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ARTIGOS- ORIENTAGCAO EMPREENDEDORA: UM ESTUDO SOBRE AS CONSEQUENCIAS DO EMPREENDEDORISMO NAS

ORGANIZACOES
Daniel von der Heyde Fernandes - Cristiane Pizzutti dos Santos

RESUMO

O objetivo deste trabalho € investigar o papel do empreendedorismo na construcao da performance de
negoécios. Foi desenvolvido e testado um modelo tedrico, retratando os inter-relacionamentos entre
orientacdo e cultura organizacional — orientagdo empreendedora, orientagdo para 0 mercado e
aprendizagem organizacional — e seu impacto no suecesso das inovagdes e ha performance empresarial.
A partir de uma amostra com 157 organizacdes, os resultados indicam que a orientagcdo empreendedora
exerce elevado impacto na performance empresarial. Os efeitos da orientacdo empreendedora na
performance 80 maiores do que aqueles da orientacdo para 0 mercado, 0s quais influenciam mais
fortemente o sucesso das inovacOes. Essas duas orientaces sdo complementares e seu efeito conjunto
fornece resultados consistentes as agdes empresariais. O papel moderador do tamanho da organizacéo

narelacdo entre orientagdo empreendedora e performance néo foi confirmado.

PALAVRAS-CHAVE
Empreendedorismo, orientacdo empreendedora, orientacdo ao mercado, desempenho empresarial,

organizagdes em aprendizagem

ABSTRACT

The purpose of this paper is to examine the role of entrepreneurship in business performance. A
theoretical model has been developed and tested, focused on the inter -relationships that exist between
orientation and organizational culture - entrepreneurial orientation, market orientation, and
organizational learning - and their respective impact on innovation success and business performance.
Based on a sample of 157 organizations, the results indicate that entrepreneurial orientation exerts a
strong and direct impact on business performance. The effects of entrepreneurial orientation on
performance are greater than those of market orientation, which have a stronger influence over
innovation success. Both orientations seem to be complementary, and their joint effect generates
results that are consistent with corporate activities. The moderating role of the size of the organization
on the relationship between entrepreneurial orientation and performance was not confirmed.

KEYWORDS
Entrepreneurship, entrepreneurial orientation, market orientation, business performance, learning

organizations.
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INTRODUCAO

A atividade empreendedora tem sido compreendida como a agdo gque cria um novo produto ou servigo
ou mesmo um negdcio inteiro (BIRKINSHAW, 2000). No século XX, Joseph Schumpeter (1934,
1942) introduziu a nogdo do empreendedor como alguém que desafia ou destréi criativamente
produtos, servicgos e relacdes de mercado existentes.

O empreendedorismo como funcdo refere-se ao rompimento do equilibrio entre empresas,
causado pela criagdo ou aplicacdo de novas combinagbes de recursos por uma organizacdo
(SCHUMPETER, 1934). Hoje, é mais visto como um processo enraizado na cultura organizacional do
gue um evento. Ademais, interage com outras formas e arranjos organizacionais para produzir
resultados empresariais efetivos, opondo-se a nogdo de impacto independente e estritamente direto do
empreendedorismo na performance da empresa (HULT e outros, 2003).

A relevancia gerencia do empreendedorismo e o incipiente estagio de pesquisa ra area tém
atraido para o tema o interesse de diversos pesquisadores e empresarios (IRELAND; HITT, 1999).
Tratase de um campo fértil de pesquisa e de progresso conceitual. O empreendedorismo, por ser
conceitualmente considerado a motivagdo semina de diversas agdes da empresa (COVIN, MILES,
1999), abre caminho para estudos que abordem suas consequiéncias.

Entretanto, sdo necessarios alguns cuidados ao estudar o assunto. Muitos pesquisadores alertam
gue o empreendedorismo manifesta-se por uma variedade de tipos de atitudes e comportamentos que
ndo podem ser medidos e preditos (ALDRICH, BAKER, 1997; LOW, MACMILLAN, 1988). Outros
argumentam o contrario (SCHEIN, 1985; STEVENSON, GUMPERT, 1985; HERRON, ROBINSON,
1993). Aldrich e Baker (1997) defendem que esse campo de pesquisa tem alcancado limitado progresso
como disciplina e ndo possui, ou ainda ndo alcancou, status de ciéncia. Alguns autores argumentam que
0 empreendedorismo ainda se encontra no estagio de construcdo tedrica (WISEMAN; SKILTON,
1999).

A pesguisa sobre empreendedorismo caracaterizase por ser multidisciplinar e requer o
entendimento da atividade de criacdo em diferentes niveis: individuo, equipe, organizacdo, indistria e
comunidade (GARTNER, 2001). O estudo sobre empreendedorismo engloba o comportamento
individual de identificac8o e criagdo de oportunidades, o surgimento e o crescimento da organizacéo, o
relevamento de uma indUstria, a iniciativa na formagdo de times, a criagdo destrutiva salutar e a

transformagao organizacional (BRUSH e outros, 2003).
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Buscando uma contribuicdo efetiva ao campo de estudo considerado, esse artigo tem como
objetivo investigar as conseqiiéncias da orientacdo empreendedora na performance empresarial e
comparar sua influéncia com a de outras formas de orientacéo organizacional. Para tanto, € testado um
modelo tedrico, baseado, essencialmente, na literatura sobre empreendedorismo, orientacdo para o
mercado e performance empresarial. O estudo pretende oferecer uma contribuicéo pratica agueles que
lidam com o empreendedorismo, bem como estender o conhecimento ja existente por: @) considera-lo
sob duas dimensdes — empreendedorismo dos altos executivos e da empresa; b) examinar seu impacto
direto na performance empresarial; ¢) comparar sua influéncia com outras formas de orientacdo; e d)
oferecer um instrumento de medida que capte corretamente o que se propde medir.

Este artigo constitui-se de trés partes principais, comegando pela fundamentacdo tedrica. A
segunda parte discute aspectos relacionados a metodologia de pesquisa e a terceira apresenta os

principais resultados encontrados.

FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES DE PESQUISA

A seguir, sdo discutidos os principais conceitos utilizados no artigo e as hipéteses elaboradas a partir da
base tedrica construida.

