE ESTUDOS
A identificacdo de estudos relevantes para abastedsnco de dados da meta-

analise foi embasada nas recomendacdes de divarswes (e.g., CARD, 2012; HUNTER;
SCHMIDT, 2004; ROSENTHAL, 1991) e consistente cosnpoocedimentos metodologicos
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empregados em meta-andlises anteriores (e.g., ECANEZKY et al., 2012;
ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011; RUBERA; KIRGAR012). Para garantir
a representatividade dos estudos empiricos sedatien foi conduzida, inicialmente, uma
busca eletrbnica nas bases de dadoSBIANFORM Global(ProQuest)Electronic Journals
(EBSCO), Emerald Journals (Emerald), JSTOR ScienceDirect (Elsevier), SCOPUS
(Elsevier) eWeb of Scienc@Sl).

As palavras-chave investigadas foram diretamenteuladas ao construto de
orientacdo para o empreendedorismo que, na litaya® descrito com termos como
“entrepreneurial orientatiohh “entrepreneurial proclivity, “entrepreneurial postufe
“entrepreneurial dispositidne “entrepreneurial intensity(e.g., COVIN; WALES, 2012;
WALES; GUPTA; MOUSA, 2013). Importante destacar cpsse conjunto de termos foi
pesquisado no titulo, no resumo ou nas palavragectia artigos publicados entre o ano de
1983, ano em que foi veiculado o trabalho seminaéssico de Miller sobre o assunto, e o
ano de 2014.

Adicionalmente, foi efetuada uma busca manual, &edipor edicdo, nos mais
importantes, de reconhecido valor académico e gtefisativo fator de impacto, de acordo
com olSI Web of Knowledge — Journal Citation Repd2616),journals da area de gestéao,
estratégia, inovagcdo, marketing e empreendedorisownal of Management, Academy of
Management Journal, Administrative Science Quaytedournal of Marketing, Strategic
Management Journal, Organization Science, Journfllrdernational Business Studies,
Journal of Business Venturing, Journal of the Acageof Marketing Science, Journal of
Marketing Research, Entrepreneurship Theory and ciea, Industrial Marketing
Management, Management Science, International JwhResearch in Marketing, Journal
of Product Innovation Management, Journal of Bussndresearche Journal of Small
Business Managemente.g., CALANTONE; HARMANCIOGLU; DROGE, 2010;
EVANSCHITZKY et al., 2012; KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005; RAUCH et
al., 2009; ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011).

Além disso, foram analisadas, através dos termosert@acdo para o
empreendedorismo” e “orientacdo empreendedora” m(aldos demais termos ja
mencionados), as publicagbes das principais raevistantificas brasileiras da érea de
administragcdo, com base na avaliagdo Qualis da GAFRevista de Administracédo
Contemporanea (RAC), Revista de Administracdo deprEsas (RAE), Revista de
Administracdo de Empresas da Universidade de Séaolo PERAUSP), Brazilian



70

Administration RevieyBAR) e Revista de Administracdo Mackenzie (RAMp(eMATOS,
2009; SAMPAIO et al., 2012).

Como terceiro passo, foram examinadas, para lecd@ de estudos adicionais, as
referéncias e as citacdes de artigos relevantes sdlematica (e.g., EVANSCHITZKY et al.,
2012; RAUCH et al., 2009). Com o mesmo propésit@aea obtencdo de trabalhos nao
publicados, foi realizada uma busca complement&@oagle Scholae em catalogos de teses
e dissertacOes, tanto do Brasil, dos principaignamas de pds-graduacdo em administracao
recomendados e reconhecidos pela CAPES (como,xeonmo, USP, FGV/RJ e PUCRS),
guanto da Europarbhe DART-Europe E-theses Pojtal Estados UnidosDfssertations &
Theses- ProQuest ©pen Access Theses and DissertatierGATD) (e.g., MATOS, 2009;
MOHER et al., 2009)

Vale ressaltar que a inclusédo dpeéy literaturé na meta-analise, isto é, de qualquer
literatura produzida em formato eletrénico ou inggre que nao foi formalmente publicada
por editoras comerciais e que possui distribuigaddda, pode contribuir com a reducédo de
possiveis vieses de publicacdo e aumentar a veld@agesquisa (BORENSTEIN et al., 2009;
MCAULEY et al.,, 2000). Como esse processo de ifleatido, recuperacdo e selecdo de
trabalhos tem um impacto significativo nos resuitada meta-analise, € pertinente destacar
os critérios de incluséo pré-definidos.

Nesta meta-andlise, foi determinado, seguindo &dodgpresentada em trabalhos
anteriores (e.g., KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 260 ROSENBUSCH,;
BRINCKMANN; BAUSCH, 2011; RUBERA; KIRCA, 2012), ques estudos seriam
considerados elegiveis quando atendessem aos tesgeiitérios de inclusao:

i. Os estudos devem tratar a relagdo entre orientpadé® o0 empreendedorismo e
performance como um topico prioritario de investim
ii. Os estudos devem mensurar 0s construtos de o@enpaga 0 empreendedorismo e
performance no nivel organizacional.
iii.  Os estudos devem fornecer o coeficiente da coéelde Pearson (ou variantes que
possibilitem sua conversao) para a relacao enigatacdo para o empreendedorismo
e performance.

Cabe explicar que o coeficiente da correlacdo $obkido como métrica para o
effect sizepor ser uma medida padronizada, comparavel e dk ifderpretacdo, sendo
amplamente utilizada em meta-analises (e.g., CALANE; HARMANCIOGLU; DROGE,

“Foram incluidos na meta-anélise alguns dessesosstagés cuidadosa leitura e andlise, conformériont
sugeridos por Saeed, Yousafzai e Engelen (2014).
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2010; EVANSCHITZKY et al., 2012; KIRCA; JAYACHANDRN; BEARDEN, 2005;
MATOS, 2009; RAUCH et al., 2009; SONG et al., 200B¢ fato, observou-se, em uma
triagem inicial, que a maioria dos estudos recujmdornecia a estimativa de correlacéo ou
dados equivalentes (como o coeficiente beta pazido).

Alguns manuscritos, potencialmente relevantes pagacopo da presente tese, nao
foram incluidos na meta-analise porque (1) menanorara orientacdo para o
empreendedorismo e/ou 0o desempenho da empresa teonndxel de analise, que néo o
organizacional (10 estudos); (2) ndo relataramséatisticas necessarias para o calculo do
effect siz€6 estudos); (3) investigaram relacdes especjfmas ndo eram compativeis e nao
poderiam ser integradas com os demais trabalhast(ilos); e, (4) seus resultados eram
baseados em amostras usadas em outras publicagdgsd gstavam inseridas no banco de
dados (6 estudos). Neste quesito, em especialy-gpetpela utilizacdo da amostra uma unica
vez nos calculos para evitar a representacdo eéwxaese amostras especificas (e.g.,
ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011).

Esses procedimentos de busca e identificacdo, emuduno periodo de julho a
dezembro de 2015, resultaram em um total de 78@stutilizaveis e disponiveis (ja
deduzidos documentos duplicados), com 80 amositependentes (dois estudos relataram
mais de uma amostra relevante) e obtencéo deeffd8t sizessendo 137 efeitos para a
relacédo entre a orientagdo para o empreendedodsarerformance organizacional e 12 para
a relacdo entre a orientacdo para o empreendedorsas variaveis de mediacédo (cultura
inovadora e orientacdo para aprendizagem). Todgsesguisas incluidas na meta-analise,
publicadas e n&do publicadas, estdo marcadas conastenisco para realce na secédo de

Referéncias.

3.3. CODIFICACAO E OPERACIONALIZACAO DE VARIAVEIS

Apéds a conclusdo da selecdo de estudos para aamddise, foi preparado, em um
primeiro momento, um esquema de codificacdo complicacdo das informacdes a serem
extraidas de cada estudo (e.g., KIRCA; JAYACHANDRAEARDEN, 2005; RUBERA;
KIRCA, 2012). Mais especificamente, foi elaboradm yrotocolo de codigos com as
defini¢cdes, obtidas a partir da literatura, e @gGos para codificacdo de cada construto (e.g.,
KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005; RUBERA; KIRCA,2012). Foi feito um
esforco extra para garantir que os rétulos dasaweis fossem codificados da forma mais
especifica e apropriada possivel (e.g., WALES; GAIRMOUSA, 2013).
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Na verdade, cada artigo foi codificado no que taagevariaveis apresentadas no
modelo conceitual da pesquisa e propostas comawvessi moderadoras metodoldgicas, a
saber: tipo de empresa (manufatwersus servicos), pais de coleta dos dados (paises
ocidentaisversusndo-ocidentais), medida de performance (objetergussubjetiva; com um
versusmultiplos itens; baseada em custrsusbaseada na receita) e medida de orientagédo
para o empreendedorismo (baseada na escala de/Gblen e Slevin, 198%ersusbaseada
na escala de Lumpkin e Dess, 1996).

Outras informagfes também foram codificadas, em plaralha Microsoft Excel,
para facilitar a analise descritiva dos traballasor(es), titulo do trabalho, nome jdarnal,
ano da publicacéo, pais de origem da amostra (@&, Reino Unido, China, etc.), industria
das empresas da amostra (ex. construcao, varejp,tatmanho da amostra, forma de coleta
de dados (ex. eletrbnica, pessoal, etc.), tipoedgyosa (transversal ou longitudinal), tipo e
quantidade de respondentes, escalas e dimensddes ysara operacionalizar cada um dos
construtos do modelo (orientacdo para o empreendetm orientacdo para aprendizagem,
cultura inovadora, performance, hostilidade amhbiendinamismo ambiental, turbuléncia
tecnoldgica e turbuléncia de mercado), confiabilelde cada construto e indices estatisticos
das relacdes estudadas (ex. coeficiente de caicelagffect sizp

Com relacéo ao construto de orientacdo para o emgeelorismo, € de se destacar a
boa representatividade de trabalhos embasadoscak esigerida por Miller/Covin e Slevin
(1989) (63 estudos), seguida da proposta por LumpkiDess (1996) (8 estudos) e de
abordagens fundamentadas em outros autores (osstispecificamente, dos 78 estudos da
base de dados apenas 10 operacionalizaram a géermara o empreendedorismo como um
construto multidimensional. Cabe mencionar ainda@fienémeno foi mensurado através de
uma série de combinacdes: inovatividade, propeaséscos e pré-atividade (60 estudos);
inovatividade, propensao a riscos, pro-atividadgessividade competitiva e autonomia (8
estudos); propenséo a riscos e pro-atividade (&les); entre outras variacfes (8 estudos).
Foi computada a média quando multiplas correlagfmsoutras estimativas foram reportadas
(ex. pro6-atividade-performance e propensdo a rpeomrmance) (e.g., CALANTONE;
HARMANCIOGLU; DROGE, 2010; SAEED; YOUSAFZAI; ENGEL¥, 2014).

Sobre as medidas de performance organizaciongitoprdado apresentar a divisdo
em categorias utilizada, conforme aplicacdo em asutrevisbes meta-analiticas (e.g.,
ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011; SAEED; YOUSAZXRI, ENGELEN,
2014). Neste sentido, houve uma énfase em tréslggagrupos. O primeiro consiste em

indicadores, como participacdo de mercado, verdes, e desempenho geral, que expressam
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multiplas facetas da performance, denominado denpeance geral dos negdcios. O segundo
grupo remete a medidas de crescimento, como crestdmde vendas, crescimento da
empresa e crescimento de empregos. De maneiraappastos trabalhos consideraram como
categoria de performance o terceiro grupo, de nasdie rentabilidade (por exemplo, retorno
sobre ativos, retorno sobre vendas e retorno dobestimento). Dos 13éffect sizeentre
orientacdo para o empreendedorismo e performargamiaacional, 60 estdo associados a
performance geral, 42 ao crescimento e 35 a reiokzde.

Em resumo, visando elaborar um arquivo suficienteeneompleto para avaliacéo
dos estudos selecionados e conducdo da meta-am@lege codificadas todas as informacdes
disponiveis e descricdes expostas em cada pesqguidajndo nomeadamente dados
associados ao método empregado e as amostrasazadsisl As principais caracteristicas dos

estudos escolhidos séo apresentadas no item 4.1.

3.4. PROCEDIMENTOS META-ANALITICOS

Para tratar os dados compilados, foram executanessds procedimentos meta-
analiticos, sugeridos por Lipsey e Wilson (200Huater e Schmidt (2004). Inicialmente, foi
realizada a converséo das estatisticas dos estondaseficientes da correlagdo de Pearson.
Dezesseis estudos, representand@fB&t sizegde um total de 78 e 149 respectivamente),
nao forneceram o coeficiente de correlacdo, prodioziem seu lugar, coeficientes (beta) de
regressao padronizados. Logo, obedecendo as ziéetecomendadas por Peterson e Brown
(2005), as correlagdes foram estimadas a particdeficientes beta, segundo a formula:
983 + .05/, ondey é uma varidvel igual a 1 quanfie ndo-negativo e igual a 0 quarfié
negativo. Nao foi observada diferenca estatisticaenaignificativa entre os estudos que
apresentaram coeficientes de correlacdo e aquelepie as correlacdes foram derivadas do
beta (média de= 0,249; média do convertido = 0,288 = 0,976;p > 0,10).

Em seguida, as correlagdes foram corrigidas peto g mensuracdo (HUNTER;
SCHMIDT, 2004). Esse ajuste foi obtido pela divighas coeficientes de correlacdo pelo
produto da raiz quadrada das confiabilidades das donstrutos (ex. orientacdo para o
empreendedorismo e performance organizacional) (FER SCHMIDT, 2004). Quando
um estudo né&o indicou a sua medida de confiabi#idfad calculada e utilizada, para efeitos
da correcado, a confiabilidade média para aquelstago ao longo da amostra de estudos
(e.g., KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005; SAEED; WUSAFZAI; ENGELEN,
2014).
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Adicionalmente, com auxilio do softwar€omprehensive Meta-AnalySis os
coeficientes de correlagéo corrigidos pela corlfddoile foram transformados em coeficientes
Z de Fisher e empregados para execucao das amllsesquentes (e.g., RUBERA,; KIRCA,
2012). Para apresentacdo dos resultados de efedtw ¢ intervalo de confianga, por
exemplo, foi realizada a reconversdo dessas estamatle unidades Z de Fisher em
coeficientes de correlacdo revisados, conforme naoat formula abaixo proposta por
Borenstein et al. (2009).

e —1

r=——
ez +1

Vale ressaltar que as correlacdes foram ainda padae pelo tamanho da amostra
de cada estudo, para correcdo do erro de amostragegn, GRINSTEIN, 2008;
ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011). Em particulacada trabalho foi
ponderado proporcionalmente pelo inverso da suan@a (LIPSEY; WILSON, 2001). Essa
adequacdo € necessaria, uma vez que o0 tamanho akiram um fator extremamente
relevante para a precisdo da meta-analise (BORENNS&tEal., 2009). Essa ldgica determina
que, para obter uma média precisa da distribuisg@mm atribuidos pesos de modo a
minimizar as fontes de variancia — dentro e erdted®s (BORENSTEIN et al., 2009).

Nessa etapa, foi computado o intervalo de confiaogasiderando o percentual de
95%, para examinar a significancia da relacédo exstneariaveis (o intervalo de confianca néo
pode incluir um valor nulo) (BORENSTEIN et al., 200LIPSEY; WILSON, 2001).
Constatada a significancia, partiu-se para a aadiao viés de publicacdo, com o célculo do
fail safe number(FSN), para apontar a quantidade de estudos comlta@ss nao
significativos necessaria para deslocar a médiaefflect sizeintegrado a um nivel de
insignificancia (LIPSEY; WILSON, 2001).

Posteriormente, foi conduzido o teste da hipotese @), de que affect sizanédio
é igual a zero e que, portanto, a distribuicaeftiect sizemao € heterogénea (BORENSTEIN
et al., 2009; LIPSEY; WILSON, 2001). Caso encomtragn resultado que rejeite essa
hipotese de homogeneidade em uma dada relacaori@xtacdo para o empreendedorismo e
performance organizacional), as correlagbes sasidenadas heterogéneas, e essa variacao
pode indicar a existéncia de potenciais moderaddteNTER; SCHMIDT, 2004; LIPSEY;
WILSON, 2001).

Para avaliar os efeitos das possiveis moderac@esesmpadas, foi desenvolvido um
modelo de regressao multipla (CARD, 2012). Em dfipecforam examinados os efeitos de
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caracteristicas de mensuracao dos estudos (megligaribrmance objetiveersussubjetiva,
medida de performance com wersusmultiplos itens, medida de performance baseada em
custoversusbaseada na receita e medida de orientacédo panpre@endedorismo baseada na
escala de Miller/Covin e Slevin, 198®8rsusbaseada na escala de Lumpkin e Dess, 1996) e
de caracteristicas vinculadas as amostras utiizéefapresa do ramo de manufatueasus
servicos e pais de coleta dos dados ocidevgatus ndo-ocidental). Para andlise dos
moderadores derivados da teoria, buscou-se a divWladamostra em sub-amostras (e.g.,
ROSENBUSCH; BRINCKMANN; BAUSCH, 2011).

