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Resumo

Este trabalho fundamenta-se na hipdtese de que com uma cultura organizacional
empreendedora dos lideres alinhada com competéncias individuais € do negdcio, os
empreendedores obterdo um maior sucesso. Entretanto ¢ preciso identificar qual a cultura
organizacional que se alinha com a orientacdo empreendedora do lider e captar quais sao as
culturas organizacionais prevalentes na empresa. O trabalho propde uma nova tipologia de
cultura organizacional com foco em empreendedorismo e testou a observancia desta tipologia
em a amostra constituida por 82 responsaveis por micro e pequenas empresas da Aglomeragao
Urbana de Jundiai. Para coletar os dados dos respondentes foi utilizada uma escala Likert com
cinco pontos que considerou as caracteristicas da tipologia de cultura organizacional proposta
neste trabalho. O processo de validacao do questionario considerou inicialmente 86 proposicoes
e culminou com um conjunto de 60 proposicdes. O valor obtido do a de Cronbach foi de 0,944.
A andlise dos dados utilizou os principios da logica paraconsistente. Os resultados desta
pesquisa definem as quatro culturas empreendedoras que refletem o perfil do empreendedor
brasileiro, que foca o seu negocio em atender as necessidades do mercado, porém com pouco
foco em inovacao.

Palavras-chave: Taxonomia de cultura organizacional empreendedora; Cultura
Organizacional Autonoma; Cultura Organizacional Inovadora;  Cultura Organizacional nao
Conservadora Propensa a Assumir Riscos; Cultura Organizacional Proativa; Cultura
Organizacional Competitiva Agressiva; Cultura Organizacional Orientada para Formagao de
Parcerias; Cultura Organizacional Orientada para o Mercado

Abstract

This work is based on the assumption that with an entrepreneurial organizational culture of
leaders aligned with individual skills and business, entrepreneurs will gain greater success.
However it needs to identify which organizational culture that aligns with the entrepreneurial
orientation leader and capture what are the prevalent organizational cultures in the company.
The paper proposes a new type of organizational culture focused on entrepreneurship and tested
the compliance of this type in a sample of 82 responsible for micro and small businesses in
Jundiai Urban Agglomeration. To collect data from respondents we used a Likert scale with
five points that considered the characteristics of the proposed organizational culture typology
in this work. The questionnaire validation process initially considered 86 proposals and
culminated in a set of 60 propositions. The obtained Cronbach's a was 0.944. Data analysis
used the principles of Paraconsistent logic. These results define the four entrepreneurial cultures
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that reflect the profile of the Brazilian entrepreneur who focuses its business on meeting the
needs of the market, but with little focus on innovation.

Key-Words: Entrepreneurial organizational culture of taxonomy; Autonomous Organizational
culture; Innovative Organizational Culture; Organizational culture does not Conservative Prone
to Take Risks; Organizational culture Proactive; Organizational culture Competitive
Aggressive; Oriented Organizational Culture for Partner Training; Oriented Organizational
Culture for the Market

1. INTRODUCAO

Dentro do ambito das organizagdes, entende-se que uma resposta possivel a
competitividade esta na forca das estratégias e politicas adotadas para alavancar o negocio.
Fleury (2001, p.61) afirma que “apenas definir politicas e estratégias ndo ¢ suficiente para
estabelecer um alicerce para um maior desempenho, deve haver uma forma pratica de alcanca-
las, estimulando talento e habilidades dos empregados na organizagio”. E neste conceito que
este trabalho estd fundamentado, na hipdtese de que com uma cultura organizacional
empreendedora dos lideres alinhada com competéncias individuais e do negoécio os
empreendedores obterdo um maior sucesso. Como reconhecer, entretanto, que a cultura
organizacional predominantemente se alinha com a orientagdo empreendedora do lider? E quais
sdo as culturas organizacionais prevalentes nas micro e pequenas empresas?