Orientacdo empreendedora

O empreendedorismo é relacionado por Schein (1985, p. 30) a criatividade e a propensdo de criar “algo
novo, envolvendo a motivacdo para superar obstaculos, propensdo por aceitar riscos e desgo de
elevacdo pessoa em qualquer objetivo a ser dcancado”. Stevenson e Gumpert (1985) descreveram
empreendedores como individuos orientados para a acdo, enérgicos, tolerantes a ambiguidades e
autoconfiantes, com um forte controle pessoal e forte necessidade por auto-realizac8o. Entre essas
definicdes, a motivacdo é um aspecto comum e pode, portanto, ser ressaltada como um trago claro do
empreendedor.

Naturalmente, a orientacdo empreendedora nas organizagdes requer mais do que a prevaléncia
de vaores empreendedores, mas, na medida em que o empreendedorismo é oriundo da orientacdo
individual da alta diretoria da empresa (KREISER, MARINO, WEAVER, 2002), tornase relevante
investigar os aspectos individuais desse comportamento. Por meio de revisdo de literatura, Bull e

Willard (1993, p. 188) teorizam que o empreendedorismo ocorre quando quatro condicfes basicas sdo
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alcancadas. A primeira € a motivagao frente a tarefas, definida como “alguma visdo relacionada a
alguma tarefa que motiva a pessoa a agir’. A segunda é o conhecimento, definido como “know-how
adicionado a autoconfianca de ter ou de poder adquirir tal conhecimento no futuro”. A terceirarefere-se
a expectativa de ganho pessoal, definida como “beneficio econdmico ou psiquico de uma acdo”. E a
guarta é o suporte do ambiente, definido como “condi¢fes que provém conforto e sustentagdo para
realizagcdo de esforcos, ou que reduzem o desconforto de algum empenhao”.

Uma ampla gama de estudos empiricos sugere que a orientacdo empreendedora da empresa
provém da lideranca e da orientagdo de seus principais executivos (SADLER-SMITH e outros, 2003;
TARABISHY e outros, 2005). A teoria de gestdo estratégica também atesta que os gerentes de alto
escaldo tém impacto efetivo na formulacdo estratégica (GRONHAUG, KAUFMANN, 1988;
WIKLUNG, 1999).

Nos Ultimos 30 anos, os estudos sobre lideranca tém focado diferencas de estilos e suas
influéncias nas organizagdes. Alguns pesguisadores argumentam a necessidade do estudo de um novo
tipo de liderancga, que auxilie a tornar a organizacdo capaz de enfrentar novos desafios (MCGRATH,
MACMILLAN, 2000; TARABISHY, e outros, 2005). Esse novo tipo de lideranca tem sido chamado
de “lideranca empreendedora’ e explicado pela manifestacdo de caracteristicas e comportamentos
empreendedores e de lideranga (IRELAND, HITT, 1999; MCGRATH, MCAMILLAN, 2000).

E sugerido no presente estudo que o estilo de lideranca influencia a orientago empreendedora
da empresa, como resultado de seu impacto na postura dos subordinados. Por meio da
operacionalizacéo e definicdo de Tarabishy e outros (2005) do conceito de lideranca empreendedora,
examinar-se-4 seu impacto na postura estratégica da empresa. Com base neste raciocinio, temse a
primeira hipétese deste estudo:

Hi: A lideranca empreendedora dos executivos principais da empresa influenciard

positivamente a postura empreendedora estratégica da organizacao.

Em termos organizacionais, a base fundamental da orientacdo empreendedora é que empresas
empreendedoras diferem das demais empresas. Miller e Friesen (1982) argumentam que empresas
emprendedoras se destacam por forte énfase em inovagdo. A orientagdo empreendedora relaciona-se a
prioridade das firmas a0 processo de identificar e de explorar oportunidades do mercado (SHANE,
VENKATARAMAN, 2000). Hitt e outros (1999) verificaram que as firmas com forte orientacdo
empreendedora tém habilidade em lidar com incertezas do ambiente a seu beneficio. Covin e Miles
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(1999) véem o empreendedorismo como forma de explorar oportunidades, de renovar e de rejuvenescer
firmas.

Diversos pesquisadores operacionalizaram a orientagdo empreendedora associada geralmente a
trés dimensdes. inovatividade, pré-atividade e aceitacdo de risco (ZAHRA, 1991; LUMPKIN, DESS,
1996). Inovatividade refere-se a disposicéo em apoiar e oportunizar a criatividade e a experimentacéo
no desenvolvimento de novos produtos, a adogdo de tecnologia e a processos e procedimentos internos.
Pré-atividade é a habilidade das firmas para desenvolver e ndo apenas perseguir as oportunidades de
mercado. A aceitacdo do risco é refletida pela disposicdo da alta geréncia em atribuir grande
porcentagem de recursos da firma a novos projetos e incorrer em débito pesado no desenvolvimento de
oportunidades (LUMPKIN, DESS, 1996).

A orientagdo empreendedora oferece a empresas um meio de estender os limites de suas
capacidades de revigorar a gestéo de seus recursos (KNIGHT, 1997). De acordo com Covin e Slevin
(1991), o empreendedorismo apresenta grande impacto na performance empresarial e € uma das mais
importantes fontes de vantagem competitiva.

Um crescente nimero de evidéncias sugere que as empresas mais bemtsucedidas sdo aguelas
gue se enggam em niveis elevados de atividade empreendedora. Diversos estudos empiricos
verificaram a relagdo positiva entre orientacdo empreendedora e medidas de performance
organizacional (MILLER, FRIESEN, 1982; COVON, SLEVIN, 1994; MORRIS, SEXTON, 1996).
Baseando-se neste arcabougo tedrico, tem-se a seguinte hipétese:

Ho: A orientacdo empreendedora da organizagdo terd impacto positivo na performance
empresarial.