Como recomendado na literatura, para averiguar istéexia dos mecanismos
mediadores, validar o modelo elaborado e sustastdnipéteses formuladas, foi empregada
uma analise multivariada com aplicacdo da técneanddelagem de equacdes estruturais
(SEM) no software estatistico AMQS(HAIR et al., 2009). De acordo com Hair et al.
(2009), a modelagem de equacfes estruturais € emaanienta de analise confirmatdria que,
ao combinar aspectos da regressao multipla e aspeatanalise fatorial, fornece um método
direto e util para estimar uma série de relagBes ddpendéncia inter-relacionadas
simultaneamente.

Finalmente, cabe destacar que a meta-analise fmluzada com base no modelo
estatistico de efeitos aleatorios. Essa perspeetovaontrario do modelo de efeitos fixos, nédo
assume que os estudos incluidos na meta-anélisdé&#iwos, isto é, apresentam exatamente
o0 mesmoeeffect sizeem todos os estudos (BORENSTEIN et al., 2009).cBoseguinte, essa
abordagem para computar a média € mais razoavslppmuz estimativas mais realistas e
indica a real variabilidade deffect sizegntre estudos (BORENSTEIN et al., 2009; SAEED,;
YOUSAFZAI; ENGELEN, 2014).
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4. RESULTADOS

Os resultados do trabalho, apresentados a segramfdivididos em cinco secdes
distintas. Inicialmente, sdo descritas as caratiess dos estudos e amostras consideradas
para a meta-andlise, visando demonstrar sua reiev@&ntracar um perfil das pesquisas
incluidas. Em seguida, séo discutidos os resulteelatvos a relacdo direta entre a orientacéo
para o empreendedorismo e a performance. Postendema terceira secao discorre sobre 0s
resultados da analise de mediacéo da relacdoa&ntientacdo para o empreendedorismo e a
performance organizacional. Na sequéncia, sdoadzat os resultados da andlise de
moderacgdo dessa relagdo. Por fim, sdo mostradassalgsultados adicionais da meta-analise

realizada.

4.1. ANALISE DESCRITIVA

A amostra de estudos escolhidos para a pesquisknleas gerais, foi composta por
78 trabalhos com 80 amostras independentes, queleatan aos critérios de incluséo
propostos na secao 3.2 deste documento. A seguimn, @ intuito de revelar algumas
propriedades desses trabalhos e suas amostraana#éadas questdes vinculadas ao tipo de
estudo/publicacdo, ano de publicacdo/defesa, matwigem da amostra utilizada, industria
das empresas da amostra, tamanho da amostra lo@ibdig forma de coleta de dados, design
de pesquisa, tipo e quantidade de respondentessdaipa, entre outros aspectos.

A Tabela 1 permite observar a distribuicdo de féaqia dos 78 trabalhos
selecionados no que diz respeito ao tipo de egiutibiéacéo.

Tabela 1 — Distribuicdo de Frequéncia de Tipo dedegPublicacéo

Tipo de Estudo Publicacéo n % % Acumulado
Artigo Academy of Management Journal 1 1.3 1.3
Artigo Baltic Journal of Management 1 13 2,6
Artigo Brazilian Administration Review 1 1,3 3,8
Artigo British Journal of Management 2 2,6 6,4
Artigo Electronic Commerce Research and 1 13 7,7

Applications
Artigo Entrepreneurship & Regional Development 1 31, 9,0
Artigo Entrepreneurship Theory and Practice 6 7,7 6,71
Artigo European Journal of Marketing 2 2,6 19,2
Artigo European Management Journal 1 1.3 20,5
Artigo Family Business Review 1 1,3 21,8
Artigo Industrial Marketing Management 6 7,7 29,5

Artigo International Business Review 3 3,8 33,3
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Artigo International Journal of Contemporary 1 1.3 34,6
Hospitality Management
Artigo International Journal of Manpower 1 1,3 35,9
Artigo International Small Business Journal 3 3,8 9,73
Artigo Journal of Business Research 2 2,6 42,3
Artigo Journal of Business Venturing 9 11,5 53,8
Artigo Journal of International Business Studies 11,3 55,1
Artigo Journal of Management Studies 1 1,3 56,4
Artigo Journal of Marketing 1 13 57,7
Artigo Journal of Product Innovation Management 2 62 60,3
Artigo Journal of Small Business Management 5 6,4 6,76
Artigo Journal of the Academy of Marketing Science 1 13 67,9
Artigo Management Decision 1 13 69,2
Artigo Organization Science 1 1,3 70,5
Artigo RAE-eletrbnica 1 1,3 71,8
Artigo Research Policy 1 1,3 73,1
Artigo Review of Managerial Science 1 1,3 74,4
Artigo Revista de Administracdo Mackenzie 1 1,3 675,
Artigo Small Business Economics 2 2,6 78,2
Artigo Strategic Entrepreneurship Journal 2 2,6 880,
Artigo Strategic Management Journal 4 51 85,9
Artigo Technovation 1 13 87,2
Artigo Tourism Management 2 2,6 89,7
Teses e Trabalhos n&o publicados 8 10,3 100,0

DissertacOes
Total 78 100,0

Fonte: Estudos selecionados.

Conforme verificado na Tabela 1, a maioria dogastincluidos na meta-analise foi
publicada noJournal of Business Venturin@l1,5%), fortalecendo a consisténcia da tese,
visto seu significante fator de impacto (3.678guswlo olSI Web of Knowledge — Journal
Citation Reportq2016). Da mesma forma, dentro dessa categoriarfams), ressaltam-se
ainda as veiculacdes nos periddi€ogrepreneurship Theory and Practi€&7%),Industrial
Marketing Managemenf7,7%) eJournal of Small Business Manageméhi%). As teses e
dissertacOes, por outro lado, que representamaballros ndo publicados do banco de dados,
contabilizaram 10,3% do total.

O perfil geral dos 78 estudos selecionados quamteea ano de publicacdo/defesa
pode ser visualizado na Tabela 2. Em sintese, atearmmpreendeu pesquisas entre 0s anos
de 1989 e 2014. De fato, é possivel inferir questexuma maior concentracdo de estudos
datados do ano de 2013 (20,5%) e do ano de 20146%)l Isso demonstra uma
predominancia de trabalhos conduzidos sobre a imanétle orientacdo para o

empreendedorismo e performance organizacional empenindo mais recente.
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Tabela 2 — Distribuicdo de Frequéncia do Ano ddiagfio/Defesa

Ano de Publicacéo n % % Acumulado
1989 1 1,3 1,3
1991 1 1,3 2,6
1998 1 1,3 3,8
2000 1 1,3 51
2001 3 3,8 9,0
2002 1 1,3 10,3
2003 3 3,8 14,1
2004 2 2,6 16,7
2005 3 3,8 20,5
2006 5 6,4 26,9
2007 3 3,8 30,8
2008 6 7,7 38,5
2009 4 51 43,6
2010 6 7,7 51,3
2011 7 9,0 60,3
2012 6 7,7 67,9
2013 16 20,5 88,5
2014 9 11,5 100,0
Total 78 100,0

Fonte: Estudos selecionados.

No que tange ao pais de origem da amostra dosossttmhsiderando as 80 amostras

independentes, obteve-se a distribuicdo de frequépcesentada na Tabela 3.

Tabela 3 — Distribui¢cdo de Frequéncia do Pais dge@®rda Amostra

Pais de Origem da Amostra n % % Acumulado
Austrdlia 2 2,5 2,5
Australia, Costa Rica, Finlandia, Grécia, Indongsléxico, 1 1,3 3,8
Holanda, Noruega, e Suécia.
Austria 1 1,3 5,0
Bélgica 1 1,3 6,3
Brasil 3 3.8 10,0
Canada 1 1,3 11,3
China 10 12,5 23,8
Inglaterra 1 1,3 25,0
Finlandia 1 1,3 26,3
Alemanha 3 3,8 30,0
Gana 2 2,5 32,5
Grécia 1 1,3 33,8
india 1 1,3 35,0
Indisponivel 1 1,3 36,3
Italia 1 1,3 37,5
Itdlia e Espanha 1 1,3 38,8
Japéo 1 1,3 40,0
Coréia 1 1,3 41,3
China Continental, Hong Kong, Malasia e Cingapura. 1 13 42,5
México 1 1,3 43,8
Holanda 4 5,0 48,8
Noruega 1 1,3 50,0
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Filipinas 1 1,3 51,3
Portugal 1 13 52,5
Cingapura 1 1,3 53,8
Coréia do Sul 1 1,3 55,0
Espanha 3 3,8 58,8
Suécia 4 5,0 63,8

Suica 2 2,5 66,3
Taiwan 2 2,5 68,8

Reino Unido 5 6,3 75,0

Estados Unidos, Finlandia, e Suécia. 1 1,3 76,3

EUA 16 20,0 96,3

EUA e Alemanha 1 1,3 97,5
EUA, Canada, México. 1 1,3 98,8
Vietna 1 1,3 100,0

Total 80 100,0

Fonte: Estudos selecionados.

Os resultados da Tabela 3 permitem concluir queais petratado com maior
frequéncia nos trabalhos considerados foi o0 EUAO&). Na sequéncia, aproximadamente
12,5% das amostras analisadas utilizou como cema@hina. O Reino Unido (6,3%), a
Holanda (5,0%) e a Suécia (5,0%) também foram gordicbes que apresentaram um volume
representativo de casos. Com efeito, referenteridveh de paises ocidentaigrsusnao-
ocidentais, nota-se uma concentracdo das amas$&rd@®,0%, em culturas ocidentais.

A Tabela 4 leva em consideracdo a distribuicdo régquEncia da industria de
atividade das empresas das amostras pesquisadas.

Tabela 4 — Distribuicdo de Frequéncia da InduslgiAtividade

Industria n % % Acumulado
Agricultura, Silvicultura e Pesca 1 1,3 1,3
Construcéo 2 2,5 3,8
Fabricacdo 17 21,3 25,0
Industria de Varejo 2 2,5 27,5
Financas, Seguros e Iméveis 1 1,3 28,8
Servicos 9 11,3 40,0
Varias Industrias 45 56,3 96,3
Indisponivel 3 3,8 100,0
Total 80 100,0

Fonte: Estudos selecionados.

Observando a Tabela 4, é pertinente salientarrgligdualmente o perfil dominante
nas amostras aponta para a investigacdo em vadiastiias, cujo percentual alcangou 56,3%.
Cerca de 21,3% do total, além disso, refletiu fladsano setor de fabricacdo e 11,3% no setor
de servicos. Apenas 3,8% das amostras selecionddasformaram a industria de atividade
das empresas trabalhadas. Do mesmo modo, na @waliggbal relacionada a empresa de
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manufaturaversusservicos, percebe-se uma maioria de negoécios fotaskis em ambas as
atividades econémicas (55,0%).
A Tabela 5, por sua vez, ilustra os dados refeseatdistribuicdo de frequéncia do

tamanho das amostras consideradas.

Tabela 5 — Distribuicdo de Frequéncia do Tamanh&ndastra

Tamanho da Amostra n % % Acumulado

Até 100 9 11,3 11,3
101 a 150 15 18,8 30,0
151 a 200 22 27,5 57,5
201 a 250 11 13,8 71,3
251 a 300 7 8.8 80,0
301 a 350 5 6,3 86,3
351 a 400 2 2,5 88,8
401 a 450 2 2,5 91,3
451 a 500 0 0 91,3

Mais de 500 7 8,8 100,0

Total 80 100,0

Fonte: Estudos selecionados.

Examinando a Tabela 5, pode-se afirmar que a fdé&a@amanho de amostra que
apresentou uma maior concentracao foi a de 1510ac®n um percentual aproximado de
27,5%. Adicionalmente, outras faixas com elevadaressividade foram a de 101 a 150
respondentes (18,8%) e 201 a 250 (13,8%). Em d&mecas pesquisas utilizaram como
minimo o nimero de 82 respondentes e como maxiét® Xespondentes.

A Tabela 6 sumariza a distribuicdo de frequéncis && amostras independentes

guanto a forma de coleta de dados empregada.

Tabela 6 — Distribuicdo de Frequéncia da Formaalet&€de Dados

Forma de Coleta n % % Acumulado
Levantamento por Telefone 1 1,3 13
Levantamento por Correio 36 45,0 46,3

Levantamento Pessoal 18 22,5 68,8
Levantamento Eletrénico 15 18,8 87,5
Mais de uma Forma de Coleta 8 10,0 97,5

Indisponivel 2 2,5 100,0
Total 80 100,0

Fonte: Estudos selecionados.

A avaliacdo da forma de coleta de dados (Tabelad&)ou uma utilizacdo maior da
pesquisa com levantamento por correio, que atingiupercentual de 45,0% nas amostras
selecionadas. Em contrapartida, 22,5% aplicaramestipnario pessoalmente, enquanto que
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18,8% optaram pela abordagem eletrénica, com ac@sedos questionarios em uma
plataforma online ou encaminhados através de e-mail

A distribuicéo de frequéncia em termos do desigpaBxjuisa, registrada na Tabela
7, evidenciou a supremacia do modelo transver3ah¥8), onde as informacdes séo coletadas
de uma amostra de entrevistados em um Unico pantempo (HAIR et al., 2007). Somente
2,5% das amostras empregaram a concepc¢ao de pesguogstudinal, que envolve uma

amostra fixa que é medida repetidamente ao londerdpo (HAIR et al., 2007).

Tabela 7 — Distribuicdo de Frequéncia do DesigRekxjuisa

Design de Pesquisa n % % Acumulado
Transversal 78 97,5 97,5
Longitudinal 2 2,5 100,0

Total 80 100,0

Fonte: Estudos selecionados.

A Tabela 8, por sua vez, esboca os resultadosiadssa distribuicdo de frequéncia

do cargo dos respondentes das amostras considpardas meta-analise.

Tabela 8 — Distribuicdo de Frequéncia do CargoREspondentes

Cargo n % % Acumulado
Proprietério 17 21,3 21,3
Diretor 31 38,8 60,0
Gerente 22 27,5 87,5
Outros Cargos Executivos 9 11,3 98,8
Indisponivel 1 1,3 100,0
Total 80 100,0

Fonte: Estudos selecionados.

Resumidamente, a Tabela 8 sinaliza para uma idssimaior de respondentes
com cargos de diretor (38,8%). Percebe-se ainda 2yyB% dos respondentes estdo
vinculados a cargos de gerente e 21,3% estao armiids a cargos de proprietario. Esses
resultados demonstram que, nas organizacfes integrdo banco de dados, foi possivel
contar com a participacdo de executivos com a @dagao necessaria para responder as
questdes referentes a orientacdo para o empregished@ performance organizacional.

A seguir, a Tabela 9 aponta a distribuicdo de faqgia da quantidade de
respondentes das amostras. De fato, fica evidardeaggrande maioria considerou em sua
investigacdo a percepcao de um unico respondemt@rganizacdo participante (91,3%).

Comparativamente, 8,8% dos casos utilizaram maKiptspondentes.
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Tabela 9 — Distribuicdo de Frequéncia da Quantidadeespondentes

Quantidade n % % Acumulado
Um 73 91,3 91,3
Madltiplos 7 8,8 100,0
Total 80 100,0

Fonte: Estudos selecionados.

As demais caracteristicas de mensuracdo, nomeattgmes medidas de
performance (objetivaersussubjetiva; com umversusmultiplos itens; baseada em custo
versusreceita) e medidas de orientacdo para o empreensied (baseada na escala de
Miller/Covin e Slevin, 1989versusLumpkin e Dess, 1996), assim como representacdes
estatisticas dosffect sizeqcorrelacdes), como minimo e maximo, sdo aprofdaslanas

analises descritas nos proximos itens.

4.2. RESULTADOS DA RELACAO ORIENTACAO PARA O EMPREENDERISMO
E PERFORMANCE

Com o objetivo de avaliar o efeito global da oré&dib para o empreendedorismo na
performance organizacional, e testar a hipotesesiedrabalho de que a relagdo entre esses
dois construtos é direta e positiva, os dados ioadibs foram submetidos a analise com
auxilio dos softwares Microsoft Ex¢él e Comprehensive Meta-AnalySis Como ja
mencionado, 78 estudos forneceram as estatistezassarias (coeficientes de correlacdo de
Pearson ou coeficientes de regressédo padronizamogertidos emr) para o teste dessa
relacdo. Para descrever a distribuicAo das coérefagecuperadas é apresentado um

histograma no Gréfico 2.