Estas sdo as principais questdes as quais este trabalho busca responder. Para tal foi
necessario desenvolver uma nova tipologia de cultura organizacional associada a tipologia de
orientagdo empreendedora de Lumpking & Dess (1996) ampliada por duas novas dimensoes de
Oliveira Junior (2009). Aos tipos de cultura organizacional baseados nos tipos de orientagao
empreendedora foi dado o nome de “cultura organizacional empreendedora” e ¢ o conjunto de
processos, praticas e atividades de tomada de decisdo que em qualquer departamento da
empresa se adota tal como o principal lider adotaria para assegurar a sobrevivéncia € o sucesso
da empresa. Este conceito advém de Lumpkin e Dess (1996) que definem que a orientagdo
empreendedora se refere a processos, praticas e atividades de tomada de decisdo que levam a
novos empreendimentos. Ora, novos empreendimentos numa organizagdo destinam-se a
assegurar a sobrevivéncia da empresa sob diversas dimensdes conforme apontado por Oliveira
Jr. (2009, p.15), o qual afirma que,

[...] Empreender dentro da corporacao pode se tornar ndo somente uma
op¢do, um diferencial, mas uma necessidade levando-se em
consideragao a intensifica¢do da concorréncia, o langcamento de novos
produtos, fusdes de empresas para formarem conglomerados,
consolidagdo da industria para diminuir a concorréncia.

Pelo que se vem de expor, esta pesquisa configura o seguinte problema: E possivel
construir uma escala tipo Likert, para medir a cultura organizacional empreendedora dos
lideres, incluindo: validade de conteudo das proposi¢des, consisténcia interna dos itens e
validade de constructo?

Meireles aqui pode mudar para a parte estatistica, acho que este ainda foi o pior,
encontrar uma forma apropriada para tratamento dos dados. Por favor, fique a vontade. Uma
pesquisa estara sempre condicionada a alguns delimitadores, que especificardo os elementos
sobre os quais o trabalho de pesquisa atuou. Assim sendo, a principal limitagdo que esta
pesquisa enfrentou foi a administragao do tempo, pois para conclui-la foi necessario exercer um
alto controle de cobranga para que os respondentes, ambos especialistas e empreendedores,
devolvessem o questiondrio em menor prazo possivel para se trabalhar os dados.
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL

A preocupagdo pelas questdes culturais ndo ¢ nova, mas foi na década de 1990 que o
tema cultura organizacional vem tomando importancia e ganhou espago nos debates de gestao
e nas esferas académicas. Foi a partir dos anos 60 que o termo cultura organizacional comegou
a se popularizar, e ja na década de 70 e 80 estudos e publicagdes especializados permitiram que
o conceito de cultura organizacional fosse consagrado e tomasse a importancia que tem hoje
para explicar diversas situagdes empresariais.

Muitos autores tém estudado em profundidade o tema Cultura Organizacional,
originando as tipologias culturais que facilitam a andlise deste tema nas organizacdes para
aplicacdo de uma estratégia apropriada que alinhe os seus recursos internos com o externo
criando uma sinergia organizacional. Para tanto, ¢ de extrema importancia que sejam levados
em conta os tracos da cultura brasileira para entender como as caracteristicas, pressupostos e
valores individuais influenciam a formagao de cultura nas organizagdes brasileiras.

A literatura sobre cultura organizacional vem avancando muito nos ultimos anos em
numero de publicagdes, mas pouco em empreendedorismo nacional. Nesta dissertacdo, faz-se
uma compilacao de conceitos desde o inicio do termo de cultura organizacional e das tipologias
culturais mais relevantes que foram estudadas nos ultimos anos; além disso, apresenta-se um
novo modelo especifico para o universo empreendedor com a base de estudos de Oliveira Junior
(2009).

Para um entendimento maior, abordam-se aqui alguns principais conceitos de cultura e
empreendedorismo. Alguns conceitos de cultura por alguns pesquisadores, Tylor apud Horton
& Hunt (1980, p.40) afirma que cultura “¢ aquele todo complexo que inclui conhecimento,
crencga, arte, moral, direito, costumes e outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem
como membro da sociedade”.