Ainda sobre o impacto da orientacdo empreendedora na performance empresarial, de acordo
com os achados de Hult e outros (2003), pode ser inferido que o tamanho e a idade da empresa
moderam tal relacdo. Os autores encontraram que, para empresas menores, a orientacdo empreendedora
ndo exerce impacto tdo significativo como o exercido entre empresas maiores. Ao invés de possuir
uma influéncia universal sobre a performance empresarial, 0 empreendedorismo pode desempenhar
papéis especificos em diferentes tipos de organizagdes, em suas buscas por performance superior. Com
base nesse raciocinio, e seguindo os achados de Hult e outros (2003), a seguinte hipétese moderadora é

proposta:

© RAE dletronica-v. 7, n. 1, Art. 6, jan./jun. 2008 www.rae.com.br/eletronica



ARTIGOS- ORIENTAGCAO EMPREENDEDORA: UM ESTUDO SOBRE AS CONSEQUENCIAS DO EMPREENDEDORISMO NAS

ORGANIZACOES
Daniel von der Heyde Fernandes - Cristiane Pizzutti dos Santos

Hs: Quanto maior o tamanho da empresa, maior a influéncia da orientagdo empreendedora na

performance empresarial.

Antes de evoluir nas proposi¢ies, é relevante abordar algumas questdes sobre performance
empresarial. A medicdo da performance empresarial € uma ferramenta de gestéo bastante Util: gjuda a
empresa a entender melhor o que funciona e o que ndo funciona. Como resultado, as empresas podem
mudar a estratégia ou sua maneira de fazer as coisas, de forma a elevar seu desempenho. Para a
medic¢&o da performance é preciso identificar o que deve ser medido e como.

De acordo com Hult e outros (2003), a metodologia para medicdo da performance pode avaliar
quatro fatores fundamentais. satisfagdo dos clientes, indices financeiros, desempenho interno e
melhoria ou aprendizado. A performance pode ser visualizada por meio de duas perspectivas. 1) como
um conceito subjetivo, relacionando performance as proprias avaliacBes da empresa (PELHAM;
WILSON, 1996), ou por meio de forma objetiva de medicdo baseada em medidas absolutas de
performance (CHAKRAVARTHY, 1986; CRONIN, PAGE, 1988). Venkatraman e Ramanujan (1986)
relatam forte relacio namento entre medidas objetivas e subjetivas. Kohli, Jaworski e Kumar (1993)
utilizaram tanto métodos objetivos quanto subjetivos e obtiveram respostas confiaveis de ambos. No
contexto brasileiro, Perin e Sampaio (1999) encontraram correlacdo positiva e significante entre
medidas objetivas e subjetivas de performance.

No presente estudo, optouse pelo método subjetivo. Existe relutancia das empresas em fornecer
informagBes que classificam como confidenciais. As empresas estudadas eram em sua maioria de
capital fechado, e as fontes documentais como os balangos e demais informacdes sdo dificeis de se
encontrar. Como boa parte dos estudos evidencia correlac8o entre as avaliacdes objetivas e subjetivas,
foi utilizada, portanto, a abordagem subjetiva para levantar informagbes sobre as varidveis de
performance empresarial que fazem parte deste estudo, a saber: fatia de mercado, lucro liquido apds os
impostos, crescimento das vendas, aumento do tamanho da empresa, performance geral da empresa e
performance a partir dos competidores, basicamente com apoio das medidas utilizadas por Deshpandé
e outros (1993) e Jaworski e Kohli (1993).

Sucesso das inovacdes

Embora sgja esperado o impacto direto e significativo do empreendedorismo na performance da
empresa, seu papel na organizacdo ndo deve ser restrito, pois 0 sucesso ao empreendedor difere daquele

© RAE dletronica-v. 7, n. 1, Art. 6, jan./jun. 2008 www.rae.com.br/eletronica



ARTIGOS- ORIENTAGCAO EMPREENDEDORA: UM ESTUDO SOBRE AS CONSEQUENCIAS DO EMPREENDEDORISMO NAS

ORGANIZACOES
Daniel von der Heyde Fernandes - Cristiane Pizzutti dos Santos

do administrador. Para o administrador, sucesso € algo perfeitamente quantificavel, consistido de lucro,
participacdo de mercado, prego de acles, retorno do investimento, retorno de ativos, e assim por diante.
O administrador ndo busca revolucionar a agdo produtiva atual, pois, enquanto o lucro continua a
crescer, é considerado bemsucedido. A administracdo apresenta, em gera, um padrdo de
comportamento ocupado em reconhecer falhas nos processos organizacionais e indicar agcbes que
resolvam problemas. Envolve eficacia e eficiéncia, assm como melhorias incrementais, mas néo a
inovacdo em si. O administrador ndo esta profundamente interessado em criar algo novo por uma causa
prépria

Sucesso para 0 empreendedor significa engajar-se num processo de “criacdo destrutiva’, isto é,
arruinar o processo produtivo atual e a dindmica competitiva, centrada muitas vezes em custos, ao
introduzir um novo produto, novos arranjos de distriblicdo, ou novas idéias de comunicacdo e
posicionamento, frequentemente sob condi¢cBes de risco e de incertezas (SCHUMPETER, 1942).
Portanto, para o empreendedor, sucesso est4 relacionado a capacidade de inovar, e ndo restrito a
performance. A capacidade de novar depende da empresa (DESHPANEDE, FARLEY, WEBSTER,
1993). A inovatividade da empresa é definida nesse estudo como a “orientagdo cultural de uma
organizacdo (valores e crengas) frente a inovagdo” (ZALTMAN, DUNCAN, HOLBECK, 1973, p. 43)
e compBe uma das dimensdes do empreendedorismo. Através do processo de orientacdo
empreendedora de identificacdo de oportunidades, rejuvenescimento de objetivos, renovacdo e
redefinicdo da prépria organizacdo, de seu mercado, ou de sua indUstria, que nascem novas idéias de
produtos bem-sucedidos (COVIN, MILES, 1999). E importante distinguir entre processo e resultado, e,
portanto, orientacdo empreendedora e sucesso de inovagdo sdo construtos distintos (HULT,
KETCHEN, 2001; LUMPKIN, DESS, 1996). Com base nesse raciocinio, tem-se a seguinte hipétese:

Hs: A orientagdo empreendedora da organizagdo tera impacto positivo no sucesso das
inovacdes.