Grafico 2 — Histograma da Distribuicdo das Corr@sgentre OE e Performance
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Especificamente, nota-se, através do exame doghasta (Grafico 2), alguns
aspectos marcantes da amostra de correlacdes.dssre aspectos, pode-se destacar a forma
da representacdo grafica produzida entre o &ix@alores das correlacbes) e o eixo
(contagem de frequéncia), proxima ao desenho dedistidbuicdo normal. Além disso, &
possivel perceber, com o referido grafico, em olagdo preliminar, que ndo existem casos
expressivos deoutliers que poderiam distorcer e violar o formato geral distribuicdo
(DECOSTER, 2009).

A Tabela 10 reporta uma sintese dos principais lteekas meta-analiticos

encontrados.
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Tabela 10 — Sintese dos Resultados da Relacaat&denpara o Empreendedorismo e Performance Oegéaonial

Relagéo K E N Variacdo der Meédiader T, T Z Sig. IC de 95% Q(df) Sig. FSN

Performance g 14, 19514 0330 0,690 0,240 0,248,299 15,012 0,0000,262 0,335 1.592,065(136) 0,000684
Organizacional

Notas K = numero de estudos da analise;

E = ndmero total deffect sizegxtraidos dos estudos para andlise;

N = tamanho total da amostra acumulada dos estudisados;

Variacdo de r = variacao (minimo e maximo) dasetagdes simples encontradas nos estudos;

Média de r = média simples das correlacdes enatagnaos estudos;

T, = média ponderada e corrigida pela amostra daslagdes encontradas nos estudos;

T. = média ponderada e corrigida pela confiabiliddake correlacdes encontradas nos estudos;

%= em estudos gque nao apresentaram a confiabilifwEdmlculada a confiabilidade média para o austentre todos estudos;
Z = valor do teste Z;

Sig. = significancia;

IC de 95% = intervalo de confianca de 95% (infeeé@uperior);

Q(df) = valor de Q com graus de liberdade — esiedisle heterogeneidade;

Sig. = significancia;

FSN =fail safe humbernimero de estudos com resultados nulos necegsdoreduzir @ffect sizecumulativo encontrado a um valor inferior a 0,05 —
abordagem de Orwin.

®0 FSN classico, de Rosenthal, para essa anélise ®7.187.
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No total, para essa andlise, foram consideradoseff8¢t sizesextraidos dos 78
estudos incluidos na base de dados, com uma anagsireulada de 19.514 participantes. As
correlacbes recuperadas, em especifico, ficarare entalor minimo de -0,330 e 0 maximo
de 0,690, com uma média de 0,240. Para avaliacamatmitude doeffect sizemédio
resultante, sendo este corrigido pelo erro de aagein (tamanho da amostra) e erro de
mensuracgao (confiabilidade das medidas), partidaseategorizacao de referéncia de Cohen
(1988), que define convencionalmente quexté 0,10 retrata um indice @ffect sizecom
magnitude pequena;até 0,30 retrata um indice dfect sizeecom magnitude média; eaté
0,50 retrata um indice ddfect siz&eom magnitude grande.

Particularmente, os resultados quantitativos ddisendivariada revelaram uma
associacdo positiva entre a orientacdo para o emgedorismo e a performance
organizacionalr(= 0,299). De fato, em consonancia com a classéggoposta por Cohen
(1988), obteve-se um efeito de magnitude médiau® & consistente com os achados de
Rauch et al. (2009). A Tabela 10 também mostrafguevidenciada significancia para a
relacdo entre os dois construtos, uma vez queeovalb de confianca de 95% néo incluiu o
valor de zero, determinando que o efeito da org@atapara 0 empreendedorismo na
performance difere significativamente de zero (eROSENBUSCH; BRINCKMANN;
BAUSCH, 2011).

Adicionalmente, a Tabela 10 demonstra que a e#tatl@ produziu um resultado
significativo @Q = 1.592,06; df = 136p < 0,001), indicando uma distribuicéo effect sizes
heterogénea e sugerindo que essa variabilidadesgodxplicada pela existéncia de variaveis
moderadoras (e.g., RUBERA; KIRCA, 2012). Em ouprakavras, o teste da hipétese nula de
homogeneidade da populagédo de correlagcdes eneetayyéio para o empreendedorismo e
performance organizacional, com seu vaarorrespondente, apontou para confirmacao da
hipotese alternativa, de heterogeneidade, supartamecessidade de examinar caracteristicas
relevantes de amostra e mensuracdo que podemcpstédssa variancia (CARD, 2012;
HUNTER; SCHMIDT, 2004).

Outro ponto importante da Tabela 10, j& mencioretteriormente, esta vinculado
ao fail safe numberou publication bias para essa relacdo, que foi de 684. O alto niumero
gerado pela estimativa permite inferir, de manaeal, que estudos novos ou néo
publicados, com resultados nulos (auséncia de eitoedstatisticamente significativo), que
nao foram incluidos no processo de meta-analisean@@acam seriamente a validade dos

achados discutidos nessa etapa de andlise bivadiadeelacdo entre orientacdo para o
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empreendedorismo e performance organizacional (CEER, 2009; LIPSEY; WILSON,
2001).

Em sintese, com base nos dados agregados e apdesena Tabela 10, salienta-se a
confirmacdo da H Como argumentado, uma linha expressiva de est@@sea de gestédo
enfatiza que organizacdes que adotam uma postunatégica orientada para o
empreendedorismo, priorizando comportamentos irareade pro-ativos, e embarcando em
negocios com um relativo grau de risco, podem obiteersos beneficios em termos de
performance, como incremento no desempenho finaneemelhora no desenvolvimento de
novos produtos (LI; LIU; ZHAO, 2006; RAUCH et aR009; ZAHRA, 1991). E citado
inclusive que a orientagdo empreendedora € um atenfiendamental para o crescimento e
para a rentabilidade das empresas (ZAINOL; AYADURZAI11).

De forma complementar, foram conduzidas analisessrdas na secao 4.5, sobre o
efeito da orientagdo para o empreendedorismo em ¢adegorias de performance:

performance geral, crescimento e rentabilidade.

4.3. RESULTADOS DA ANALISE DE MEDIACAO DA RELACAO ORIENRCAO
PARA O EMPREENDEDORISMO E PERFORMANCE

A andlise de mediagdo, segundo lacobucci, Saldanlizeng (2007), parte do
pressuposto tedrico da existéncia de uma variéweihvieniente NI) no processo através do
qual uma variavel independen®$) (mpacta em uma variavel dependent® Diante desta
l6gica, o pesquisador busca avaliar o quanto ditoefda varidvel independente na variavel
dependente, é direto ou indireto via o mediadoptéifico (IACOBUCCI; SALDANHA;
DENG, 2007). E pertinente retomar que, neste esticdmu-se na possivel influéncia de
mecanismos vinculados a orientacédo para aprendizagecultura inovadora como provaveis
variaveis mediadoras na relacdo entre a orienfag&oo empreendedorismo e a performance.
Previamente, no item 2.2, foram apresentadasipsdtifas para essas relacoes.

Seguindo as orienta¢cdes de lacobucci (2010), eraprsg, para analise das referidas
mediacdes, a ferramenta estatistica de modelagesquicdes estruturais. Essa técnica, em
particular, permite estimar uma série de relacésmilaneamente, sendo extremamente
eficiente para fins de investigacao de mediaceS@BUCCI, 2010). A Figura 2 reproduz o
formato trivariado padrao para teste de mediagaderciando a estimacao de trés caminhos

em um unico modelo (IACOBUCCI, 2010). Os termmsb e ¢ da figura retratam os
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coeficientes de regressdo que capturam as relagdes as variaveis (IACOBUCCI;
SALDANHA; DENG, 2007).

Figura 2 — Formato de Mediac&o Trivariado

Fonte: lacobucci, Saldanha e Deng (2007).

Cabe esclarecer que, em um primeiro momento, &izeela a estimacdo do modelo
de equacOes estruturais para verificacdo da medidgdorientacdo para aprendizagem na
relacéo entre orientacéo para o empreendedoriggad@mance organizacional. Em seguida,
processou-se uma nova analise com o construtoltigecinovadora. Optou-se por testar os
dois fatores mediadores separadamente pela iréndiai de estudos relacionando os
construtos ao mesmo tempo. E importante salientey para enderecar essas mediacées no
AMOSI[I, foi desenvolvida, e utilizada comoput, uma matriz das correlagbes entre os
construtos (inicialmente, com as relacdes OE-OA;RQEe OA-PO), conforme abordagens
equivalentes empregadas por Kirca, Jayachandraael& (2005) e Brown e Lam (2008).

A Tabela 11 apresenta a matriz de correlacdo nmetiftiaa construida como base
para investigar os efeitos diretos e indiretosafeits da orientacdo para aprendizagem) da
orientacdo para o empreendedorismo na performarganinacional. Em especifico, para
gerar a matriz mencionada, foram calculadas aslegfies médias ajustadas pelo tamanho da
amostra para cada par de construtos do modelo (ZEBYARAN; ONES, 1995). A seguir,

os valores encontrados a partir dos dados dispsnive

Tabela 11 — Matriz de Correlacdo Meta-Analiticae@iacado para Aprendizagem

1 2 3
1. Orientag&o para o Empreendedorismo 0,828
2. Performance Organizacional 0,443 0,845
3. Orientacao para Aprendizagem 0,522 0,430 0,832

Notas Os valores da linha diagonal (em itélico) repném@ a confiabilidade média ponderada pelo
tamanho da amostra. Os demais valores refleterfoomg&dio da correlagdo ponderado pelo tamanho
da amostra.
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Nota-se, tendo em vista a Tabela 11, que, nesgantorde estudos, a correlacao
ponderada pelo tamanho da amostra entre orienpaga®m empreendedorismo e performance
organizacional alcancou um valor médio de 0,443a Rarelacdo entre orientacdo para o
empreendedorismo e orientacdo para aprendizagesnnéssero foi de 0,522. Na mesma
linha, a correlagéo entre orientacdo para apregeimee performance organizacional obteve
uma media de 0,430. Esses numeros demonstram ugaadi® associacao consideravel entre
as variaveis.

Diante desse contexto, foi estruturado o modelo niediacdo hipotético da

orientacdo para aprendizagem, esquematizado neaR3gu

Figura 3 — Modelo de Mediacéo Hipotético da Origatapara Aprendizagem

Orientacdo para
/ Aprendizagem \

Orientacdo para o Performance
Empreendedorismo Organizacional

Fonte: A autora (2016).

A matriz de correlacdo produzida e ilustrada naeleail, como ja comentado, foi
entdo selecionada como dado de entrada da and@iseodelo de equagbes estruturais,
estimado pelo método de escolha do programa ANM8aximum Likelihood ML), com
aplicacao do processo deotstrapping(BYRNE, 2010; KLINE, 2011). Vale destacar que o
bootstrappingé recomendado na literatura, uma vez que posailiiio s6 a correcdo de
problemas associados a ndo normalidade nos dadsstambém porque pode ocasionar o
aumento do poder estatistico para identificacaefeitos de mediacdo (WOOD et al., 2008).

No presente caso, o0 resultado da mediacdo da ag@nmtpara aprendizagem é

mostrado na Figura 4.
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Figura 4 — Resultados da Mediac&o da Orientac@Agarendizagem

Orientacao para "
0,55 Aprendizagem 0.29
Orientac&o para 0 0,33 - Performance
Empreendedorismo Organizacional

Efeito indireto= 0,16

Nota: © p<0,01.

De modo geral, os resultados da Figura 4 revelaefiobentes que retratam um
efeito direto, positivo e significativo da oriend@acpara o empreendedorismo na orientagao
para aprendizagenp & 0,55,p < 0,01) e da orientacdo para aprendizagem na pefare
organizacional { = 0,29,p < 0,01). Consistente com 0 previsto, € demonstedda um
impacto direto e positivo da orientacdo para o empiedorismo na performance
organizacionalf{ = 0,33,p < 0,01). Além disso, € evidenciado um efeito indirggnificativo
da orientacdo empreendedora na performance orgamaa por meio da orientagcdo para
aprendizagemB(= 0,16,p < 0,01).

Por consequéncia, esses achados, como um todecémmnsuporte empirico para a
H,. Partindo do pressuposto de que organizacOestadlies para o empreendedorismo, que
possuem uma atitude inovadora, tolerante ao risemgreendedora, sdo mais propensas a
encorajar uma atmosfera fértil de aprendizagem,ocargumentado por Hakala (2013), era
esperado que esse ambiente pudesse promover d&feitécos no desempenho empresarial.
Nesse panorama, foi também recapitulado e fortideailink direto entre orientacdo para o
empreendedorismo e performance organizacionalgamgplica no papel mediador parcial da
orientacdo para aprendizagem nessa relacao.

Sequencialmente, com o propésito de examinar av@bsrediacdo da variavel de
cultura inovadora (kJ, como um mecanismo de processo atraves do quéraacao para o
empreendedorismo afeta a performance, utilizou-seesma sucesséao légica de etapas e a
mesma estratégia de analise estatistica expostaoamtente para determinacdo da mediacao
de orientacdo para aprendizagem. Sendo assintjddacuma matriz de correlagcéo entre OE-
PO, OE-Cl e CI-PO. A Tabela 12 sintetiza os valaregespondentes a essa matriz de
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correlacdo, especificada no software AMOSpara estimacdo do modelo analitico

multivariado de interesse.

Tabela 12 — Matriz de Correlacdo Meta-Analiticalt@a Inovadora

1 2 3
1. Orientacgdo para o Empreendedorismo 0,850
2. Performance Organizacional 0,429 0,846
3. Cultura Inovadora 0,583 0,300 0,858

Notas Os valores da linha diagonal (em itélico) repném@ a confiabilidade média ponderada pelo
tamanho da amostra. Os demais valores refletertoo m&dio da correlacdo ponderado pelo tamanho
da amostra.

Resumidamente, como apurado na Tabela 12, asagiiesl médias ajustadas pela
amostra permitem determinar a real existéncia dascéacles sistematicas entre as trés
variaveis, de modo que a correlacdo mais forteritie orientacdo para o empreendedorismo
e cultura inovadora (0,583). De posse dessas iigies, foi disposto o modelo de mediacao
hipotético da cultura inovadora para a relacaceemwrientacdo para o empreendedorismo e a

performance organizacional, representado na Figura

Figura 5 — Modelo de Mediacao Hipotético da Culta@adora

/ CUItura |novad0ra \

Orientacdo para o Performance
Empreendedorismo Organizacional

Fonte: A autora (2016).

A Figura 6, projetada abaixo, exibe os resultadatsdos pelo célculo do modelo
estrutural. Em particular, a avaliacdo dos camirdicetos e indiretos da orientacdo para o
empreendedorismo na performance organizacionalc@mormidade com as justificativas
elucidadas para sustentacdo da hipétese em quéstfiorevela que os efeitos entre
orientacdo para o empreendedorismo e cultura imoga@ = 0,55, p < 0,01), cultura
inovadora e performance organizacion@l < 0,07,p < 0,01) e entre orientacdo para o

empreendedorismo e performance organizacighal @,35,p < 0,01) sdo diretos, positivos e
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significativos. O efeito indireto da orientacdo gpar empreendedorismo na performance
organizacional por intermédio da cultura inovadp@,sua vez, também apresentou um nivel
adequado de significancip € 0,04,p < 0,01). Apesar disso, ressalta-se a reduzida ruelgni

desse efeito.

Figura 6 — Resultados da Mediac&o da Cultura Inonead

0,55 Cultura Inovadora 0,07
Orientac&o para 0 0,35 - Performance
Empreendedorismo Organizacional

Efeito indireto= 0,04

Nota: © p<0,01.

Portanto, fundamentando-se nesses resultadoseiraehipotese (k) proposta nesta
tese pode ser confirmada. A premissa dessa cog@badeembasada na influéncia positiva que
a orientacdo para o empreendedorismo, primordidbneelos elementos de proé-atividade e
propensao a riscos, pode exercer na cultura inogadpe, posteriormente, impacta
positivamente no desenvolvimento de vantagens citwmpe que contribuem com o
desempenho organizacional (RHEE; PARK; LEE, 201®)mando-se a isso, pode ser
visualizada, ainda na Figura 6, a nocdo de medipgdicial da cultura inovadora nessa
relacdo entre orientacdo para o empreendedorisrperfermance empresarial, o que é

consistente com a descoberta de Hult, Hurley e iKr{2p04).