J& para Schein (1992, p.12), a defini¢do de Cultura é:

Um padrio de premissas basicas compartilhadas que o grupo aprendeu a
medida que resolvia seus problemas de adaptacao externa e integragao interna,
que funcionou suficientemente bem para ser considerada valida e, portanto,
para ser ensinada aos novos membros como o meio correto de perceber, pensar
e sentir em relacdo aqueles problemas.

2.1. Tipologias da Cultura Organizacional
Na medida em que aqui se propde uma nova tipologia de cultura organizacional com
foco em empreendedorismo, faz-se necessario listar algumas tipologias definidas por
pesquisadores:
A tipologia de cultura para Handy e Harrison (1976) considera os canais de poder dentro
de uma determinada estrutura ou sistema organizacional, sdo elas, a saber:
1)Cultura do Poder: encontrada em pequenas organiza¢des empresariais, possui
a forma de teia e o poder concentrado em um determinado ponto (fundador);
2) Cultura de Papeis: também conhecida como burocracia, trabalha pela logica
e pela racionalidade. Esta cultura ¢ bem sucedida em ambientes estaveis, ou
quando a organizacdo pode controlar o ambiente, como nos casos de monopdlio
ou oligopolio;
3) Cultura da Tarefa: orientada para o trabalho ou projeto, pode ser representada
por uma estrutura do tipo em rede, sendo o trabalho em equipe bastante
estimulado. Esta cultura ¢ adequada para ambientes que exigem flexibilidade,
rapida adaptacao/reacao e criatividade;
4)Cultura da Pessoa: pouco comum, ¢ centralizada no individuo, ou seja, todos
os demais aspectos como estrutura, equipamentos e tecnologia sao secundarios
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ao interesse da pessoa ou de seu grupo. Alguns exemplos sdo: Ordens de
advogados, comunidades hippies, familias, entre outros.

Ja Deal & Kennedy (1982) associam o risco da atividade organizacional com a
velocidade do feedback emitido pelo ambiente para construir sua tipologia:

1)Cultura Macho: ambiente caracterizado pela individualidade, alta competigao,
rapidas decisdes e personalidade dura. Dentro desta Cultura podem ser
destacados os departamentos de policia, a construcdo civil, consultoria
organizacional e equipes esportivas;

2)Cultura Trabalho Duro Diverte Muito: caracterizada pelo baixo risco e alto
feedback, ¢ caracterizada por organizacdes que atuam em vendas como
enciclopédias, automoveis ou imoéveis, onde a persisténcia ¢ determinante do
sucesso;

3)Cultura Apostar em sua Companhia: combina alto risco com lento feedback,
ou seja, congrega organizacdes que fazem altos investimentos e tém retorno
financeiro lento, como a industria farmacéutica, os centros de pesquisa e as
companhias de petrdleo;

4)Cultura de Processo: possui um lento feedback e baixo risco, produz um
ambiente centrado no como fazer do que no que fazer. Os bancos, 6rgaos
governamentais e industrias reguladas por lei s3o bons exemplos deste tipo de
cultura organizacional.

Tendo como foco a area de Recursos Humanos, os autores Sethia e Von Glinow (1985)
trabalham o sistema de recompensa para definir a relacdo entre as pessoas e a performance
organizacional:

1)Cultura Apética: marcada por um ambiente de indiferenca, reflete um estado
geral de desmoralizacao e de cinismo que permeia a organizagao que possui uma
lideranca inepta ou alienada. Ocorre em organizagdes com forte posicdo no
mercado, como em oligopdlios, ou com protecdo governamental, por exemplo,
a concessao publica.