A maior parte da literatura foca 0 sucesso das inovagdes como variavel dependente, presumindo
sua importancia. Alguns estudos, porém, tém associado 0 sucesso das inovagdes a performance
(DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER, 1993; GRONHAUG, KAUFMANN, 1988).

A maximizagdo da performance ndo precisa ser necessariamente a cancada pela otimizagdo dos
recursos existentes, mas por uma abordagem empreendedora e tolerante ap risco, que desafie o
mercado e enfrente incertezas (SCHUMPETER, 1934). Referido como o “abalo de Schumpeter”
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(BARNEY, 1991), o ato de desprender-se das estruturas organizacionais estabel ecidas prové a empresa
empreendedora uma fonte Unica de vantagem competitiva, pois, em teoria, o conseqliente sucesso das
inovacOes sustenta a vantagem competitiva e a performance empresarial (HUNT, MORGAN, 1995).
Assim, é proposto que:

Hs: O sucesso das inovagdes influenciara positivamente a performance da empresa.

Aprendizagem or ganizacional

O conhecimento derivado da aprendizagem € um recurso de potencia fértil numa organizagdo, com
capacidade de se tornar a principal fonte que cria e sustenta vantagem competitiva (BARNEY, 1991).
O estoque de conhecimento é criado e expandido pelo processo de aprendizagem (DAFT, WEIICK,
1984). Um efetivo processo de aprendizagem envolve cumprimento de diversas etapas, que devem ser
cuidadosamente estudadas e gerenciadas. aquisicdo de informagdo, interpretacdo, experimentacéo
focada, difusdo de experiéncia e reestruturagdo do conhecimento (HANNSSEN-BAUER, SNOW,
1996).

Uma empresa para ser considerada orientada a aprendizagem deve facilitar o aprendizado e a
adaptacdo, de forma a modificar comportamentos, posturas e estruturas, e estar num continuo processo
de transformagdo (GARVER, 1993; MAVONDO, CHIMHANZI, STEWART, 2005).

O processo de aprendizagem deve converter-se em competéncias gerenciais que permitam a
empresa lidar mais efetivamente com as necessidades dos clientes (CHASTON e outros, 2000) e,
assim, conferir vantagem afirma.

Visto que a aprendizagem esta imbuida em continuamente afinar a utilizagdo e a criagdo do
conhecimento e atransformagédo da base competitiva (GARVER, 1993), existem estudos que defendem
a associacdo entre aprendizagem organizaciona e sucesso das inovagdes (HURLEY, HULT, 1998;
BARNEY, 1991). Tomando como base o argumento de Mavondo, Chimhanzi e Stewart (2005, p.
1243) de que “a aprendizagem organizacional explora a inovagcdo e aproveita as oportunidades’,
avanca- se com a seguinte proposi ¢ao:

He: A cultura de aprendizagem organizacional tera impacto positivo no sucesso de suas
inovagoes.

Os valores empreendedores, ao focarem as necessidades latentes dos clientes, auxiliam a
empresa a reduzir suas chances de estagnacgdo, a aperfeicoar acbes coordenadas e, dessa forma, a

aavancar a aprendizagem organizacional (SLATER, NARVER, 1995). O modelo de Covin e Slevin
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(1991) enfatiza que a cultura empreendedora propicia a aprendizagem, pois encorgja ainovatividade, a
franqueza, o trabalho em equipe e 0 engajamento nas tarefas entre participantes do processo. Seguindo
esta linha de pensamento, € apresentada a hipotese a seguir:

H7z: A orientacdo empreendedora da organizacdo influenciard positivamente sua cultura de

aprendizagem organizacional.

Orientacdo para o mercado
O estudo da orientacdo para o mercado reflete uma aproximac&o ao conceito de marketing, no qual a
satisfacdo das necessidades dos clientes, a criacdo e a comunicacdo de valor e o esforco de estar ciente
do que pensa e como se comporta 0 mercado sdo enfatizados (BAKER, SINKULA, 2000). Uma
empresa orientada a0 mercado € aguela que prioriza os clientes existentes e potenciais na criagdo de
valor (DAY, 1994), que tem um sistema de inteligéncia de marketing desenvolvido e cujas estratégias
s80 coerentes com as informagdes colhidas junto aos clientes (HULT e outros, 2003). Essas empresas
possuem a habilidade de coordenar processos internos de forma a agir rapida e efetivamente
(NARVER, SLATER, 1990).

A corrente de pesquisa desenvolvida apds os estudos de Narver e Slater (1990) e de Jaworski e
Kohli (1993) tem encontrado que a orientacdo para o mercado é positivamente relacionada a
performance empresarial (KUMAR, SUBRAMANIAN, YAUGER, 1998). Em gerd, existe uma base
tedrica consistente para essa associacdo. Conforme Jaworski e Kohli (1993, p. 64) colocam: “o0s
gerentes devem buscar aperfeicoar a orientacdo de seus negdcios para 0 mercado no intuito de alcangar
melhor performance empresarial”. Assim, € proposto que:

Hg: A orientacBo para 0 mercado da organizagdo terd impacto positivo na performance

empresarial.

Em relacdo ao impacto da orientagdo ao mercado no sucesso das inovagdes, a base de raciocinio
€ a mesma. Empresas com forte orientacdo ao mercado escutam as necessidades manifestas de seus
clientes e reagem afinando suas ofertas as necessidades e desgjos da clientela (GATIGNON, XUEREB,
1997). Baker e Sinkula (2005) encontraram resultados positivos em estudos que examinaram a relagcdo
entre a orientacd0 a0 mercado e 0 sucesso das inovagOes. Nenhum desses estudos examinou a

influéncia da orientacdo empreendedora no sucesso das inovagdes. Dessa forma, propde-se 0 seguinte:
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Ho: A orientagdo para 0 mercado da organizacdo terd impacto positivo no sucesso das

inovacoes.