4.4, RESULTADOS DA ANALISE DE MODERACAO DA RELACAO ORIENACAO
PARA O EMPREENDEDORISMO E PERFORMANCE

4.4.1. Resultados dos Moderadores Teoricos
Em consonancia com argumentos conceituais datliterde gestéo estratégica e de

empreendedorismo, buscou-se investigar, com bagenspectiva contingencial, o impacto

de quatro potenciais moderadores tedricos de atebiexterno (hostilidade ambiental,
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dinamismo ambiental, turbuléncia tecnolégica e uléhcia de mercado) na relacdo entre
orientacdo para o empreendedorismo e performamgamiaacional (e.g., LUMPKIN; DESS,
2001; WALES; GUPTA; MOUSA, 2013).

Especificamente, os estudos anteriores sobre aitansigerem que a hostilidade
ambiental e o dinamismo ambiental, assim como rsilitncias tecnoldgicas e de mercado,
sdo variaveis que podem moderar positivamente gafda relacdo entre a orientacao
empreendedora e varias consequéncias de perforf@A&LLAS; MORENO; BARBERO,
2010; KRAUS et al., 2012; LI et al., 2008). Em agtpalavras, seguindo o raciocinio desses
trabalhos, é indicado que, diante das quatro $iesgcé possivel que a relagdo entre
orientacdo para o empreendedorismo e performancensds forte.

Com o intuito de examinar essas influéncias, combomostrado no capitulo do
meétodo e baseando-se em procedimentos utilizadesaprente em outras pesquisas do tipo
meta-andlise, foi planejada a analise através daadi da amostra em sub-amostras (por
exemplo, uma condi¢do de alta turbuléncia tecno#dg. uma condicdo de baixa turbuléncia
tecnoldgica) (e.g., CALANTONE; HARMANCIOGLU; DROGE2010; ROSENBUSCH;
BRINCKMANN; BAUSCH, 2011). Recuperou-se, todavia) mumero limitado de efeitos, o
que impediu a avaliagdo quantitativa detalhadanttmderadores tedricos.

Ademais, nenhum estudo recuperado apresentou dadss formato de dois grupos.
A configuracao prioritaria foi a de aplicacdo dertes de interac&gara cada combinacao de
variaveis, o que também impossibilitou o teste ldpéteses sobre as relacdes contingentes.
Logo, pela insuficiéncia de evidéncias empirica&p ffloi possivel averiguar, apesar da
consisténcia tedrica, os efeitos moderadores dédlidlade ambiental, dinamismo ambiental,
turbuléncia tecnolégica e turbuléncia de mercadorelacdo entre orientacdo para o

empreendedorismo e performance organizacional.

4.4.2. Resultados dos Moderadores Metodolégicos

Com o objetivo de analisar os efeitos moderadoeesadacteristicas de amostra dos
estudos selecionados (empresa de manufagnsusservicos e contexto cultural de paises
ocidentaisversusnado-ocidentais) e caracteristicas de mensuracdcaistrutos (medida de
performance objetivarersussubjetiva, medida de performance com uersusmultiplos

itens, medida de performance baseada em osmtgusbaseada na receita e medida de

®0 termo de interacdo, segundo Hair et al. (2008yplee a multiplicacdo da variavel independenteo pel
moderador em questao (por exemplo, orientacdogeanapreendedorismohostilidade ambiental).
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orientagao para o empreendedorismo baseada na dscililler/Covin e Slevin, 198@rsus
baseada na escala de Lumpkin e Dess, 1996), faiegago um modelo de regressdao multipla
para tentar explicar a heterogeneidade na distdbuiloseffect sizepara a relacao orientacao
para o empreendedorismo e performance.

Para tanto, as varidveis moderadoras propostas fespecificamente codificadas e
inseridas na analise como variaveis independeAtesriavel dependente do procedimento,
por outro lado, foi o valor padronizado Z §corg, transformado a partir da correlacéo
corrigida pelo erro de mensuracédo entre orientpgdia o empreendedorismo e performance
organizacional de cada pesquisa. Vale ressaltaesgseabordagem para o teste das hipoteses
de moderadores metodoldgicos seguiu 0 método wesddscrito em revisdes meta-analiticas
anteriores da area de marketing (e.g., KIRCA; JAHABGIDRAN; BEARDEN, 2005;
MATOS, 2009).

Processou-se, entdo, o modelo de regressao coneféd®s, provenientes de 63
estudos, que disponibilizaram as informa¢des nadasssobre todas variaveis moderadoras e
variaveis de controle utilizadas (ano de publicag&rea dqournal); nos demais efeitos e
estudos foram identificadas auséncias de dados letrapeferentes ao pais de coleta dos
dados, industria de atividade das empresas da mmekiu enfoque em indicadores de
performance associados ao custo ou a receita. Ald4B resume os resultados da analise de
regressdo multipla executada.

Em sintese, a Tabela 13 mostra que o modelo sogdad estatisticamente
significativo (Rg, 91y= 6,067,p < 0,001) e que os moderadores metodolégicos trathathséo
responsaveis por aproximadamente 34,8% da varieggicorrelacdes entre orientacdo para o
empreendedorismo e performance organizacional.idwhtmente, pode-se depreender, tendo
em vista a Tabela 13, que o modelo de regressadiest de multicolinearidade, uma vez
que o valor maximo do fator de inflacdo da variar{€ilVv) foi de 2,038, bem abaixo do limite
indicado por Hair et al. (2009) de 10.
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Tabela 13 — Resultados da Andlise de RegressaapMultos Moderadores Metodoldgicos da Relacdo @rido para o Empreendedorismo e

Performance Organizacional

, . Performance Organizacional
Moderadores Metodologicos 9

B Sig.
Empresa de ManufatuxersusServicos -0,082 0,393
Pais de Coleta dos Dados: Paises OcidevtassisNao-Ocidentais 0,052 0,567
Medida de Performance ObijetivarsusSubjetiva 0,013 0,906
Medida de Performance com UrarsusMdltiplos Itens 0,248 0,043
Medida de Performance Baseada em CustsusBaseada na Receita 0,221 0,040
Medida de Orientacdo para o Empreendedorismo BaseadEscala de Miller/Covin e -0,038 0,679
Slevin (1989)ersusBaseada na Escala de Lumpkin e Dess (1996)
Ano de Publicacéo 0,290 0,009
Area doJournal -0,036 0,676
R2 0,348
Estatistica F 6,067
Graus de Liberdade 8,91
Significancia 0,000
Maximo do Fator de Inflagdo da Variancia (FIV) 2,038

Notas Os moderadores categdricos foram codificados ceegoe: empresa de manufatura = 0, servigos = fdresmde manufatura e servigos = 2; paises
ocidentais = 0, paises ndo-ocidentais = 1; medidaedformance objetiva = 0, subjetiva = 1, meditjativa e subjetiva = 2; medida de performance aom
item = 0, multiplos itens = 1; medida de perforn@abaseada em custo = 0, baseada na receita =ehdbaso custo e na receita = 2; medida de oriemtaca
para o empreendedorismo baseada na escala de/@bNer e Slevin (1989) = 0, baseada na escala dekin e Dess (1996) = 1.

Foram incluidas variaveis de controle para anoutdiqgacdo (1989-1997 = 0, 1998-2006 = 1, 2007-20P3 e area dipurnal (marketing = 0, gestdo = 1,
negaocios internacionais = 2).

B = coeficiente beta padronizado;

Sig. = significancia.
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Os resultados da regressdo mdltipla (Tabela 13pdstram que a for¢ca da relacéo
entre orientacdo para o empreendedorismo e pem@anarganizacional ndo varia entre
empresas que operam no ramo de manufatarausempresas que operam no ramo de
servigos, contrariando agHp = -0,082,p > 0,10). E pertinente registrar que essa descoberta
tem implicacdes para a literatura de orientaco@®tégicas, pois € oposta ao achado do
trabalho de Kirca, Jayachandran e Bearden (200§u€de conjuntura setorial € uma variavel
relevante quando investigada a relacdo entre arg&atpara mercado e performance. E
possivel que, no caso da orientacdo empreendesaanecessaria uma maior distincdo das
industrias, com uma contextualizacéo, por exengluartir do foco na alta tecnologia, como
feito por Rauch et al. (2009) e Saeed, YousafEmgelen (2014).

Na sequéncia, a d1que previa que o impacto da orientacdo empreenaeab
desempenho seria mais forte em uma cultura ocideatausnao-ocidental, ndo alcancou
suporte § = 0,052,p > 0,10). A argumentacao dessa hipotese, em espediindamentou-se
no estudo de Mueller e Thomas (2000), que conctigntre outros aspectos, que a orientacéao
para o empreendedorismo tem maiores chances deseeviblver em culturas individualistas
e com baixa aversao a incerteza. Partindo da fitagsio de Hofstede (1980), é razoavel
supor que a magnitude da relagéo entre orientagé&@o empreendedorismo e performance
pode, na verdade, ser influenciada, em separadagoa dimensdo componente da cultura
nacional (distancia de poder, aversao a incerteziyidualismo e masculinidade), assim
como realizado por Kirca, Jayachandran e Bearda®b(2

De forma semelhante, o uso de medidas de perfoemabjetivasversussubjetivas
nao afetou a intensidade da ligacao entre orientpgéa 0 empreendedorismo e performance
organizacionalf{ = 0,013,p > 0,10). Assim, a htambém n&o foi suportada. Esse resultado,
por sua vez, corrobora a perspectiva de trabalhteriares do campo de administracao
estratégica que determinaram a existéncia de umalagfo positiva e significativa entre
medidas objetivas e subjetivas de performance esapat (e.g., PERIN; SAMPAIO, 1999;
VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1987).

De fato, dois moderadores metodolégicos, sendoistentes com as expectativas,
apresentaram significancia. Em particular, foi obs@o que a relacdo entre orientacédo para o
empreendedorismo e performance organizacional é fode para medidas de performance
com multiplos itens que para medidas com um uniem i = 0,248,p < 0,05). Esse
resultado remete a confirmacdo da ld fortalece a afirmacdo de Murphy, Trailer e Hill

(1996) de que a mensuracao da performance atravegmid de um item é menos sensivel e
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mais adequada para elaboragédo de conclusGes smiseqoéncias de performance e seus
preditores.

Somando-se a isso, os resultados da Tabela 13esugpre o efeito da orientacao
empreendedora em medidas de performance baseadasceita € mais forte quando
comparado ao efeito em medidas baseadas no cugie, suporta a H( = 0,221,p < 0,05).

Tal achado confirma as visdes de Covin, Green @r5(2006) e de Boso, Story e Cadogan
(2013) que pontuaram, em seus artigos, que a ac@mtempreendedora é um construto de
alto custo de implantacéo, centralizado na tragtde crescimento da empresa e, por isso,
para avaliagdo de seu impacto na performance, € apappriado o uso de indicadores que
refletem essa evolugdo como, por exemplo, crest¢ordEnvendas e participacdo de mercado.

Cabe destacar que os resultados da analise dess&grainda revelam, ao contrario
do proposto na H, que a relacdo entre orientacdo para o empreensiadoe performance
organizacional ndo é influenciada pela escalazatkh para operacionalizacdo da orientacao
para o empreendedorismp € -0,038,p > 0,10). Essa constatacdo estd alinhada a meta-
analise de Rauch et al. (2009), que evidenciouogemprego de um instrumento embasado
na escala de Covin e Slevin (1989) produziu umeelado similar entre orientacdo para o
empreendedorismo e performance a correlacdo ddausoitras escalas de orientagcdo para o
empreendedorismo.

No que diz respeito as variaveis de controle, oefwchostrou que apenas o ano de
publicacéo [§ = 0,290,p < 0,01) modera significativamente a relacdo entientacao para o
empreendedorismo e performance, de modo que ® &faitais forte em publicacbes mais
recentes. Considerando que os artigos sobre otasssti@o continuamente sendo avaliados
por journals de fator de impacto com critérios mais rigorososambito teérico e empirico,
este resultado aponta para a crescente importédac@ientacdo para o empreendedorismo
para o desempenho e para o sucesso das organizacdes

Em suma, os resultados do modelo de regressaoprajérmitem perceber que a
variancia na relagéo entre orientagcéo para o emgeeerismo e performance organizacional
pode ser parcialmente atribuida a diferencas mkigdas associadas a algumas
caracteristicas de mensuracdo da performance ampigguantidade de itens utilizados e
embasamento na receita ou custo). O Quadro 1,u& sigstra um resumo dos achados desta
tese, levando em conta as hipoteses formuladaspitulo de fundamentacéo tedrica e aqui

examinadas.
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Quadro 1 — Resumo dos Resultados

Hipotese Resultado

H: A relagdo entre orientagdo para o empreendedorismoperformance Confirmada
organizacional é direta e positiva.

H, A relagdo entre orientagdo para o0 empreendedorismoperformance Confirmada
organizacional € mediada parcialmente pela ori@otpara aprendizagem.

H: A relagdo entre orientagdo para o0 empreendedorismoperformance Confirmada
organizacional é mediada parcialmente pela cuituneadora.

H, A hostilidade ambiental modera positivamente acBelaentre orientagdo para dNao testada
empreendedorismo e performance organizacional.

Hs O dinamismo ambiental modera positivamente a relagére orientacdo para oNao testada
empreendedorismo e performance organizacional.

He¢ A turbuléncia tecnologica modera positivamentelacé® entre orientacdo paraNao testada
o0 empreendedorismo e performance organizacional.

H; A turbuléncia de mercado modera positivamente a;é@l entre orientagdo paraNao testada
o0 empreendedorismo e performance organizacional.

Hg A relagdo entre orientagdo para o0 empreendedorismoperformance Rejeitada
organizacional é mais forte em empresas do ramondeufatura que em
empresas do ramo de servicos.

Ho A relagdo entre orientagdo para o0 empreendedorismoperformance Rejeitada
organizacional &€ mais forte em paises ocidenta®qupaises ndo-ocidentais.

Hi, A relagdo entre orientagdo para o0 empreendedorismoperformance Rejeitada
organizacional € mais forte para medidas subjetieaperformance que para
medidas objetivas.

Hiy A relagdo entre orientagdo para o empreendedorismoperformance Confirmada
organizacional é mais forte para medidas de pedocen com mudltiplos itens
gue para medidas com um Unico item.

Hi, A relagdo entre orientagdo para o empreendedorismoperformance Confirmada
organizacional € mais forte para medidas de pedonca baseadas na receita que
para medidas baseadas em custos.

His A relagdo entre orientagdo para o empreendedorismoperformance Rejeitada
organizacional é mais forte para medidas de ogéota para o0
empreendedorismo baseadas na escala de Miller/@dSlavin (1989) que para

medidas baseadas na escala de Lumpkin e Dess (1996)

Fonte: Dados da pesquisa.

Em linhas gerais, pode-se observar que a relacAtratedeste trabalho, entre
orientacdo para o empreendedorismo e performamgamiaacional, foi confirmada ¢H As

mediacdes, tanto de orientagdo para aprendizageng(fdnto de cultura inovadora )

também foram sustentadas empiricamente. Finalmeatgue se refere as moderagdes, com

excecdo das moderacOes teodricas, que por limitagdesdados ndo foram testadas, vale

salientar a confirmacao do efeito moderador de dasdide performance com multiplos itens

(Hi11) e de medidas de performance baseadas na rddegita (
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4.5. RESULTADOS ADICIONAIS

Em carater suplementar, buscando um esclarecimegigcompleto sobre a relacéo
foco deste estudo, entre a orientacdo empreendedordesempenho organizacional, foram
realizadas verificacdes subjacentes entre o caasliriorientacéo para o empreendedorismo
e varias consequéncias de performance, classificadsa categorias de performance geral,
crescimento e rentabilidade. A Tabela 14 sumargaesultados visualizados através do
processo de analise bivariada.

Como evidenciado na Tabela 14, foram coletadopentivamente, 60, 42 e &ect
sizespara 0s grupos de performance geral, crescimerdgntabilidade. As estimativas meta-
analiticas apresentadas, essencialmente, indicama quientacdo para o empreendedorismo &
positiva e significativamente associada as trésidaedda variavel dependente, a saber:
performance geral (= 0,348;p < 0,001), crescimenta € 0,307;p < 0,001), e rentabilidade
(r = 0,195;p < 0,001). Para essas relacdoefibsafe numbefoi, nessa ordem, de 379, 202 e
79, demonstrando que os resultados encontradosc@dgistentes e nao suscetiveis a
problemas vinculados ao viés de publicacao.

Comparando as correlagdes médias corrigidas erienedmneno da orientacdo para o
empreendedorismo e a performance gesatrescimentoss. rentabilidade, pode-se observar
gue o maior valor foi de 0,348 para a categoripaet@rmance geral e o valor mais baixo foi
de 0,195 para rentabilidade. Por essa razao, évpbgserir que, nos dados selecionados, a
relacdo entre orientacdo para o empreendedorigrad@mance geral remete a @ffiect size
de magnitude relativamente maior, em comparacateamis facetas do desempenho. Esse
achado sustenta o parecer de Lumpkin e Dess (188&)ue as atividades empreendedoras
podem levar a diferentes resultados em diferentesrddes de performance.