2)Cultura Cuidadosa: preocupada com o bem-estar de seus membros, ndo
impdem altos padrdes de desempenho. Empresas do tipo paternalista, onde o
fundador ou o lider-chave se destacam s3o bons exemplos deste tipo de cultura.
3)Cultura Exigente: orientada para o sucesso ou para o desempenho, as
organizagdes deste tipo de cultura possuem sistema de recompensa financeiro
acima da média. Empresas do setor de bebidas ou automobilistico sao exemplos,
pois atuam em mercados onde a competicdo determina a sobrevivéncia da
organizagao.

4)Cultura Integrativa: mescla a valorizacdo do pessoal com o incentivo ao
desempenho, tendo como filosofia a retengdo de talentos. Empresas de alta
tecnologia, como a IBM ou 3M, representam este tipo de cultura.

Por sua vez, Donnelly (1984) enfoca a influéncia do planejamento na criagao de valores
compartilhados e no grau de estabilidade existente na organizagao do processo de trabalho:

1)Cultura Excelente: ¢ a cultura planejada, ou seja, a organizacao e as pessoas
tém sentido de missdo; os planos sdo comunicados e as pessoas sabem o porqué
e para onde estdo se dirigindo. Empresas bem estruturadas e que valorizam o
planejamento organizacional sdo exemplos deste tipo de cultura.

2)Cultura Fuzzy (vaga/indistinta): ¢ caracterizada pela indefini¢do de rumo, por
constantes mudangas na equipe e pela falta de perspectivas. Organizagdes que
atuam em mercados regulados ou maduros sao caracteristicas desta cultura.
3)Cultura Awful (horrivel): ocorre em ambientes organizacionais em constantes
crises e confusdo, sendo caracterizada por atuagdes emergenciais € clima
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desagradéavel e frustrante. Empresas em crise sucessoria ou comandadas por
dirigentes lunaticos representam este tipo de cultura.

Efetuando-se um contraponto, ¢ relevante apontar a dimensao trazida por Trompenaars
(1994), o qual apresenta o seu estudo sobre tipologia com base nas dimensdes: igualdade,
hierarquia e orientagdes em relagdo as pessoas e as tarefas. O autor descreve a tipologia cultural
da seguinte forma:

1)A cultura do tipo A familia — possui carater pessoal com relagdes proximas,
mas, ¢, a0 mesmo tempo, hierarquica, tendo como resultado uma cultura voltada
ao poder;

2)A cultura do tipo Torre Eiffel — representa a burocracia formal. As relagdes
sd0 mais impessoais ¢ a logica de subordinacao ¢ claramente racional;

3)A cultura do tipo Missil Guiado — cultura igualitiria onde a lealdade a
profissdo e ao projeto € maior que a lealdade a empresa;

4)A cultura do tipo Incubadora — o objetivo ¢ servir de incubadora para a auto
expressdo e autossatisfagdo. E pessoal e igualitaria.

Os tipos de cultura organizacional propostos nesta pesquisa baseiam-se na Orienta¢ao
Empreendedora das cinco dimensdes de Lumpking & Dess (1996) e mais duas dimensdes que
surgiram em pesquisas de Oliveira Junior (2009) , estas que sdo descritas no proximo
subcapitulo.

2.2. Orientacdo empreendedora
Entende-se por Orientacdo Empreendedora um conjunto de processos, praticas e
atividades de tomada de decisdo que asseguram a sobrevivéncia ou continuidade da empresa
(LUMPKIN; DESS, 1996). A orientagdo empreendedora pode levar um negocio existente a
novos empreendimentos. Ora, novos empreendimentos numa organizacdo destinam-se a
assegurar a sobrevivéncia da empresa frente tanto as ameagas internas - tecnologia, processos,
conhecimento técnico empregado, estratégias - quanto as ameagas externas - dinamismo do
mercado, concorréncia, agdes governamentais nacionais e internacionais, bem como fendémenos
naturais - que atuam de forma direta e indiretamente no dinamismo econdmico, politico e social
de cada pais. Esse dinamismo gera a necessidade de tomada rapida de decisdes para atingir as
metas e objetivos, de curto e médio prazo; assegurando, assim, os resultados futuros, a
sustentabilidade do negocio.
O modelo desta pesquisa apresenta as cinco dimensdes de Lumpking & Dess (1996) e
a sexta e a sétima dimensao advém do resultado da pesquisa de Oliveira Junior (2009). As sete
dimensdes que norteiam o impacto da performance das organizagdes, seguintes os autores
citados acima sdo as seguintes:
1.Autonomia [A],
2.Inovacao [I],
3.Capacidade de assumir riscos [CAR],
4 Pro-atividade [PA]
5.Competitividade agressiva [CA],
6.Formacao de parcerias [FP] e
7.0rientagdo para o mercado [OM].
A explicitacdo dessas dimensoes € vista a seguir.