Embora evidéncias empiricas atestem os beneficios da orientagdo a0 mercado, parte da
literatura sugere que “aimplementacdo da orientagdo para 0 mercado é apenas um comego” (SLATER,
NARVER, 1995, p. 63), e, por s s0, ndo é capaz de sustentar a performance empresarial no longo-
prazo (BAKER, SINKULA, 1999). Dickson (1996) enfatiza que a orientacdo a0 mercado pode ser
facilmente copiada, enquanto a aprendizagem oferece um diferenciad Unico de adaptacdo e
reorganizacdo de processos conforme exigéncias ambientais. Slater e Narver (1995) defendem que
empresas orientadas ap mercado podem falhar em identificar necessidades latentes de clientes, visto se
focarem excessivamente nas hecessidades expressadas.

Um pequeno, mas crescente, criticismo a orientacdo ao mercado argumenta que organizacoes
devem amejar ser orientadas pela aprendizagem, caso pretendam ser bem-sucedidas competitivamente
no longo-prazo (SLATER, NARVER, 1995) e que “a aprendizagem organizacional € a chave para o
sucesso permanente’ (LUKAS, HULT, FERRELL, 1996, p. 233).

De maneira geral, autores defensores do impacto primordial da orientacdo a aprendizagem na
performance empresarial alegam que a orientacdo ao mercado € base para a emergéncia da orientacdo
para a aprendizagem. Baker e Sinkula (1999, 208) corroboram que a orientacdo ao mercado antecede a
orientacdo a aprendizagem, raciocinando que, “para a orientacdo para 0 mercado ser efetiva, ela deve
produzir conhecimento e essa cultura de producdo de conhecimento leva ao questionamento dos
valores existentes’.

A literatura recente que examina orientacd ao mercado e orientacdo a aprendizagem tem
encontrado que a orientagdo a aprendizagem € antecedente a orientacdo ao mercado (DAY, 1994;
FARRELL, 2000; FARRELL, OCZKOWSKI, 2003). Day (1994) argumenta que a empresa para ser
orientada ao mercado precisa antes ser orientada a aprendizagem, pois apenas assim Seus processos
serdo examinados e aterados de maneira a tornar possivel a firma aprender sobre 0 mercado. Farrell e
Oczkowski (2003) verificaram empiricamente que a orientacdo a aprendizagem antecede a orientacao
a0 mercado e tem pouca ligagdo direta com a performance empresarial. Seguindo esta linha de
evidéncias, temse a seguinte hipotese:

Hio: A cultura de aprendizagem organizacional tera impacto positivo na orientagdo para o

mercado da organizacao.
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Baseando-se na fundamentacdo tedrica e nas hipoteses estabelecidas, a Figura 1 apresenta o
modelo tedrico investigado. As linhas pontilhadas indicam relacbes nomoldgicas acrescentadas em
modelos competidores. Essas relacfes representam pontos de divergéncia entre autores e merecem

atencdo.

Figural - Modelo tedrico sobr e os antecede ntes da performance empresarial

Lideranca
Empreendedora

Orientagdo
Empreendedora

Tamanho da
Empresa

H- Hs

Performance
Empresarial

Sucesso das
InovagOes Hy —»

Aprendizagem
Organizacional

Orientagdo parao
mercado

METODO DE PESQUISA

Foi redlizado um survey com empresas industriais dos setores metalUrgico e agroindustrial e empresas
revendedoras de acos planos. Escolheu-se pesguisar empresas em que o contato com o principal
executivo seria mais facil. Em algumas delas, os questionarios foram aplicados pessoal mente por um
pesquisador, e nas demais, representantes de vendas da empresa foram devidamente treinados e
encarregados de coletar os dados.

A amostra foi de 157 empresas de diversos tamanhos e setores de atuacdo: 52 empresas
revendedoras de aco para outras empresas, 30 do setor agroindustrial, as quais utilizam o ago

principalmente para manutencdo de moinhos, silos e caldeiras; e as demais 75 fabricantes de diversos
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produtos de aco, como elevadores, implementos e méaquinas agr icolas, navios, material para sinalizacéo
rodoviaria, pecas para outras industrias e estruturas metalicas para a industria de construgado civil. As
empresas pertencem aos trés estados da regido sul do pais.

Foram adotadas escalas utilizadas por Baker e Sink ula (1999) — sucesso das inovagdes (3 itens);
por Deshpandé e outros (1993); e Jaworski e Kohli (1993) — performance empresarial (6 itens); por
Narver, Slater e MacLachlan (2004); e Deshpande e Farley (1998) — orientagdo para 0 mercado (10
itens); por Naman e Slevin (1993) — orientagdo empreendedora (8 itens); por Tarabishy e outros (2005)
— lideranca empreendedora (7 itens); e por Hult (1998) — aprendizagem organizacional (8 itens). As
escalas originais de estudos norte-americanos foram traduzidas para a lingua portuguesa por meio da
técnica de traducéo reversa. Para verificar a validade de contelido, buscou-se respaldo no relato dos
autores sobre a construgdo e o desenvolvimento das escalas e também a avaliagéo das escalas por dois
professores especialistas. As escalas aplicadas sdo apresentadas no Apéndice A.

Entendendo-se que o objetivo central deste trabalho é testar as hip6teses elaboradas e examinar
a significancia estatistica do modelo proposto, foi utilizada a Modelagem de Equactes Estruturais, via
o software EQS 5.7. As hipéteses de moderagdo foram testadas por meio da Andise de EquacOes
Estruturais Multigrupos. Esta abordagem permite que se estime simultaneamente o modelo tedrico para

cada grupo, neste caso, as empresas de alto e pequeno porte.