As estatisticas fornecidas pela Tabela 14, alémodigiteram a importancia do
exame de mecanismos moderadores para a relac@agée para o empreendedorismo e
performance. De fato, os valores significativos destesQ de heterogeneidadpara
performance geral) = 712,062; df = 59p < 0,001), crescimentd) = 455,128; df = 41p <
0,001) e rentabilidade = 264,834; df = 34p < 0,001) justificam a subsequente busca por
efeitos relevantes de moderacdo que possam infurencimpacto da orientagcdo para o
empreendedorismo na performance.

Neste sentido, a Tabela 15 exibe os principaidtegitis complementares da analise
de regressao multipla conduzida com os moderadoetsdoldgicos da relacdo orientacao

para o empreendedorismo e performance.
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Tabela 14 — Sintese dos Resultados Complementaisldcdo Orientacdo para o Empreendedorismo eriarice
Relagéo K E N Variacdo der Meédiader T, T Z Sig. IC de 95% Q(df) Sig. FSN

O':I_'Sgr‘]’irzrg‘;‘%%zl 78 137 19514 -0,330 0,690 0,240  0,248299 15,012 0,0000,262 0,335 1.592,065(136) 0,000 684
Performance Geral 4960 11.580 -0,330 0,690 0,277 0,280,348 11,712 0,0000,294 0,400 712,062(59) 0,000 379

Crescimento 32 42 8235 -0,100 0,650 0,248 0,256,307 9,414 0,0000,246 0,365 455,128(41) 0,000 202
Rentabilidade 17 35 3.038 -0,280 0,420 0,167 0,160,195 5,137 0,0000,122 0,267 264,834(34) 0,000 79

Notas K = numero de estudos da analise;

E = nimero total deffect sizegxtraidos dos estudos para analise;

N = tamanho total da amostra acumulada dos estudisados;

Variagdo de r = variagdo (minimo e maximo) dasetagdes simples encontradas nos estudos;

Média de r = média simples das correlacdes enatagnaos estudos;

T, = média ponderada e corrigida pela amostra daslagdes encontradas nos estudos;

T. = média ponderada e corrigida pela confiabiliddake correlacdes encontradas nos estudos;

%= em estudos gue néo apresentaram a confiabilifwEdmlculada a confiabilidade média para o austentre todos estudos;
Z = valor do teste Z;

Sig. = significancia;

IC de 95% = intervalo de confianca de 95% (infeeé@uperior);

Q(df) = valor de Q com graus de liberdade — esizdisle heterogeneidade;

Sig. = significancia;

FSN =fail safe numbemumero de estudos com resultados nulos necegsfidoeduzir @ffect siz&eumulativo encontrado a um valor inferior a 0,05 —
abordagem de Orwin.

'O FSN classico para a relacdo com performance fperde 24.985, para a relagéo com crescimentdd®.471 e para a relagdo com rentabilidade fdi543.
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Tabela 15 — Resultados Complementares da Analideegeessdo Multipla dos Moderadores MetodologicmsRdlacdo Orientacdo para o

Empreendedorismo e Performance

Performance Performance Crescimento Rentabilidade
Moderadores Metodoldgicos Organizacional Geral

B Sig. B Sig. B Sig. B Sig.
Empresa de ManufatuxersusServicos -0,082 0,393 -0,060 0,605 -0,196 0,388 221D, 0,394
Pais de Coleta dos Dados: Paises OcidevtassisNao-Ocidentais 0,052 0,567 0,128 0,234 0,162 0,428,487 0,051
Medida de Performance ObjetivarsusSubjetiva 0,013 0,906 0,258 0,105 -0,132 0,593 0,113 0,748
Medida de Performance com UrarsusMdltiplos Itens 0,248 0,043 0,528 0,003 0,431 0,103 -0,168 0,559
Medida de Performance Baseada em CustsusBaseada na Receita 0,221 0,040 -0,058 0,720 0,009 0,970 0,300 0,154
Medida de Orientac&o para o Empreendedorismo Baseaéscala de -0,038 0,679 0,004 0,972 -0,176 0,390 -0,018 0,930
Miller/Covin e Slevin (1989yersusLumpkin e Dess (1996)
Ano de Publicacao 0,290 0,009 0,166 0,223 -0,040 0,873 0,370 0,294
Area doJournal -0,036 0,676 -0,121 0,239 0,093 0,667 0,349 0,131
R2 0,348 0,703 0,220 0,373
Estatistica F 6,067 9,469 0,810 1,338
Graus de Liberdade 8,91 8,32 8,23 8,18
Significancia 0,000 0,000 0,601 0,287
Maximo do Fator de Inflagdo da Variancia (FIV) 803 2,829 1,904 3,460

Notas Os moderadores categdricos foram codificados ceegoe: empresa de manufatura = 0, servicos = dresmde manufatura e servicos = 2; paises
ocidentais = 0, paises ndo-ocidentais = 1; medidaedformance objetiva = 0, subjetiva = 1, medidjetiva e subjetiva = 2; medida de performance aom
item = 0, multiplos itens = 1; medida de performabaseada em custo = 0, baseada na receita =ehdbaso custo e na receita = 2; medida de orientaca
para o empreendedorismo baseada na escala de/@lar e Slevin (1989) = 0, baseada na escala dgkin e Dess (1996) = 1.

Foram incluidas variaveis de controle para anoutdigacédo (1989-1997 = 0, 1998-2006 = 1, 2007-20P3 e area dipurnal (marketing = 0, gestdo = 1,

negoécios internacionais = 2).
B = coeficiente beta padronizado;
Sig. = significancia.



101

Verifica-se, no que tange a Tabela 15, que somenteodelo de regressdao da
performance geral apresentou significancig, & = 9,469,p < 0,001). Cabe destacar que,
nesse caso, o0 poder de explicacdo do modelo fdivanente alto, em torno de 70,3%. Em
outras palavras, os moderadores hipotéticos deter®snensuracdo correspondem juntos a
um percentual de 70,3% da varidncia neffect sizesentre orientacdo para o
empreendedorismo e performance geral. Além diss@a-se que esse modelo de regressao
multipla ndo evidencia problemas de multicolineadiel (maximo do fator de inflacdo da
variancia = 2,829).

Antes de dar continuidade as investigacfes dosiyeissefeitos moderadores, €
valido ressaltar que a andlise de moderagédo iatistina Tabela 15 foi embasada em uma
amostra de 41 efeitos para a categoria de perfaengeral, 32 efeitos para crescimento e 27
efeitos para rentabilidade. Por conseguinte, néas tircunstancias, considerou-se uma
quantidade suficiente deffect sizepara fins de teste de moderacdo (HUNTER; SCHMIDT,
2004).

Os achados da Tabela 15, em especifico os referantenodelo estatisticamente
significativo da performance geral, sugerem queriantacdo para o empreendedorismo
possui um impacto mais forte na performance gew@ndo sao utilizadas medidas de
performance subjetivag & 0,258,p = 0,10) ou com multiplos iten$ & 0,528,p < 0,01).
N&ao foram observadas diferencas entre empresa defatizravs. servicos, paises ocidentais
vs. ndo-ocidentais, medida de performance baseadaisiovs. baseada na receita e medida
de orientacdo para o empreendedorismo baseadaala ds Miller/Covin e Slevin (19895.
baseada na escala de Lumpkin e Dess (1996).

Comparativamente, tanto no momento em que se asaparformance em uma
esfera mais abrangente (construto de performarga&ni@acional) quanto na analise mais
restrita (dimenséo de performance geral), ficaeniel 0 papel moderador positivo da medida
de performance com multiplos itens para a relagiorééentacdo para o empreendedorismo
com o desempenho. Por oposicéo, foram visualizédas divergéncias. A primeira, partindo
do dominio da performance gerak(performance organizacional), refere-se a confiémag
da moderacdo de medidas de performance subjetivasegunda, seguindo o mesmo
raciocinio, diz respeito a rejeicdo do efeito mader de medidas de performance baseadas
na receita.

Esses resultados assinalam a importancia do pesigujsno campo de estudos de
gestdo estratégica, definir e operacionalizar, ddaradequado, o construto de performance
empresarial (KATSIKEAS et al., 2016; VENKATRAMAN; AMANUJAM, 1986). Essa
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questdo, novamente, reafirma que o esquema detelmipara operacionalizagcdo da
performance pode afetar, de forma expressiva,insipais resultados de um trabalho quando
avaliada a magnitude da relacdo entre orientacén @a@&mpreendedorismo e desempenho
(KRAUS et al., 2012; LUMPKIN; DESS, 1996).
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5. DISCUSSAO E CONCLUSOES

O objetivo geral da presente pesquisa foi analsmavés de uma revisdo meta-
analitica quantitativa, a relacdo entre a oriemtgEia o empreendedorismo e a performance
organizacional, avaliando potenciais mediadoreodemadores. Como objetivos especificos,
a tese englobou a avaliacdo multivariada de cdostespecificos (no caso, orientacdo para
aprendizagem e cultura inovadora) que podem atoiao cnediadores na relacdo entre a
orientacdo para o empreendedorismo e a performarganizacional; e, a avaliacdo de
variaveis tedricas (ex. hostilidade ambiental) @¢oa@dgicas (ex. pais de coleta dos dados
ocidentalvs. ndo-ocidental) que podem atuar como moderadoraslagio entre a orientacéo
para o empreendedorismo e a performance organizdcio

Para atingir esses objetivos, em um primeiro momdot conduzido um extenso e
sistematico levantamento bibliografico, em umaesée periddicos cientificos e bases de
dados, sobre o tema em questao, entre 0 ano deel2834. Publicacdes de Miller (1983),
Covin e Slevin (1989), Lumpkin e Dess (1996), Raethl. (2009), Wales, Gupta e Mousa
(2013), Saeed, Yousafzai e Engelen (2014), HerrzaRddines (2016)Shan, Song e Ju
(2016), Li, Liu e Zhao (2006), Hult, Hurley e Knig2004), Rhee, Park e Lee (2010),
Casillas, Moreno e Barbero (2010), Li et al. (200&gus et al. (2012), Wiklund e Shepherd
(2005), Covin e Wales (2012), entre tantas oufasm resgatadas e largamente utilizadas
para delimitacdo do topico e sustentacao teorica.

Neste sentido, foi possivel observar que uma c@rerpressiva e crescente da
literatura trata da investigacdo das consequérsgagperformance da orientacdo para o
empreendedorismo (MILLER, 2011). Buscando docummentasumir a substancial producéo
académica dessa linha de pesquisa, foi elaboradquawmiro (apresentado no Apéndice A)
gue tenta compilar os principais estudos que dseuts efeitos da orientacdo empreendedora
em diversos resultados organizacionais. Ao exanasses trabalhos, percebeu-se que, apesar
do abundante interesse sobre o fenbmeno nas ultiésadécadas, as evidéncias a respeito de
como a orientacdo para o empreendedorismo seaetacom a performance sao incertas e
conflitantes (HERNANDEZ-PERLINES, 2016; RAUCH et, &0009).

Com base nessa inconsisténcia nos resultadosa egegssidade de sintetizar e obter
generalizagbes empiricas sobre os dados cumulagineslvendo essa complexa relagéo,
foram formuladas hipoteses de pesquisa, consistenta a teoria. Em particular, esta meta-
analise argumentou que, mesmo sem unanimidadesertsm ha um predominio de estudos

reportando impactos positivos da orientacdo paapreendedorismo no desempenho. Além
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disso, para agregar os efeitos de outros trabgjhesnfatizaram uma relacéo indireta entre
0s construtos, foram incluidas hipéteses que aeggue a orientacdo empreendedora afeta
os resultados organizacionais através de mecanipmoggssuais como a orientacdo para
aprendizagem e a cultura inovadora.

Na sequéncia, seguindo a abordagem que sustenta muagnitude da correlacao
entre orientacdo para o empreendedorismo e pem@erampresarial pode variar conforme o
contexto, e considerando o ambiente econdmico blracterizado por rapidas mudancas,
foram propostas hipoteses que sugeriram uma irdlagoositiva da hostilidade ambiental,
dinamismo ambiental, turbuléncia tecnoldgica e ulétcia de mercado na for¢ca da relacdo
entre a orientacdo para o empreendedorismo e arparice. De modo similar, para tentar
entender as diferencas nos achados entre estodas, festados moderadores metodoldgicos
de caracterizacdo da amostra (empresa de manuvatis@rvicos, paises ocidentais. ndo-
ocidentais) e de mensuracao de variaveis (medigeedermance objetivas. subjetiva, com
um vs. multiplos itens, baseada em custs. receita; e, medida de orientacdo para o
empreendedorismo baseada em Miller/Covin e Sl@@89vs. Lumpkin e Dess, 1996).

Depois da articulacdo das hipoteses, agrupadasremadelo conceitual, efetuou-se
a localizagé@o de estudos para inclusdo na met&sanAl partir de procedimentos e critérios
para identificagcdo de trabalhos relevantes e reptatvos, foram recuperados 78 estudos,
com 80 amostras independentes e um total de=ffdét sizessendo 137 para a relagéo entre
a orientacdo para o empreendedorismo e a perfoen@ganizacional e 12 para a relacao da
orientacdo para 0 empreendedorismo com as variadeis mediacdo previamente
determinadas. Os principais resultados encontraaksim como suas implicacfes teodricas,

sdo comentados nos proximos paragrafos.

5.1. DISCUSSAO SOBRE OS RESULTADOS E SUAS IMPLICACOESATEMICAS

De maneira geral, o presente estudo contribui cditeratura em diversos pontos.
Primeiramente, esta tese fornece um conjunto erétecevidéncias empiricas sobre a relacéo
entre orientacdo para o empreendedorismo e penfi@em@ganizacional. Em especifico, uma
contribuicdo inicial do trabalho refere-se ao ergpréa técnica de meta-andlise, que permitiu
resumir e avaliar o estado atual das pesquisasaadarorientacao para o empreendedorismo.
Com efeito, uma vantagem importante da sintese-amgtiitica, nesse caso, remete a uma
ampliacdo e atualizacdo de artigos anteriores salismatica, que ndo contemplaram, em

suas respectivas integracdes, dados quantitatvasihveis moderadoras, como da cultura
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nacional, nem de variaveis mediadoras, como datagéo para aprendizagem. Logo, essa
andlise agregada culminou na producdo de benefieics a teoria da area, propiciando a

determinacao de generalizacdes empiricas e afidagéio de razdes para as inconsisténcias e
variacfes nos achados da relacéo orientacdo mangr@endedorismo e performance.

A segunda observacéo que se destaca como implite@éca inclui a indicacdo de
uma estimativa de direcdo e magnitude (forca ditogfentre os construtos de orientagéao para
o empreendedorismo e performance organizacionateNguesito, constatou-se, através de
uma analise bivariada, que a correlacdo média passociacao direta da orientacdo para o
empreendedorismo com a performance organizaciaml uma intensidade considerada
moderadar( = 0,299). Foi mostrado ainda que esse efeito éiym® significativo, sendo
consistente com uma vertente representativa delgasodo campo que alegam que empresas
fortemente orientadas para o empreendedorismo gaoarum melhor desempenho que
empresas que nao adotam essa postura estratégicaR@UCH et al., 2009; WIKLUND;
SHEPHERD, 2003), o que confirmou a H

Dentro deste enfoque, salienta-se a popularidadsodeeituacdo e mensuracao da
orientacdo para o empreendedorismo, com as dimer®enovatividade, pro-atividade e
propensao a riscos, segundo a visao unidimensama¥iller (1983). Particularmente, no
banco de dados da tese, essa combinagéo de ftioaeque apareceu com mais frequéncia,
com cerca de 77% do total de trabalhos. Outra natea para operacionalizagcao do
construto, com a adocédo em oito estudos, foi arglagpor Lumpkin e Dess (1996), com uma
medida abrangendo os componentes de inovatividadeatividade, propensdo a riscos,
agressividade competitiva e autonomia. Tal verfica esta alinhada e reforca as
configuracbes de dimensionalidade encontradas paled) Gupta e Mousa (2013) e por
Saeed, Yousafzai e Engelen (2014).