2.3. Tipologias de cultura associadas a orientacio empreendedora

Ao falar de organizagdes, trata-se também de pessoas, € — consequentemente - de
gestores e lideres. Como se vem de expor neste trabalho, acredita-se que a cultura dentro de
uma organizag¢ao influencia o pensar, sentir e até o agir das pessoas. Esta for¢a que se propaga
dentro da organizacdo permite o empreendedor aplicd-la a favor do seu negocio para o
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cumprimento de seu objetivo. Schein (1992) e Oliveira (2009) detalham esta for¢a ao afirmar
que os lideres influenciam a cultura da organizagdo na medida em que favorecem a existéncia
de um sentimento de sucesso organizacional e se sdo capazes de reduzir a ansiedade inerente
ao processo de mudanga. Assim sendo, o lider € o grande responsavel pelas mudangas; e o uso
da cultura ¢ uma estratégia fundamental para o negécio.

Utiliza-se, desta forma o conceito de Orientagdo Empreendedora para formagdo de
Tipologia de Cultura Organizacional Empreendedora, uma vez que comportamentos,
pensamentos, crencas, mitos e aprendizagem estdo implicitos e explicitos na estratégia da
organizac¢ao. Todos esses elementos sdo oriundos de uma orientacdo empreendedora entendida
como uma gestao estratégica e como sua relacdo com a Performance Organizacional. (COVIN,
GREEN, SLEVIN, 2006; LUMPKIN, DESS, 1996; OLIVEIRA JR, 2009).

Segundo as dimensdes que caracterizam a Orientacdo Empreendedora, apontadas por
Lumpkin & Dess (1996) e Oliveira Junior (2009), age-se de forma autonoma. Isto ¢é, nelas
predominam a vontade de inovar; levando o empreendedor a assumir riscos, desenvolver uma
agressividade maior frente aos concorrentes e, sobretudo, ser proativo em relagdo as
oportunidades do mercado. Dessa maneira, o lider amplia a sua capacidade de formar parcerias
estratégicas e ainda de ser orientado pelo mercado com intuito de atender as necessidades dos
clientes; explorando os gaps que ai surgem. Os principios desta orientagdo empreendedora
fazem parte de uma cultura e de uma empresa empreendedora, que pode colocar em pratica uma
ou mais destas dimensdes ao explorar um novo mercado, ou ainda, ao permanecer em um
mercado que ja esteja atuando.

2.3.1 Cultura autonoma [CA]

Sabe-se que o comportamento autonomo esta associado a busca de uma idealizagdo e
sonhos, onde empreendedores almejam por em pratica a liberdade de seus pensamentos e a¢des
que sdo suplantados dentro das organizagdes. Embora as organizagdes reconhecam o fato de
que o empreendedorismo traz grandes beneficios e de que ele gera riquezas, grande parte delas
ndo aceita a autonomia de seus colaboradores; e, ainda, cobram criatividade e solucdes para os
seus problemas ao mesmo tempo. Porém, o verdadeiro ato de [A] refere-se a independéncia de
acdo dos individuos ou dos grupos em trazer uma ideia ou uma visao e a desenvolverem por
completo. (LUMPKIN; DESS, 1996; OLIVEIRA JUNIOR, 2009)

Para Burgelman (1983a)

[...] um comportamento estratégico autdbnomo ¢ meio a renovagao, sendo a
matéria-prima necessaria a diversidade, que ¢ conceitualmente equivalente a
atividade empreendedora, gerando novas combinag¢des de produtivos recursos
a empresa e provendo a base necessaria para radicais inovagdes. Assim, um
comportamento autbnomo toma forma fora do atual contexto estrutural e, para
ser bem sucedido, precisa ser aceito e integrado pela organizagdao dentro de
seu conceito de estratégia empresarial.