RESULTADOS

A média de idade dos respondentes é de 47 anos, 59% sdo diretores comerciais das empresas e 75% si0
homens. A maioria (93,1%) tem terceiro grau completo ou incompleto. As empresas analisadas séo de
diversos setores e possuem tamanhos variados. A maior parte (41%) s80 pequenas empresas, com
receita operacional bruta anual superior a R$ 1,2 milhdo e inferior ou igual a R$ 10,5 milhdes, 35% séo
médias empresas, com faturamento anual superior a R$ 10,5 milhdes e inferior ou igual a R$ 60
milhdes, 2% sfo grandes, com faturamento superior a R$ 60 milhdes e 22% s0 microempresas, com
receita operaciona bruta anua inferior a R$ 1,2 milhdo, conforme classificacdo de porte de empresa
adotada pelo (BNDES, 2002).
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Considerando-se que a escala para medir a orientacdo empreendedora utilizada foi desenvolvida
nos EUA e ndo havia sido ainda validada no Brasil, foi readlizada uma Andlise Fatorial Exploratéria
(AFE) com extragdo dos componentes principais e rotacdo Varimax para averiguar sua
dimensionalidade. A estrutura fatorial formada foi bastante similar a escala original, com os itens se
agrupando em trés fatores e explicando 64,9% da varidnciatotal. A estrutura formada representa as trés
dimensdes da orientagdo empreendedora: inovatividade, pro-atividade e aceitacdo de risco. N&o foi
necessaria a retirada de itens, na medida em que todas as cargas fatoriais foram acima de 0,60. Uma
Unica diferenca em relagdo ao estudo original foi que, no presente trabalho, o item que mede o nivel de
mudangas (item 7) na empresa e que deveria auxiliar a representacdo da dimensdo de inovatividade,
agrupou-se no fator de pré-atividade com carga elevada (0,81). A exclusdo desse item ndo foi realizada
por ser plausivel a representacdo da pro-atividade também pelo nivel de mudancas na empresa. Para
avaliar a confiabilidade da escala, utilizou-se o calculo do coeficiente alpha de Cronbach. As
dimensbes apresentaram resultados todos acima de 0,6.

Apbs a AFE, partiu-se para a Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) e andlise do modelo e
mensuracao. Os dados confirmam a validade convergente de todas as dimensdes, pelo fato de que todos
os itens, sem excecdo, apresentaram coeficientes fatoriais altos e significativos nos construtos aos quais
se propuseram medir (entre 0,68 e 0,95, com estatisticast acima de 12,45).

Para avaliagdo da validade discriminante, foi realizado um procedimento de comparagéo entre a
varidncia extraida da dimensdo e suas varidncias compartilhadas (0 quadrado do coeficiente de
correlacdo) mm as demais dimensbes (FORNELL, LARCKER, 1981). Os resultados corroboram a
validade discriminante, & medida que as dimensbes parecem se distinguir, j& que todas apresentaram
variancias extraidas maiores do que as compartilhadas.

As medidas utilizadas forneceram niveis satisfatérios de confiabilidade e de variancia extraida.
A confiabilidade ficou entre 0,79 e 0,91. A variancia extraida ficou entre 0,51 e 0,75. Isto evidencia a
consisténcia interna entre os multiplos indicadores de uma variavel, ressatando que estdo, de fato,
medindo um mesmo construto e explicando substancialmente seus respectivos construtos latentes.

Finalizando a discussdo sobre o modelo de mensuracdo, os indices de gjustamento para o
modelo sdo: ¢? = 2754,376, gl = 1285, c?/gl = 2,14, NFI = 0,92, NNFI = 0,94, CFl = 0,94 e RMSEA =
0.05, satisfatorios.

Ap6s 0 exame das medidas utilizadas, a investigacdo do conjunto de hipéteses foi feita,
primeiramente, por meio dos indices de gjustamento do modelo e da significancia e magnitude dos

coeficientes de regressdo estimados. Adicionalmente, o coeficiente de determinagéo foi estabelecido
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para cada equacdo estrutural, representando a proporcao de variancia da variavel dependente explicada
pelas varidveis independentes.

Os resultados da andlise do modelo estrutural encontram-se na tabela 1. O valor do qui-
guadrado é significante. Verificando-o sobre os graus de liberdade, produz um valor satisfatorio — 2,24,
inferior a0 maximo recomendado, de 5. Os indices de gjustamento CFI, NFI, NNFI, todos acima de
0,90, sfo satisfatorios, e 0 RMSEA de 0,05 € aceitavel.

Os efeitos da orientagdo empreendedora, do sucesso das inovagdes e da orientacdo ao mercado
na performance empresarial, estabelecidos nas hipéteses Hz, Hg e Hs, sdo apoiados pelos resultados. A
orientacdo empreendedora apresentou 0 maior impacto na performance (0,41), enquanto o impacto do
sucesso das inovagdes, embora significante, foi 0 de menor valor entre os antecedentes da performance
(0,15). A orientacdo ao mercado apresentou impacto elevado na performance (0,34). Esses resultados
evidenciam a importancia do desenvolvimento do pensamento empreendedor nas organizacfes. Ao
diagnosticar o impacto do empreendedorismo na performance, esse estudo ressalta a relevancia de uma
postura pré-ativa de inovatividade e de aceitag8o do risco nas organizagoes.

No que se refere ao impacto da orientagcdo empreendedora, da orientacdo ao mercado e da
aprendizagem organizacional no sucesso das inovactes (Hy, Hy € Heg), a aprendizagem organizacional
emergiu como fator fundamental ao sucesso (0,47; t = 12,43, p< 0,001). As orientacdes ap mercado e
empreendedora obtiveram papel secundério aquele exercido pela aprendizagem organizacional; suas
influéncias, apesar de estatisticamente significantes, foram menores (0,21 e 0,13, respectivamente). No
total, esses antecedentes representaram metade da variancia na performance empresarial (coeficiente de
determinacdo de 0,51), ressaltando a relevancia dos construtos.

Tabelal - Coeficientes estimados as relacbes tedricas estabelecidas no modelo

(continua)
COEFICIENTE PADRONIZADO .
RELACIONAMENTOS DO MODELO DE REGRESSA 02 HIPOTESES
Variavel Dependente: Performance Empresarial
Orientagdo Empreendedora 0,41 (9,31) H, - Confirmada
Orientagéo parao Mercado 0,34 (6,02) Hs - Confirmada
Sucesso das Inovagfes 0,15 (3,12) Hg - Confirmada
Variancia Explicada = 0,51

Variavel Dependente: Sucesso das | novagGes
Orientacdo Empreendedora 0,13 (2,39) H,4 - Confirmada
Orienta¢&o parao Mercado 0,21 (4,21) Hg - Confirmada

0,47 (12,43) Hg — Confirmada

Aprendizagem Organizacional
Variéncia Explicada = 0,48
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(conclusdo)

Variavel Dependente: Orientacdo para o Mercado
Aprendizagem Organizacional 0,43 (104) H7 - Confirmada
Variancia Explicada= 0,35