Em termos de codificacdo de tipos de indicadorepatttormance, e suas distintas
categorias de performance geral dos negdcios, ieresto e rentabilidade, foi possivel
perceber que o grupo de varidveis dependentespyaseatou maior propor¢do nos estudos
selecionados effect sizesgoi o de performance geral, que incorporou medigtegivas ao
desempenho de produtos em mercados (como paricipe mercado e sucesso de novos
produtos), desempenho contéabil e financeiro da esapfcomo itens de receita, lucro e fluxo
de caixa). Essa diferenciacdo em categorias, mgsmem carater complementar, viabilizou
a investigacao das correlacdes entre esses graguerfdirmance citados e a orientacdo para o

empreendedorismo.
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Especificamente, o exame desses resultados apontauaior efeito da orientagéo
para o empreendedorismo na performance geral dpxios ( = 0,348), na performance de
crescimentor(= 0,307) e na performance de rentabilidade 0,195), nessa ordem. Uma
implicacdo disso, como estabelecido na literat@rgue as atividades estratégicas vinculadas
a orientacdo para o empreendedorismo possuem nseseconsequéncias organizacionais,
tanto financeiras quanto operacionais (WALES; GUPMOUSA, 2013). Portanto, essa
pesquisa contribuiu com a disciplina de marketisiga¢egico e empreendedorismo, a medida
que demonstrou a relevancia e facilitou o entendimelo papel que a orientacdo para o
empreendedorismo exerce na performance empresarial.

Dando continuidade aos achados da tese, caberaegistonfirmagdo da mediacao
parcial da orientacdo para aprendizagery) @Hda cultura inovadora gHna relacédo entre
orientacdo para o empreendedorismo e performangestiicativa para a segunda hipétese,
por exemplo, seguiu a perspectiva de Rhee, Padeg2010), que sustentaram em seu artigo
a funcdo mediadora da orientacdo para aprendizdderacordo com 0s autores, a orientagcéao
para o empreendedorismo é um elemento centralopdeaenvolvimento da empresa em uma
base orientada para a aprendizagem (RHEE; PARK; PBEQO). Considerando essa ldgica,
pode-se inferir que a orientacao para o empreemndetm pode promover a orientagao para a
aprendizagem que acaba impulsionando considerantdnee desempenho da organizagao
(RHEE; PARK; LEE, 2010).

De forma similar, os resultados desta meta-anatsescentam conhecimento sobre
0S potenciais construtos mediadores entre oriemjagé 0 empreendedorismo e seu impacto
na performance, ao testar e validar, por modelageraquacdes estruturais, a mediagdo da
variavel de cultura inovadora nessa relacdo. Niedeeke, como os coeficientes de regressao
entre as trés variaveis de orientacdo para o emgeeerismo, performance organizacional e
cultura inovadora foram estatisticamente signifwce, € plausivel e coerente concluir a
existéncia de uma mediacdo parcial, conforme @@@®s praticas de lacobucci, Saldanha e
Deng (2007) e em consonancia com o estudo de Hulley e Knight (2004).

Deve ser reportado que embora as analises de rdediancionadas tenham exibido
significancia nas rotas indiretg$ £ 0,16 para orientacdo para aprendizagdineD,04 para
cultura inovadora) entre orientacdo para o empesiorismo e performance organizacional, é
notdvel a pequena magnitude desses efeitos em cagApacom os efeitos diretos da
orientacdo empreendedora no desempeplro(,33 € = 0,35 respectivamente). No caso da
cultura inovadora, em especial, mesmo ela sentloagse contexto, é razoavel argumentar a

provavel influéncia das abordagens de avaliacdizadas para o construto de performance,
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reconhecido por sua natureza complexa e multidimeal (KATSIKEAS et al., 2016).
Adicionalmente, trabalhos anteriores sobre a relagdire inovagéo e performance mostraram
resultados controversos, o0 que sinaliza e corroljpra esse relacionamento pode ser
dependente das operacionalizagcdes de ambos cosstROSENBUSCH; BRINCKMANN;
BAUSCH, 2011).

Além disso, nos dois casos, tanto da mediacdo i@atacdo para aprendizagem
qguanto da mediacao da cultura inovadora, podefsa suexisténcia de um efeito moderador,
onde a relacdo mediada entre orientacdo para ceengedorismo e performance pode variar
entre os niveis de um moderador. Wang (2008), yamplo, investigou a moderac¢éo do tipo
de estratégia empresarial (prospectora, analidietensiva e reativa) na relacdo orientacao
para o empreendedorismo, orientacdo para apremdizagdesempenho. Em especifico, foi
sustentada a hipotese de que companhias que adotaan estratégia prospectora,
caracterizada pela adaptacdo a ambientes turbslentpelo investimento em inovagdes
tecnoldgicas, demonstram uma maior orientacdo emgeelora, que estimula um maior nivel
de aprendizagem generativa, que impacta positiveenmeanperformance (WANG, 2008). Esse
resultado reforca a possibilidade de se observarai€as organizacionais em conjunto com a
orientacao para o empreendedorismo (WANG, 2008).

De forma andloga, Lin, Peng e Kao (2008) examinaamseu modelo de pesquisa o
papel moderador da estrutura organizacional, emo®ide formalizacdo e descentralizagéo,
na relacéo entre a cultura inovadora e a perforsmangpresarial. Em linhas gerais, os autores
indicaram, na secédo de resultados do artigo, quefesido construto ndo atua como um
moderador na associacdo entre cultura inovadoesfermance, ao contrario do argumentado
(LIN; PENG; KAO, 2008). Apesar disso, foi revelagiee o grau de formalizagéo da estrutura
organizacional é negativamente correlacionado coperformance (LIN; PENG; KAO,
2008). Em outras palavras, quanto mais formalizadanpresa, mais pobre seu desempenho
nos negécios (LIN; PENG; KAO, 2008). Portanto, &gwel que multiplos moderadores
expliqguem as circunstancias para as fracas relag@stradas nos caminhos indiretos.

No ambito das moderacdes tedricas propostas nelmodnceitual, ressaltam-se os
fundamentos oriundos nomeadamente nas pesquis@asiléas, Moreno e Barbero (2010),
para a moderacgao de hostilidade ambiental; Wikki&thepherd (2005), para a moderacao de
dinamismo ambiental; Li et al. (2008), para a madao de turbuléncia tecnolégica; e, Kraus
et al. (2012), para a moderacéo de turbulénciaeleado na relacdo entre orientacdo para o
empreendedorismo e performance organizacional. mlgracdo dominante em todas essas

situacdes € que uma atmosfera de negocios marcad@amdicdes ameacgadoras, incerteza e
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rapidas mudancas pode afetar positivamente o efaitrientacdo para o empreendedorismo
na performance. Dito de outro modo, empresas emgeeeras tendem a ser mais capazes de
visualizar oportunidades nesses ambientes instavagsoveita-las antes de empresas menos
empreendedoras, provocando crescimento (CASILLASRENO; BARBERO, 2010).

E vélido resgatar que, enquanto Rauch et al. (2@@®mendaram uma analise mais
detalhada em estudos futuros de potenciais vasidmetderadoras de ambiente externo, a fim
de obter uma compreensdo mais profunda de em goajsnturas a orientagcdo para o
empreendedorismo pode ser mais benéfica (ou peagl)dpara o desempenho, Wales, Gupta
e Mousa (2013) afirmaram, em sua revisdo sistematibre o assunto, que variaveis focadas
em fatores contingentes externos tém recebidoemésatencdo. No entanto, no processo de
selecdo da meta-analise, ndo se alcancou uma dpdetsatisfatoria e aplicavel de dados
com os moderadores indicados anteriormente. Permefivo, de limitacdo nos designs dos
trabalhos disponiveis, ndo se conseguiu testaipasebes I Hs, Hs € H,. Esse problema
ratifica a posi¢cdo de Rauch et al. (2009), requrenrealizacdo de novas pesquisas, como é
ilustrado na secao 5.3 deste documento.

A analise do modelo de regressdo multipla dos naokdees metodoldgicos, por
oposicéao, forneceu fortes evidéncias de que oditke orientacéo para o empreendedorismo
e performance organizacional é mais forte para dasdile performance com multiplos itens
(vs.itens anicos) (k). Ainda no que tange a operacionalizacéo do agtiostte performance,
0s resultados comprovaram que o impacto da ori@dotagnpreendedora em medidas de
desempenho baseadas na receita € mais forte gqueeéiaias de custo (b). Tais descobertas
contribuem academicamente com a literatura de gest#iatégica, enfatizando a importancia
tedrica e gerencial da apropriada definicdo e nragdo da performance. Consequentemente,
0s pesquisadores do campo devem refletir critictenanadocdo desse construto, ja que
diferentes aspectos do desempenho, como, por exempmnero e diversidade dos itens,
podem influenciar sua relacdo com a orientacdo @arapreendedorismo.

Além disso, nessa etapa do trabalho, foram repestad hipéteses das moderacdes de
ramo de atividade das organiza¢cfes (manufatsiraervi¢cos) (H), cultura nacional (paises
ocidentaisvs nao-ocidentais) (§), medida de performance (objetiva subjetiva) (Ho) e
medida de orientagcédo para o empreendedorismo (tmseaescala de Miller/Covin e Slevin,
1989vs baseada na escala de Lumpkin e Dess, 1996). Repercussdes ligadas a é1H,
bem como direcionamentos sdo descritos no camieiominado limitacdes e sugestbes para
pesquisas futuras. No que diz respeito @ &linteressante notar que ha uma complementacao

a artigos passados, que assinalaram que a relaggmaentagcédo para o empreendedorismo e
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performance possui magnitude equivalente quandg@amdas medidas de performance que
contam com as percepg¢Oes dos respondentes (sab)etsvdados de arquivo coletados de
fontes secundarias (objetivas) (RAUCH et al., 3009

De modo semelhante, quanto g,Ha tese igualmente fortalece a ideia de que o uso
de diferentes escalas de orientacéo para o emg@ensino, sendo instrumentos respaldados
exclusivamente na escala original de Covin e SI€289) ou sendo constituidos por outras
escalas que envolvam modificacdes, produz coefasete correlaca@ffect sizesproximos
para a relacdo entre orientacdo para o empreernsiddoe performance empresarial, 0 que
estda em conformidade com os achados de Rauch @08PB). Apesar da ndo significancia
dessas moderacoes, vale realcar o esforco efetpadatentar oferecer novos insights para a
variabilidade e contradicdo nos resultados obses/adé o momento para a relacdo entre
orientacéo para o empreendedorismo e performageaiaacional.

Em suma, a presente meta-andlise certificou queeatacdo empreendedora afeta
de maneira positiva e direta a performance, digplarando indicios concretos e atualizados,
extraidos de varios estudos, com transparéncigoe ma aplicacdo do metodo em questdo. O
estudo, somando-se a isso, claramente avancownieade empreendedorismo, enriquecendo
a base conceitual sobre o tépico, através da géali@m um mesmo modelo meta-analitico,
do papel mediador da orientagéo para aprendizagggnceltura inovadora, com a adi¢céo do
teste de varidveis moderadoras. Por conseguimeneipal contribuicdo tedrica e empirica
da pesquisa, ao reunir resultados fragmentadosomdfusivos, engloba a comprovacao da
associacao entre orientacdo para o empreendedogigredormance e o reconhecimento dos

construtos que realmente impactam nessa relacao.

5.2. IMPLICACOES GERENCIAIS

Além das contribuicBes teodricas, a presente tesssapta importantes implicacdes
praticas para gestores empresariais. Primeircesagtados da meta-analise evidenciam que a
orientacdo para o empreendedorismo impacta pasidntge a performance organizacional.
Consequentemente, diretores e proprietarios decremydevem fomentar uma cultura e uma
postura orientada para o empreendedorismo, enfdtizassa estratégia como um elemento
critico para alcancar um desempenho superior (SB; WANG, 2015). Mais precisamente,
€ pertinente recomendar que 0s executivos da @itenestracdo das organizacdes encorajem
e estimulem entre seus empregados a participacaieidades que envolvam a criatividade,

pro-atividade, experimentacdo e propenséo a assiseos. Empresas que desenvolvem essas
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iniciativas internamente podem melhorar seu rendimes se beneficiar plenamente da
orientacdo para o empreendedorismo (FERNANDEZ-MESZAGRE, 2015).

Apesar de esses insights serem consistentes cormsarieale pesquisas da literatura
de gestdo estratégica e empreendedorismo (e.g.EBAKSINKULA, 2009; RAUCH et al.,
2009; WIKLUND; SHEPHERD, 2003), este estudo fornaos executivos 0 nimero médio,
atualizado e com base em diversos casos, dessedderientacdo para o empreendedorismo
na performancer (= 0,299). Em particular, os achados suplementiwdsabalho, reportados
na secdo 4.5, podem ajudar os gestores a viswtizarimpacto médio da orientacdo para o
empreendedorismo em diferentes consequéncias figrpance, como no desempenho geral
(r = 0,348), no cresciments € 0,307) e na rentabilidade £ 0,195). A respeito disso, é
importante que os lideres administrativos tenhantlam entendimento de que a orientacéo
para o empreendedorismo ndo conduz necessariaa@nteesmos beneficios em termos de
desempenho, sendo vital a compreensao do papelaveiado da performance empresarial.

Segundo, a relevancia gerencial das trajetori@avédrdas quais a orientacdo para o
empreendedorismo influencia a performance meregamalcomentarios. Especificamente, 0s
resultados da tese, no que se refere ao examediadoees sugeridos pela literatura, indicam
que a orientacdo para aprendizagem e a culturaadiooa sdo mecanismos parcialmente
intervenientes na relacéo orientacao para o emgeeensmo e performance organizacional.
De fato, foi evidenciado que a orientacao pararafizagem € um caminho significativo para
canalizar os esforcos empreendedores para umairparfoe superior, e, nesse panorama, 0s
gestores sao aconselhados a instigar a propagegamal visdo compartilhada em diferentes
niveis da empresa, a manutencdo de uma mente g@aegaovas ideias e estratégias, e o
favorecimento do comprometimento com a aprendizayéANG, 2008).

Ademais, as descobertas empiricas desta metaeaapbimtam que a orientacdo para
o empreendedorismo exerce uma funcdo proeminentgueotange a potencializacédo e
preservacdo da cultura inovadora. Logo, seria oportjue a gestdo das organizacdes, apds o
investimento na implantacdo da orientacdo para preendedorismo, com a pro-atividade,
agressividade e iniciativa, planeje e assegureali&zagedo de projetos de inovacdo (HULT,;
HURLEY; KNIGHT, 2004). Nesse contexto, a criacaoetiepresas orientadas para inovagao
€ uma alternativa que pode contribuir ndo sé catalzoracdo de novos produtos ou servicos,
mas também com o gerenciamento mais eficiente alecag em processos e tecnologias, que,
por sua vez, podem melhorar a performance ao aadishis necessidades do mercado por
meio de uma reducgdo nos custos e aumento da proida: (KOLLMANN; STOCKMANN,
2014; RHEE; PARK; LEE, 2010).
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Terceiro, 0s achados do presente estudo denotam igpl@cdo entre orientacao para
o empreendedorismo e performance organizacionakregfetada pelo ramo de atividade da
empresa (manufatunes. servicos) e pela cultura nacional (ocidentsl ndo-ocidental), ou
efeito pais, das corporacdes. Isso significa qdependente da localizacdo das atividades
empreendedoras e da afiliacdo setorial, firmastadas para o empreendedorismo podem
obter vantagens e alavancar o desempenho. Maisetamente, a forga dessa relagéo, entre
orientacdo para o empreendedorismo e performaaceastém em empresas de diferentes
setores de operacdo e em diferentes regides nacidd@ uma perspectiva pratica, esse
resultado mostra a importancia da orientagédo pampreendedorismo para a performance
organizacional e cabe aos empresarios tomar conbeth e levar em consideracdo esse
caminho para um incremento no desempenho.

Nessa linha, vale ressaltar que é demonstrado gelagio entre orientacdo para o
empreendedorismo e performance organizacional rea tmais forte quando s&o tratados
indicadores de performance associados a receitay,qmor exemplo, vendas e participacdo de
mercado. Em outras palavras, a andlise do efeitaridatacdo para o empreendedorismo na
performance deve ser preferencialmente embasadarenvariavel de desempenho que néo
compute o custo de implementacdo da orientacdo@arapreendedorismo. Esse resultado
reforca 0 argumento de Lumpkin e Dess (1996) e @enCGreen e Slevin (2006) de que é
mais adequado avaliar a eficacia da orientacdo @ampreendedorismo com critérios que
traduzam sua orientacdo para o crescimento e ppaaSao.

Somando-se a isso, a pesquisa identificou a mailede; quantidade de itens usados
para operacionalizacdo da performance. Em sirftasspurado que a relacdo orientacdo para
o empreendedorismo e performance organizacionai® forte quando consideradas medidas
multiplas de performance. A principal implicacaogas profissionais da area de estratégia é
que, como abordagem metodolégica para avaliacdpedarmance a nivel empresarial, é
essencial a adocdo de uma gama ampla e de um tomuas completo de critérios de
performance. Comparativamente, a inclusdo de unomaimero de indicadores pode guiar
0S executivos a uma tomada de decisdo equivocadapape prejudicar e inclusive afetar
negativamente outros resultados de performancexsninados (KATSIKEAS et al., 2016).