Um dos estudos de Miller (1983) mostrou que quanto mais empreendedora era a
empresa, mais autobnomos eram os seus lideres. Todavia, neste estudo Miller (1983) apresentou
a condicao atuante no empreendedorismo; isto €, que se faz necessaria uma forte autoridade
central para tomada de decisdo e para planejamento. Neste contexto, fica claro que os resultados
estao fortemente associados a condigao empreendedora, a qual a tarefa de agdo resulta do lider,
ou o empreendedor, explorando os seus conhecimentos técnicos, de mercado, cognitivos
psicossociais que resultaram em estratégias competitivas (OLIVEIRA JUNIOR, 2009).

Em congruéncia com o estudo de Miller (1983), a pesquisa de Covin, Green e Slevin
(2006) e de Oliveira Junior (2009) mostraram que ha um efeito positivo no crescimento das
vendas, uma vez que decisdes estratégicas e operacionais sao feitas de maneira autocratica por
empresas OE, com orientacao empreendedora. Tal resultado leva a entender que o sucesso de
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uma OE esté intrinsicamente ligado a tomada de decisdes autocraticas, em que a atuagdo por
consenso estratégico vem fragilizar a habilidade das empresas empreendedoras em atingir seus
objetivos. A este respeito, Oliveira Junior (2009, p.36) afirma que:
[...] Ao permitir que varias pessoas opinem no processo de tomada de decisdo
estratégica, as empresas podem encontrar dificuldades para manter a clareza e
a singularidade do foco que as pesquisas e teorias sugerem ser caracteristicas
de empresas verdadeiramente empreendedoras.
Caracteristicas de cultura organizacional consideradas tipicas de uma [CA] sdo:
a) a empresa estimula e recompensa empregados que apresentam sugestdes
inovadoras para a organizagao;
b) ha uma liberdade de acdo empreendedora dentro da organizagao;
c) ha liberdade para buscar novas solugdes para a melhoria do produto dentro da
organizacao e para questionamento dos produtos existentes;
d) a empresa proporciona meios para desenvolver e explorar a tecnologia
organizacional por qualquer membro;
e) ha apoio para uma tomada de decisdo de uma nova ideia; e
f) ha um apoio moral e financeiro ao assumir riscos por um ato empreendedor.

2.3.2 Cultura inovadora [CI]

Com a era do conhecimento as organizacdes, independentemente de seu porte, exigem
novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo, sendo, a sua sobrevivéncia. As
vantagens competitivas sustentaveis, a rapida aloca¢do de novas tecnologias e ativos fisicos, a
exceléncia da gestao eficaz dos ativos e passivos financeiros, ja ndo sao mais suficientes para o
sucesso das organizagdes. Esta nova era demanda a mobilizagdo e exploragdo dos ativos
tangiveis e os intangiveis, o capital intelectual, o gerador da inovacao [I].

Oliveira Junior (2009) ressalta que a [1] € vista por muitos estudiosos como fator critico
para uma empresa competir eficazmente tanto em mercados domésticos quanto os mercados
globais. Além disso, Oliveira Junior afirma que a [I] para alguns autores € a principal e/ou uma
das caracteristicas mais latentes de uma atividade empreendedora. Outros acreditam que o
sucesso da [I] promove novas dire¢des para a evolucao da industria (HITT et al., 2001). Nesse
sentido, ndo ¢ dificil perceber que a [I] pode gerar raros e valiosos recursos para as empresas,
podendo ser uma fonte de vantagem competitiva, e de estratégias.