Variavel Dependente: Aprendizagem Organizacional
Orientagdo Empreendedora 0,32 (8,73) Hjo - Confirmada
Variancia Explicada = 0,25

Variavel Dependente: Orientagdo Empreendedora
Lideranca Empreendedora 0,16 (2,53) H; - Confirmada
Variéncia Explicada= 0,10

i ndices de Ajustamento:

¢2 (Qui-quadrado) 1219 (p < 0,01)
GL (Graus de Liberdade) 543
CFI (Comparative Fit Index) 0,95
NFI (Normed Fit Index) 0,96
NNFI (NonNormed Fit Index) 0,95
RMR (Root Mean Sg. Residual) 0,21
RMSEA (Root Mean Sg. Error of Approx.) 0,05

Nota: ®estatisticas t entre parénteses. Baseado no teste unicaudal: estatisticas t > 1,65 implicam valor p < 0,05; e estatisticas
t > 2,33 implicam valorp < 0,01. Coeficientes significantes em negrito (todos ao nivel 0,01).

O impacto da aprendizagem organizacional na orientagdo ao mercado foi elevado, assm como
a influencia da orientagdo empreendedora na aprendizagem organizaciona (0,43 e 0,32,
respectivamente), confirmando as hipéteses H; e Hio. O caminho para a orientacdo ao mercado comeca
pela postura empreendedora da empresa em reconhecer oportunidades e enfrentar riscos.

Foi testado, também, o impacto inverso, da orientacdo para 0 mercado na aprendizagem
organizacional. Apesar de estatisticamente significante a 0,05, o efeito inverso foi menor do que o
contrério (0,11; t = 1,94). Assim, preferiu-se desconsiderar essa influéncia.

Em relagdo a hipGtese H;, sobre o impacto da lideranca empreendedora na orientacdo
empreendedora da empresa como um todo, essa influéncia (0,16) foi significante (t = 2,53; p < 0,01).
Entretanto, o baixo poder explicativo dessa varidvel sobre a orientacéo empreendedora da organizacéo
(coeficiente de determinacdo de 0,10) revela que apenas a lideranca empreendedora ndo é capaz de
predizer amaior parte da orientagdo da empresa.

A andlise de moderacdo presente neste trabalho destacou possiveis diferencas na intensidade da
relacdo nomol Ggica estabel ecida entre orientacdo empreendedora e performance empresarial, por conta
do porte das empresas. Para que fosse testada, foi necessario, portanto, que se segmentasse o banco de
dados com 157 respondentes, entre 0 grupo de empresas menores e maiores. Tomou-Se como base o
faturamento das organizagdes pesguisadas e o ponto de corte no valor de R$ 9 milhdes.

Para testar 0 efeito de moderacéo do tamanho da empresa ho modelo proposto, estimouse 0
modelo simultaneamente para cada grupo de empresas por meio da Modelagem de Equaces

Estruturais Multigrupos. Observouse que os coeficientes estimados finais ndo variam. 1sso significa

© RAE dletronica-v. 7, n. 1, Art. 6, jan./jun. 2008 www.rae.com.br/eletronica



ARTIGOS- ORIENTAGCAO EMPREENDEDORA: UM ESTUDO SOBRE AS CONSEQUENCIAS DO EMPREENDEDORISMO NAS

ORGANIZACOES
Daniel von der Heyde Fernandes - Cristiane Pizzutti dos Santos

dizer que a ligagéo entre orientacdo empreendedora e performance ndo é moderada pelo tamanho da

empresa, refutando a hipétese 3.

CONSIDERACOESFINAIS

Em geral, os resultados indicam que empresas com maior orientacdo empreendedora tém melhor
performance empresarial. Pelo impacto significativo da orientacdo ao mercado na performance,
conclui- se que os dois construtos de orientacdo — a0 mercado e empreendedora — s8o complementares
€, quando trabalhados em conjunto, oferecem alto nivel de desempenho as empresas.

Apesar de as hipbteses terem sido confirmadas (salvo a hipétese de moderacéo), os impactos da
orientacdo empreendedora na performance e no sucesso das inovagOes devem ser ressaltados. Ao
compar&-los, nota-se que o impacto da orientacdo empreendedora na performance é maior do que
aquele exercido no sucesso das inovacdes. Por ser composta por dimensdes relativas a inovagdo, como
ainovatividade e a aceitagdo de risco, esperava-se, entre 0s antecedentes do sucesso das inovagoes, que
a maior influéncia fosse da orientagdo empreendedora. Todavia, a aprendizagem organizacional
emergiu como fator primordia a0 sucesso das inovacBes. Esse resultado possui uma série de
implicagdes: (1) que a orientagdo empreendedora ndo é fortemente transformadaem performance via
sucesso das inovacdes; (2) que o sucesso das inovagdes é construido por um processo de aprendizagem
e de melhoria continua da organizagdo; (3) que os beneficios da orientagdo empreendedora existem e
impactam diretamente a performance mas ndo s30 necessariamente mediados pelo sucesso das
inovacoes.

A orientagdo empreendedora emergiu como forte antecedente da aprendizagem organizacional,
indicando, portanto, a influéncia no sucesso das inovacfes por meio da aprendizagem organizacional
adquirida. O empreendedorismo torna-se uma questdo de relevancia para as organizacgfes, pois tem
efeito fundamenta na performance e impacto indireto no sucesso das inovagoes.

O modeo examina questbes relevantes e pouco exploradas no campo de conhecimento
considerado, entre elas: (1) empreendedorismo representado por dois construtos distintos — orientacdo e

lideranca empreendedora; (2) orientacbes empreendedora e para 0 mercado afetando direta e
diferentemente dimensdes de sucesso das inovacgbes e performance; (3) o efeito diferenciado da

orientacdo empreendedora na performance e no sucesso das inovagOes, (4) o impacto da lideranca
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empreendedora na orientacdo empreendedora; (5) o teste do papel moderador do tamanho da empresa
entre as dimensdes de empreendedorismo e de performance; e (6) a aplicagdo de medidas norte-
americanas no contexto brasileiro.