Em linhas gerais, o trabalho sustenta, a parturda selecao de estudos conduzidos
acerca da relacdo entre orientagcdo para o emp@igiao e performance organizacional,
que a orientacdo empreendedora, mesmo exigindostorge consideravel de recursos e um
empenho intensivo da direcdo da empresa, vale & gebretudo por estar associada a um
aumento na performance (SAEED; YOUSAFZAI, ENGELEXQ14). Complementarmente,
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para atingir uma posicdo de destaque em compagRE@oNncorrentes, seria apropriada a
promocao, por parte da firma, de iniciativas quefacam a aprendizagem e a inovacgéo
(FERNANDEZ-MESA; ALEGRE, 2015). Espera-se que cosses achados os gestores
enfatizem o espirito empreendedor, que atestoayesrde evidéncias solidas, seu carater

positivo para o progresso organizacional.

5.3. LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS RIRAS

Como em qualquer pesquisa meta-analitica, apesauate contribui¢cdes, algumas
potenciais limitagcdes, observadas neste estudospre ser enderecadas. Neste sentido, cabe
frisar que certas limitacbes podem ser parcialmatribuidas as respectivas limitacdes dos
trabalhos selecionados para o banco de dadosa@aSeisdo assim, sdo destacadas sugestdes
e diregOes para aprimoramento em investigacoesaRitu

A primeira limitagdo constatada esta relacionada aamostra de estudos empiricos
considerada. Em especifico, ndo foi possivel inahai meta-analise todas as pesquisas e
construtos da literatura de orientacdo para o eengexlorismo, principalmente pelos critérios
de elegibilidade estabelecidos. Além disso, algraismlhos ndo foram aproveitados pela falta
de informagdes suficientes para o calculo effsct sizesPortanto, foram usados apenas 0s
estudos cujos resultados pudessem ser convertdae®eficientes de correlacdo de Pearson,
0 gque acabou restringindo a amostra.

Outra preocupacéo importante remete ao esforc@aedal para tentar evitar o viés
de publicagdo, incorporando na meta-andlise arggazanuscritos ndo publicados. Mesmo
ndo reduzindo a identificacdo e sele¢cgouanals académicos bem conceituados, 0 acesso a
“grey literaturé foi limitado. Essa dificuldade pode ter introddainos achados um grau de
publication bias Tendo em vista fail safe numbercomputado, acredita-se que as revistas
ndo tenham como politicas editoriais um forte vieégjue diz respeito a publicacdo de artigos
com relagcées nao significativas ou negativas eoientacdo para o empreendedorismo e
performance.

Além disso, é provavel que variaveis moderadorasgm influenciar essa relacéo
entre orientacdo para o empreendedorismo e pemfigen&ssa ponderacdo estd alinhada as
visOes de DeCoster (2009) e Borenstein et al. (R00&ste quesito, vale salientar que a meta-
analise ficou limitada ao exame dos efeitos modeesd metodologicos, uma vez que as
moderacodes teodricas, associadas ao contexto amilbigptesentaram, nas buscas efetuadas,

um numero escasso de pesquisas, obstruindo su@cdealempirica. Esse impedimento
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também ocorreu em outros estudos de meta-anatis® de Kirca, Jayachandran e Bearden
(2005), Matos (2009) e Rubera e Kirca (2012).

Finalmente, é adequado assinalar a limitacdo dadagem aplicada para estimacao
das mediacOes através da técnica de modelagemudedes estruturais. Foram construidos
modelos multivariados distintos para explorar adiagdes de orientacdo para aprendizagem
e cultura inovadora, em oposi¢éo a elaboracdo dénicw modelo, procurando contornar, da
melhor maneira possivel, o pequeno montante ddastuabalhando com todas variaveis de
modo simultaneo. De forma geral, a analise de méadi#oi restrita as pesquisas que geraram
em seus resultados uma matriz de correlacdo eadeepar de varidveis empregadas, primeiro
contemplando a orientagéo para aprendizagem ejnérsaéa a cultura inovadora.

A despeito dessas limitacOes, a presente tesarseelvalor ao tornar mais robusta a
base tedrica de orientacdo para o empreendedorsenoo Util tanto para pesquisadores
quanto para gestores que se empenham em entemipacto dessa postura estratégica na
performance empresarial. Naturalmente, as restricliadas também representam caminhos
férteis para estudos futuros.

Em primeiro lugar, uma clara direcdo para novasgjyieas envolve a investigacéo
com maior profundidade e detalhamento dos fatoredenadores de ambiente externo na
relacdo entre orientacdo para o empreendedorispesfermance organizacional, com uma
énfase para hostilidade ambiental, dinamismo artddigarbuléncia tecnoldgica e turbuléncia
de mercado. Como levantado na etapa de sustentagdbipoteses, artigos existentes ja
admitiram a relevancia e interferéncia positivasdesonjunto de variaveis para uma melhora
na orientacdo empreendedora e no desempenho (WABHSBTA; MOUSA, 2013). Seria
interessante, entretanto, que trabalhos inéditdaresessem como uma condicdo de \&dta
baixa mudanca ambiental pode realmente afetameissdacio estratégica e a performance.

Outra sugestao de area para pesquisas futurasjaspmte para uma meta-analise,
engloba a diferenciacdo e potencial moderacagdadie industria na relagéo entre orientacao
para o empreendedorismo e performance. Consideanejeicdo da hipotese de que a forca
dessa associacao iria variar entre empresas defahanaws. servicos, encoraja-se gque novos
estudos adotem uma codificacdo mais precisa. Roder averiguado, por exemplo, a
repercussdo da atuacdo em industrias de alta ¢ggaolbiotecnologia, farmacéutica,
produtos elétricos e eletronicos, ets)baixa tecnologia. Essa classificacao foi prior&zath
Rauch et al. (2009) e Saeed, Yousafzai e Enge®j2

Por fim, também pode ser produtivo avaliar o ef@iidividual das dimensdes da

cultura nacional de Hofstede (1980) (distanciaal#ep, aversao a incerteza, individualismo e
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masculinidade) na relacdo entre orientacdo empeelena e desempenho, determinando se 0s
resultados diferem entre territérios a partir dackeristicas particulares, ao invés de trabalhar
com o conceito como um todo. Enquanto que a aversdcerteza e o individualismo podem
apresentar uma influéncia positiva no empreendsiari as dimensdes de distancia de poder
e masculinidade podem exercer no construto oufpo tle impacto (EFRAT, 2014;
ENGELEN; SCHMIDT; BUCHSTEINER, 2015).

Em conclusao, esta tese contribui com a literaéucam a pratica ao demonstrar a
importancia da orientacéo para o empreendedorisare @ performance organizacional com
uma meta-andlise quantitativa, reportando as \gigaparcialmente mediadoras nessa
relacdo, e buscando explicar as inconsisténciaervddas nos achados entre orientacdo
empreendedora e performance, apoiando-se aindaxamee de variaveis moderadoras
metodoldgicas. No geral, este estudo pode insidgaomunidade académica a avancar o
conhecimento sobre a tematica, podendo ser inelusponto de partida para novos trabalhos
direcionados a produzir mais reflexdes tedricasmpiecas acerca da orientacdo para o

empreendedorismo.
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APENDICE A — SINTESE DOS PRINCIPAIS RESULTADOS ENRRCOS DA RELACAO ORIENTACAO PARA O
EMPREENDEDORISMO E PERFORMANCE

Autores

Ano

Localizacao das

Dimensdes da Orientacao

Moderador/ Mediador

Tipo de Performance

de

tos
S

0S
to

Empresas para o Empreendedorismo
Relacéo Direta e Positiva
Zahra 1991 EUA Inovatividade, propensao a Nenhum. Performance financeira.
riscos e pro-atividade.
Wiklund 1999 Suécia Inovacdo, propensdo a Nenhum. Performance financeira e
riscos e pro-atividade. crescimento.
Atuahene-Gimae 2001 Australia Inovatividade, propensdo a Nenhum. Performance de novos prody
Ko riscos e pro-atividade. [relacdo significativa, mas ma
fraca que a relacdo d
orientacao para q
empreendedorismo/mercddo
Lee, Lee e 2001 Coréia Inovatividade, propensdo a Nenhum. Performance de nov
Pennings riscos e pro-atividade. empreendimentos (crescimer
de vendas) dfeito
marginalmente significatijo
Balabanis e 2003 Reino Unido Inovatividade, propensdo a Nenhum. Performance de exportacao.
Katsikea riscos e pro-atividade.
Wiklund e 2003 Suécia Inovatividade, propensao a Nenhum. Performance de pequenos

Shepherd

riscos e pro-atividade.

médios negacios.
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Luo, Zhou e Liu 2005 China Inovatividade, propensiio Nenhum. Performance de crescimento de
riscos e pro-atividade. vendas e de participacdo de
mercado.
Jogaratnam e Tse 2006 China, Malasialeovatividade, propensédo a Nenhum. Performance global da empresa.
Singapura. riscos e pro-atividade.

Li, Liu e Zhao 2006 China Inovatividade, propens#o Nenhum. Grau de melhora no
riscos, pro-atividade e desenvolvimento de novos
agressividade competitiva. produtos.

Todd 2006 EUA Inovatividade, propensao a Nenhum Performance de exportacao.
riscos e pro-atividade.

Kroeger 2007 EUA Inovatividade, propensdo a Nenhum. Performance empresarial.
riscos e pro-atividade.

Bahadir, 2009 Multiplas. Inovatividade, propensao a Nenhum. Crescimento  organico das

Bharadwaj e riscos e pro-atividade. vendas.

Parzen
Rauch et al. 2009 Mudltiplas. Inovatividade, pro@ensa Nenhum. Performance  financeira | e
riscos e  pro-atividade performance nao-financeira
[maioria da amostrh [maioria da amostrh
Tajeddini 2010 Suica Inovatividade, propensédo a Nenhum. Performance de  negdcios
riscos e pro-atividade. (atingimento do objetivo de
lucro, de vendas e de retorno
sobre investimento) e cultura
inovadora.
Chirico et al. 2011 Suica Inovatividade, propensio Nenhum. Performance financeira.

riscos e pro-atividade.
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Liu, Li e Xue 2011 China Inovatividade, propensdo a Nenhum. Grau de internacionalizacdo |de
riscos e pro-atividade. empresas de mercadps
emergentes.
Miller e Breton- 2011 EUA Inovatividade, propensao a Nenhum. Performance empresarial.
Miller riscos e pro-atividade.
Clausen e 2012 Noruega Inovatividade, propensdo a Nenhum. Critério de performance:
Korneliussen riscos e pro-atividade. velocidade para o mercado.
Elser 2012 EUA, Canada e Inovatividade, propensao a Nenhum. Performance empresarial.
México. riscos e pro-atividade.
Boso, Story e 2013 Gana Inovatividade, pro- Nenhum. Performance de vendas| e
Cadogan atividade, propensdo a rentabilidade.
riscos, agressividade
competitiva e autonomia.
Dada e Watson 2013b Reino Unido Inovatividade, @nspo a Nenhum. Performance  financeira | e
riscos e pro-atividade. performance ndo-financeira.
Eggers et al. 2013 Austria Inovatividade, propensao Nenhum. Performance de crescimento.
riscos e pro-atividade.
Roxas e Chadee 2013 Filipinas Inovatividade, prsgena Nenhum. Crescimento de vendas | e
riscos e pro-atividade. crescimento do lucro liquido.
Wales et al. 2013 Suécia Inovatividade, propensdo a Nenhum. Performance de crescimento.
riscos e pro-atividade.
Wales, Patel e 2013 EUA Inovatividade, propensao a Nenhum. Variancia na performance |da
Lumpkin riscos e pro-atividade. empresa (dados de vendas
2006-2010).
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Davidov 2014 EUA Inovatividade, pro- Nenhum. Performance de aquisicdo| e
atividade, propensdo a retencao de clientes.
riscos, agressividade
competitiva e autonomia.
Gutiérrez, Fuentes 2014 México Inovatividade, propensao a Nenhum. Performance de empresas
e Ariza riscos e pro-atividade. pertencentes a mulhergs
(crescimento).
Ofem 2014 EUA Inovatividade, propensao a Nenhum. Performance empresarial.
riscos e pro-atividade.
Patel et al. 2014 Suécia Inovatividade, propensao a Nenhum. Crescimento de vendas.
riscos e pro-atividade.
Swoboda e Olejnik 2014 Alemanha Inovatividade, prngdo a Nenhum. Performance internacional.
riscos e pro-atividade.
Wong 2014 China Inovatividade, propensdo a Nenhum. Sucesso de novos produtos.
riscos e pro-atividade.
Relacdo com Moderacao por Fatores Internos
Luo, Sivakumar e 2005 China Inovatividade, propenséo Atividades de globalizacdoPerformance (dinamismo do
Liu riscos e pro-atividade. (parceria global, busca poprograma de marketing |e
mercados globais e fonterescimento de vendashusca
de produtos globais). com crescimento e fonte cam
programa nao significativgs
Covin, Greene 2006 EUA Inovatividade, propensdo Rarticipacdo na tomada d&axa de crescimento de vendas
Slevin riscos e pro-atividade. decisdo estratégica, modfaprendizado estratégico

de formacdo da estratégiadvindo da falha € negati{.o
e aprendizado estratégico
advindo da falha.
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Walter, Auer e 2006 N&o informada. Inovatividade, propensdoCapacidades de network. Performancepla-oft
Ritter riscos, pré-atividade e
assertividade no
desenvolvimento de
negocios.
Runyan, Droge e 2008 EUA Inovatividade, propensdo hongevidade de Performance de  pequenps
Swinney riscos e pro-atividade. propriedade. negocios (performance global)
[apenas para o grupo de
propriedade novp
Stam e Elfring 2008 Holanda Inovatividade, propensdo Gentralidade no networkPerformance do novp
riscos e pro-atividade. intra-industria e vinculo empreendimento e crescimento
extra-industria. de vendas.
Gonzalez-Benito, 2009 Espanha Inovatividade, propensdoCaientacdo para mercado. Performance de  negocios
Gonzalez-Benito e riscos e pro-atividade. (rentabilidade, resposta de
Mufoz-Gallego mercado, valor da posicdo de
mercado e sucesso de novyos
produtos) moderacdo apenas
com rentabilidadg
Clercq, Dimove 2010 Canada Inovatividade, propensaoJastica processual Performance financeira,
Thongpapanl riscos e pro-atividade. confianca e operacional e de marketing.
comprometimento
organizacional.
Tang e Tang 2012 China Inovatividade, propensadcsiratégias prospector Performance empresari
riscos e pro-atividade. analyzere defendey. [moderacdo de estratégias de
prospector e analyzer na
relagcdo em U inverso entre OE-
performance
Anderson e 2013 Japéo Inovatividade, propensédoldade da empresa erescimento de pequenas| e
Eshima riscos e pro-atividade. vantagem de recursanédias empresas (crescimento
intangivel. de vendas, crescimento de
participacdo de mercado |e

crescimento de empregados).
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Boso, Cadogane 2013 Gana Inovatividade, proOrientacdo para mercado 8ucesso da inovacdo (e
Story atividade, propensdao alinamismo de mercado. produtos de exportacgéo.
riscos, agressividade
competitiva e autonomia.
Dada e Watson 2013a Reino Unido Inovatividade, gmefio a Sistemas de apoioQualidade da relacdo com|a
riscos e pro-atividade. estruturais para adranquia ppenas relagcéo direta
franquias. sem moderac¢do
Messersmith e 2013 EUA Inovatividade, propensdo Sistemas de trabalho d€rescimento de vendas de
Wales riscos e pro-atividade. alto desempenho eempresas jovens de alta
filosofia gerencial baseaddecnologia §em as moderacoes
na parceria. a relacdo OE-performance |é
nao significativd
Reis et al. 2013 Brasil Inovacdo, propensdo Tgo, local, idade daPerformance empresarial
riscos e pro-atividade. empresa e setor ddrentabilidade, resposta do
atuacao. mercado e valor no mercado)
[exceto moderagé&o de tipo
Van Doorn et al. 2013 Holanda Inovatividade, prgden a Heterogeneidade da equipReceita, lucro, retorno sobye
riscos e pro-atividade. sénior e Visao ativos e aumento da
compartilhada da equipeparticipacéo de mercado
sénior. [apenas heterogeneidade da
equipe sénidr
Brouthers, Nakos e 2014 EUA e Reino Inovatividade, propensao &liancas estratégicasPerformance internacional em
Dimitratos Unido. riscos e pro-atividade. internacionais (pesquisa owm mercado exterior particular
marketing). (retorno  sobre investimentp,
rentabilidade e performance
global).
Engelen et al. 2014 Alemanha Inovatividade, pro@ena Capacidade absortiva derformance financeira,
riscos e pro-atividade. turbuléncia de mercado. performance néo-financeira |e
performance agregada.
Schepers et al. 2014 Bélgica Inovagdo, propensdo Preservacdo da riquez&erformance financeira.

riscos e pro-atividade. sécio-emocional.
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Engelen et al. 2015 Austria, Inovatividade, propensdo aomportamento dePerformance financeira,
Alemanha, EUA, riscos e pro-atividade. lideranca transformacionakatisfagdo do cliente e eficacia
Singapura, Suica da alta gestdo (articulade mercado rhoderacdo de
e Tailandia. visdo, prover um modelofacilitar a aceitagdo de metas
adequado, facilitar ado grupo e oferecer estimulo
aceitacdo de metas datelectual ndo significativds
grupo, definir altas
expectativas, mostrar
apoio e oferecer estimulo
intelectual).
Su, Xie e Wang 2015 China Inovatividade, propenadd\etworking politico, Performance de novas
riscos e pro-atividade. networking financeiro eempreendimentos ngtworking
networking de negdcios. politico impacto  negativaq,
financeiro em U inverso e de
negocios positivio
Relacdo com Mediacéo por Fatores Internos
Matsuno, Mentzer 2002 EUA Inovatividade, propensdo Bstrutura organizacionalParticipagdo de  mercadp,
e Ozsomer riscos e pro-atividade. (formalizagao, retorno sobre investimento (e
centralizacao e porcentagem da venda de novos
departamentalizacao) g@rodutos sobre o total vendido,
orientacdo para mercado.
Hult, Hurley e 2004 EUA Inovatividade, propensdo €&ultura inovadora. Rentabilidade, crescimento| de
Knight riscos e pro-atividade. vendas, participacéo de
mercado e performance geral.
Zhou, Yim e Tse 2005 China Pré-atividade. Aprengiera Performance da empresa e |de

organizacional, inovagbegproduto pprendizagem
baseadas na tecnologia erganizacional ndo media ja
inovacbes baseadas nmelacdo entre OE e inovacoes
mercado. baseadas no mercafo
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Griffith, Noble e 2006 N&o informada. Inovatividade, préRecursos de conheciment®erformance de crescimento| e
Chen atividade, propensdao & capacidade de resposteolume de vendas.
riscos, agressividadeao mercado.
competitiva e autonomia.
Keh, Nguyen e Ng 2007 Singapura Inovatividade, @ngfo a Utilizacdo de informacdes. Performance  financeira
riscos e pro-atividade. performance nédo-financeira.
Zhou 2007 China Inovatividade, propensdo Gonhecimento do mercadd/elocidade de
riscos e pro-atividade. exterior. internacionalizacdo de novas
empresas.
Fernandes e Santos 2008 Brasil Inovatividade, pisioe a Aprendizagem Performance empresarial.
riscos e pro-atividade. organizacional.
Lin, Peng e Kao 2008 Taiwan Propensdo a riscos ¢e @rientacao paraPerformance de  negocios
atividade. aprendizagem e culturgcrescimento de vendas,
inovadora. rentabilidade e participacdo de
mercado) §penas mediacédo da
cultura inovador.
Wang 2008 Reino Unido Inovatividade, propensaoOaientacao paraPerformance financeira.
riscos, pro-atividade eaprendizagem.
agressividade competitiva.
Baker e Sinkula 2009 EUA Inovatividade, propensdoSacesso de inovacOeRentabilidade financeira de
riscos e pro-atividade. (eficiéncia administrativa). pequenos negdcios.
Li, Huang e Tsai 2009 Taiwan Inovatividade, pro@ens Processo de criagdo dé&ficiéncia, crescimento e lucrg.
riscos, pro-atividade, conhecimento.
agressividade competitiva e
autonomia.
Rhee, Park e Lee 2010 Coréia do Sul Propenséo casris pro- Orientacdo paraRentabilidade, crescimento de
atividade. aprendizagem e culturavendas e participacdo de

inovadora. mercado.
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Zhou, Barnese Lu 2010 China Inovatividade, pro@ena Melhora na capacidade dé€rescimento de vendas
riscos e pro-atividade. conhecimento e melhoranternacional.
na capacidade de network.
Lisboa, Skarmeas e 2011 Portugal Inovatividade, propensdo Gapacidades de exploracagficacia de mercadordlacbes
Lages riscos e pro-atividade. e de explotacdo deentre capacidade de explotacao
produtos e relacionadas ade produtos e capacidade de
mercado  exterior;  e,exploracdo do mercado exteripr
diferenciagdo do novocom diferenciacdo do novo
produto. produto nao significativds
O’Cass e Ngo 2011 Austrdlia e Inovatividade, propensdo @ rientagcdo para mercadoRerformance de mercado (total
Vietna. riscos e pro-atividade. capacidade de inovacdo de vendas, participacdo de
capacidade de marketing. mercado e lucro bruto).
Zhao et al. 2011 China Inovatividade, propensdcAprendizagem Participacdo de  mercadp,
riscos e pro-atividade. experimental e vendas, reputacdo no mercado,
aprendizagem aquisitiva. lucros operacionais e volume de
ativos felacdo em U inverso
com aprendizagem aquisitiva
Campos, Parrae 2012 México Inovatividade, proé-Logica dominante. Performance empresarial | de
Parellada atividade, propensdo a novos empreendimentos (gm
riscos, agressividade comparacao com as
competitiva e autonomia. concorrentes).
Chen, Li e Evans 2012 Taiwan Inovatividade, propens Capacidades de exploragéBerformance financeira, de
riscos e pro-atividade. e de explotacao. desenvolvimento de produtos| e
de relacionamento com o clierjte
[capacidade de exploracao |e
performance do cliente e
financeira nao significativds
Wang, Mao e 2012 China Inovatividade, disposicdo Amplitude e profundidadePerformance de  mercadps
Archer colaborar e orientacdo pardo servico. eletrbnicos §penas amplitude

0 crescimento. do servicd.
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Alegre e Chiva 2013 Italia e Espanha. Inovatividapeopensédo aPerformance de inovacao @erformance empresarial
riscos e pro-atividade. capacidade de(crescimento e rentabilidade).
aprendizagem
organizacional.
Hakala 2013 Finlandia Inovatividade, propensaoOaientacéo paraCrescimento e rentabilidade
riscos e pro-atividade. aprendizagem. [mediacgéo apenas para
rentabilidadg.
Kollmann e 2014 Alemanha Inovatividade, propensao l@ovacédo de exploracdo €erformance financeira, nap-
Stéckmann riscos e pro-atividade. inovacado de explotacdo. financeira e de crescimento
[relacdo ndo significativa entrg
propensao a riscos e
performance com explotacio
Matsuno, Zhue 2014 Japao Inovatividade, propensdoPaocesso de inovacad’erformance  financeira |e
Rice riscos e pro-atividade. (forca tecnoldgica, decrescimento do negaocio
marketing e integracaqrelacdo ndo significativa entre
marketing-P&D) e integragdo marketing-P&D ¢
equidade do cliente. equidade do clienje
Real, Roldan e 2014 Espanha Inovatividade e préAprendizagem Performance do negdcio.
Leal atividade. organizacional e
moderacdo de tamanho da
organizacao.
Relacdo com Moderacao por Fatores Externos
Covin e Slevin 1989 EUA Inovacdo, propensdo Hostilidade ambiental. Performance financeira.
riscos e pro-atividade.
Zahra e Covin 1995 EUA Inovatividade e propensadiastilidade ambiental. Performance financeira.

riscos.
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Zahra e Garvis 2000 EUA Inovatividade, propensaoHastilidade ambiental Performance financeira.
riscos e pro-atividade. internacional.
Lumpkin e Dess 2001 EUA Pro-atividade Binamismo ambiental, Crescimento de vendas, retorno
agressividade competitiva. hostilidade ambiental esobre vendas e rentabilidage
fase do ciclo de vida ddpré-atividade e fase da
industria. indUstria relacdo negativa;
agressividade competitiva,
dinamismo e fase da industnia
nao significativak
Jogaratnam 2002 EUA Inovacdo, propensdo Hastilidade ambiental. Performance de restaurantes.
riscos e pro-atividade. [apenas a relacdo direta sem
moderacah
Marino et al. 2002  Finlandia, Grécialnovatividade, propensdo &ultura nacional (aversadeExtensdo do portfolio das
Indonésia, riscos e pro-atividade. a incerteza, individualismoaliancas estratégicas
México, Holanda e masculinidade). [moderacdo de aversdo |a
e Suécia. incerteza nao significatija
Dimitratos, 2004 Grécia Inovatividade, propensdo Gontexto ambiental doPerformance internacional
Lioukas e Carter riscos e pro-atividade. pais estrangeiro e(proporcdo de vendas do pais
doméstico (incerteza eestrangeiro e satisfacap)
hostilidade). [apenas moderacao de
incerteza ambiental do pajs
domeéstich
Wiklund e 2005 Suécia Inovatividade, propensdo @namismo ambiental ePerformance de  pequenps
Shepherd riscos e pro-atividade. acesso a capital financeironegocios (performance
financeira e crescimentondo
significativog.
Li et al. 2008 China Inovatividade, propensao Tairbuléncia tecnoldgica. Comercializacéo de teagalo
riscos e pro-atividade.
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Moreno e Casillas 2008 Espanha Inovatividade, pref@ a Dinamismo do ambiente,Crescimento da empresa
riscos e pro-atividade. hostilidade do ambiente drelacdes nao significativis
disponibilidade de
recursos.
Casillas, Moreno e 2010 Espanha Inovatividade, propensaoDamamismo ambiental, Crescimento da empresa
Barbero riscos e pro-atividade. hostilidade ambiental e[apenas pré-atividade €
envolvimento de geragbesdinamismo e envolvimento de
geracOes, e propensao a risgqos
e hostilidadég
Pearce, Fritz e 2010 EUA Inovatividade, pré-Munificéncia ambiental. Performance de congregagdes
Davis atividade, propensdo a religiosas (crescimento em
riscos, agressividade atendimento e em doacdesfip
competitiva e autonomia. significativog.
Javalgi e Todd 2011 india Inovatividade, propensdolurbuléncia de mercado &rau de internacionalizagcéo de
riscos e pro-atividade. capital humano. pequenas e meédias empresas
[moderacao de capital humano
nao significativd.
Pérez-Lufio, 2011 Espanha Pré-atividade e propensa®imamismo ambiental. Tendéncia a inovaapgnas
Wiklund e Cabrera riscos. propenséo a riscgs
Chaston e Sadler- 2012 Inglaterra Inovacdo, propensdao @ondicdbes de mercaddCrescimento de vendas
Smith riscos e pro-atividade. (nivel de intensidade[moderagdo ndo suportafia
competitiva).
Kraus et al. 2012 Holanda Inovatividade, propensadlurbuléncia de mercado. Performance  financeira | e
riscos e pro-atividade. crescimento
[apenas inovatividade
Kreiser et al. 2013 Australia, Costalnovatividade, propensao dndividualismo. Performance de pequenas e
Rica, Finlandia, riscos e pré-atividade. médias empresas (crescimento
Grécia, Indonésia, de vendas) roderacdo com
México, Holanda, inovatividade e pro-atividade
Noruega e Suécia. em forma de
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Saeed, Yousafzai e 2014 Multiplas. Inovatividade, propensdo @ontexto cultural e fatoresPerformance de crescimento,
Engelen riscos e  pré-atividademacroecondmicos performance de rentabilidade| e
[maioria da amostrh (tamanho do mercadoperformance global do negocio
desenvolvimento [moderacdes de assertividade e
econdmico, estabilidadeamanho do mercado n3o
politca e  qualidadesignificativag.
regulatoria).
Resultados Mistos
Morris e Sexton 1996 EUA Inovatividade, propensdo a Nenhum. Performance financeira, |[de
riscos e pro-atividade. mercado e de empregeelacao
com percentual de mudanca nos
lucros nao significativh
Chadwick 1998 EUA Inovatividade, propensao a Nenhum. Performance financeiralpcao
riscos e pro-atividade. nao significativa com RGA
Kropp, Lindsay e 2006 Africa do Sul Inovatividade e Nenhum. Sucesso de negoécjos
Shoham comunicacao. empreendedores apenas
inovatividadé.
Hughes e Morgan 2007 Reino Unido Inovatividade, - pro Nenhum. Performance de cliente | e
atividade, propensdo a performance de produto
riscos, agressividade [apenas pro-atividade e
competitiva e autonomia. inovatividade-performance de
produtd.
Tang et al. 2008 China Inovatividade, propensédo a Nenhum. Performance empresarial (taxa

riscos e pro-atividade.

de crescimento de venda
participacdo de mercado, ta
de crescimento do lucro ant
dos impostos e performan
global) impacto em U invergo
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Su, Xie e Li 2011 China Inovatividade, propensao a Nenhum. Performance de novios
riscos e pro-atividade. empreendimentosimpacto em
U invers e de empresas
estabelecidas.
Soininen et al. 2012 Finlandia Inovatividade/prididade Nenhum. Rentabilidade e crescimento
e propensao a riscos. [apenas crescimenito
Wang e Altinay 2012 Reino Unido Inovatividade, p@opao a Nenhum. Crescimento da empresa
riscos e pro-atividade. (crescimento de vendas, de
empregos e dos escritdrigs)
[apenas de empredos
Bloemer, 2013 Holanda Inovatividade e propenséao a Nenhum. Performance de exporta¢do
Pluymaekers e riscos. (performance financeira e nao-
Odekerken financeira) fpenas
inovatividadé.
Dai et al. 2014 EUA Inovatividade, propensao a Nenhum. Alcance da internacionalizagéo
riscos e pro-atividade. [inovatividade e pro-atividade
com internacionalizacdo em
forma de U e propensao |a
riscos em U inverdo
Resultados Negativos ou Nao Significativos
Slater e Narver 2000 EUA Inovatividade, propensdo a Nenhum. Rentabilidade do  negdcio
riscos e pro-atividade. (retorno sobre investimento)
[relacdo n&o significativi
Culhane 2003 EUA e Alemanha Inovatividade, pro- Nenhum. Performance financeiralpcao
atividade, propensdo a nao significativd

riscos, agressividade
competitiva e autonomia.
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Naldi et al. 2007 Suécia Propenséo a riscos. Nenhum Performance de empregas
familiares hegativq.
Renko, Carsrud e 2009 EUA, Finlandia e Inovatividade, propensdo a Nenhum. Inovatividade dos produtasip
Brannback Suécia. riscos e pro-atividade. significativd e capital investidg
na empresanegativg.
Andersén 2010 Suécia Inovagdo, propensdo a Nenhum. Performance de  pequenas
riscos e pro-atividade. empresas relacéo nao
significativg.
Soares 2013 Brasil Inovatividade, propensao a Nenhum. Rentabilidade rdlacdo néo
riscos e pro-atividade. significativg.
Sciascia et al. 2014 Italia Inovatividade, propensa Nenhum. Rentabilidade rdlacdo nao

riscos e pro-atividade.

significativd.

Nota: Os efeitos sdo positivos a menos que comséealnservacdo entre colchetes.
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ANEXO A — ESCALA DA ORIENTACAO PARA O EMPREENDEDORBMO DE
MILLER/COVIN E SLEVIN (1989)

Innovativeness items

In general, the top managers of my firm favor...

A strong emphasis on the marketingl 23456 7
of tried-and-true products or

services

A strong emphasis on R&D,

technological leadership, and

innovations

How many new lines of products or services has yiour marketed in the past five years (or

since its establishment)?

No new lines of products or services1 23456 7

Changes in product or service linesL 234567

have been mostly of a minor nature

Proactiveness items

In dealing with its competitors, my firm...
Typically responds to actions which1 234567

competitors initiate

Is very seldom the first business t01 5 3456 7
introduce new products/services,
administrative techniques, operating
technologies, etc.

Typically seeks to avoid competitive 1234567
clashes, preferring a “live-and-let-

live” posture

Risk-taking items

In general, the top managers of my firm have...

A strong proclivity for low-risk 1234567
projects (with normal and certain

rates of return)

Very many new lines of products or
services
Changes in product or service lines

have usually been quite dramatic

Typically initiates actions to which

competitors then respond

Is very often the first business to
introduce new products/services,
administrative techniques, operating
technologies, etc.

Typically adopts a very competitive,

“undo-the-competitors” posture

A strong proclivity for high-risk
projects (with chances of very high

returns)
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In general, the top managers of my firm believé.tha

Owing to the nature of the 1234567 Owing to the nature of the

environment, it is best to explore it environment, bold, wide-ranging
gradually via cautious, incremental acts are necessary to achieve the
behavior firm’s objectives

When confronted with decision-making situationsolming uncertainty, my firm...
Typically adopts a cautious, “wait- 1234567 Typically adopts a bold, aggressive

and-see” posture in order to posture in order to maximize the
minimize the probability of making probability of exploiting potential
costly decisions opportunities

Fonte: Covin e Wales (2012, p. 692).