A habilidade de pesquisadores em medir o potencial empreendedor em contextos culturais
diferentes permanece como objetivo a ser alcangado. A literatura sobre empreendedorismo ndo explica
se o fendmeno é mais comum em culturas individualistas ou coletivistas ou, ainda, se as medidas norte-
americanas podem ser aplicadas de forma efetiva em outros contextos. O desenvolvimento de medidas
sobre caracteristicas de personalidade em lingua inglesa tem inevitavelmente levado a consegiiéncia de
gue tais medidas, principamente quando usadas para acessar 0 empreendedorismo, possibilitam
generalizacdo limitada fora desse dominio. O presente estudo, além das relagdes entre as variaveis,
oferece indicadores fidedignos para estudos posteriores.

Do ponto de vista gerencial, algumas contribui¢bes podem ser destacadas. Em primeiro lugar, 0
trabalho trata do empreendedorismo, processo de gestéo relevante para a préatica administrativa. Os
resultados indicam de forma clara que a gestdo empreendedora oferece beneficios em termos de
performance, e ndo apenas a inovagdo. A pesquisa sustenta a idéia de que o empreendedorismo é fator
seminal a0 desenvolvimento da aprendizagem organizacional. Com base nessas descobertas, as
empresas devem atentar para uma postura empreendedora como fator indispensavel a aquisicao de
competéncias e, conseqlientemente, vantagem competitiva.

As contribuicBes deste estudo devem ser ponderadas pelas limitagdes que o cercam. A
abordagem de corte transversal e a amostra ndo probabilistica limitam a generalizacdo dos resultados.
Sugerem-se a coleta de novos dados e a aplicagdo da pesquisa em outros setores.

Outra sugestéo € a inclusdo de fatores moderadores da relacdo orientacdo empreendedora e
performance, como o nivel tecnolégico da empresa, por exemplo. Outros estudos podem explorar

antecedentes aternativos da orientacdo empreendedora.
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APENDICE A - Instrumento utilizado para medir 0s construtos

(continua)
COEFICIENTE CARGAS CONFIABILIDADE VARIANCIA
ALPHA FATORIAIS EXTRAIDA
Orientagdo Empreendedor & 0,81 079 0,57
1. A empresa acredita serem necesséarias diversas ages para 0,78
0 alcance de seus objetivos.
2. A empresainiciaalgumas agdes que s respondidas por 0,81
outras organizagoes.
3. A empresa € rapida paraintroduzir novos produtos no 0,91
mercado.
4. N6s preferimos projetos de alto risco. 0,86
5. Somos ousados em nossos esforgos por maximizar as 0,77
oportunidades.
6. Quando deparada com a tomada de decisdo envolvendo 0,75
incerteza, aempresa avalia as alternativas de modo a
minimizar erros custosos.
7. Ao lidar com competidores, a empresa evita confrontos 0,74
com outras empresas.
8. Adotamos cuidadosamente mudangas graduais na 0,82
empresa.
Lideranca Empreendedora 0,84 081 0,59
1. O lider gerencia e dirige a atenco dos subordinados 0,67
através de uma clara e focada comuni cagéo interpessoal .
2. O lider é capaz de estabel ecer a confianga com os seus 0,60
subordinados.
3. O lider demonstra respeito e preocupagio com oS outros. 0,74
4. O lider cria oportunidades para a empresa ao aceitar riscos 0,69
calculados.
5. O lider possui autoconfianca e é capaz de despertala 0,76
entre seus subordinados.
6. O lider enxerga seus subordinados como partes com poder 0,68
autorizado.
7. O lider define e expressa claramente o futuro da
companhiaaos seus subordinados.
Orientacdo ao Mercado 0,91 091 0,75
1. N6s continuamente monitoramos nosscs niveis de 0,74
comprometimento e orientacdo a servir as necessidades dos
clientes.
2. A empresa mede a satisfag8o dos clientes 0,76
sistematicamente e freglientemente.
3. Nossa estratégia para a vantagem competitiva € baseada 0,82

em entender as necessidades dos clientes.
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4. Nés comunicamos livremente informagdes sobre
experiéncias mal sucedidas e bem-sucedidas com os clientes.

5. Somos mais orientados para o cliente do que nossos
competidores.

6. Eu acredito que a empresa existe para servir o cliente.

7. Dados sobre satisfac&o dos clientes sdo disseminados para
as diferentes unidades de negdcio.

8. A empresa continuamente tenta descobrir necessidades
latentes dos clientes.

9. Buscamos oportunidades em areas em que os clientes tém
dificuldade em expressar suas necessi dades.

10. A alta clipulada administragdo continuamente discute as
forcas e fraguezas dos competidores.

Aprendizagem Organizacional 0,87

1. A cooperacéo entre as equipes € umaforma comum de
trabalho naorganizagéo.

2. O espirito de time est4 impregnado ha empresa.

3. Acreditamos que a habilidade de aprender é fundamental
para o desenvolvimento.

4. Osvalores fundamentais da organizagéo incluem o
aprendizado.

5. Umavez que paramos de aprender colocamos em risco o
nosso futuro.

6. O aprendizado do funcionério € um investimento e ndo
uma despesa.

7. A comunicag8o organizacional entre as unidadese dentro
delas reparte e mantém vivo as li¢Ges aprendidas.

8. Temos mecanismos especificos que permitem aos
funcionarios acessar li¢cGes de aprendizagem.

Sucesso das | novagdes 0,79

Relativamente ao principal competidor, durante o Ultimo
ano:

1. ataxade inovagBes bem-sucedidas foi maior.
2. onivel dediferenciagéo foi mais elevado.
3. aquantidade de inovagdes foi maior.

Performance Empresarial 0,89

Relativamente ao principal competidor, durante o tltimo
ano, a empresa:

1. teve um aumento da parcela do mercado.
2. aumentou o crescimento em vendas.

3. foi mais lucrativa

4. aumentou seu tamanho.

5. teve umaperformance geral melhor.
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(conclusdo)

6. teve umaperformance em relagéo ao ano retrasado 0,71

melhor.
Nota: * Todos os construtos foram medidos utilizando uma escala de Likert de cinco pontos em que: 1 = Discordo
Totalmente e 5 = Concordo Total mente.
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