Por meio da [I] uma empresa ndo s6 se envolve em apoiar novas ideias, singularidades,
experimentos, mas também, em apoiar processos criativos que resultem em novos produtos,
servigcos e ainda processos tecnologicos. A [I] pode variar no grau de intensidade, sendo dois
tipos principais: a [I] do produto e a [I] tecnoldgica. A [IT] esta relacionada ao desenvolvimento
do processo e do produto, envolvendo engenharia, pesquisa, expertise técnica e até mesmo o
conhecimento industrial. Por outro lado, a inovacao do produto [IP] enfatiza o seu design, uma
pesquisa de mercado, propaganda e promoc¢ao. (LUMPKING; DESS, 1996)

A pesquisa de Frishammar e Horte (2007) — que tem amostra de 224 médias empresas
suecas de manufaturas — ao relacionar empresas empreendedoras orientadas para o mercado e
OE para o desenvolvimento de novos produtos, concluiu que orientacdo para o mercado e []
estdo positivamente relacionados com o desempenho de novos produtos, onde nao s6 o produto,
mas também os fatores ambientais moderam as caracteristicas dessas relagdes, o qual resulta
numa dependéncia entre poucos clientes e o desenvolvimento de novos produtos. Esta
dependéncia reflete ainda, riscos que as pequenas e médias empresas passam a ter, caso num
futuro um de seus clientes venha romper a parceria.

Ao se falar de inovagao, ha de se falar de tecnologia, ou ainda Tecnologia da Informacao
(TT), que da forma, condic¢ao e rapidez no processo produtivo de uma organizacdo por meio de
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competéncias tecnoldgicas, métodos de producdo e desenvolvimento de técnicas avancadas
(LUMPKING; DESS, 1996).
Caracteristicas de cultura organizacional consideradas tipicas de uma [CI] sao:

a) aempresa tem uma visdo inovadora e possui um departamento ou um grupo de
Pesquisa e Desenvolvimento;

b) a empresa estd orientada as necessidades ndo existentes do mercado e antecipa
tendéncias futuras para o mercado;

c) a empresa tem como perfil a busca do pioneirismo no mercado em que atua e
busca inovagdes tecnoldgicas para os produtos existentes do seu portfélio;

d) aempresa esta aberta a melhorias inovadoras de produtos de concorrentes para
agregar ao seu portfolio e busca inovagoes tecnoldgicas para a melhoria de seus
processos;

e) haum ambiente favoravel para o desenvolvimento de novos produtos;

f) ha um reconhecimento, ou premiagao para ideias inovadoras que impactardo nos
processos da organizacao e na melhoria dos produtos; e

g) ha um reconhecimento, ou premiagdo para ideias inovadoras que promoverao
um novo produto.

2.3.3 Cultura capacidade de assumir riscos [CCAR]

A capacidade se assumir risco se da no perfil do individuo ou da organizagdo, ela ¢ mais
latente em empreendedores porque eles colocam em préatica as suas ideias na busca de novas
oportunidades de crescimento financeiro. Para Antoncic (2003), as percepgdes de riscos podem
ser diferentes entre os empreendedores independentes e os empreendedores corporativos. O
risco financeiro representa para o empreendedor uma maior ameaga de sua existéncia, enquanto
para o empreendedor corporativo o risco atua de forma indireta, na continuidade de sua
sustentabilidade econémica, na sua reputagdo e no futuro do seu negécio.

Ao analisarmos o risco, nos entendemos que ele possui diversos significados, tanto o
contexto, mercado em que a empresa se insere com suas atividades normais, quanto explorar o
desconhecido sdo alguns deles. Junto ao risco estdo a incerteza, o risco pessoal, social ou o risco
psicoldgico. Ele representa ainda probabilidade de perdas, de resultados negativos para
aplicacdo de um recurso no ambito financeiro, e por sua vez, tais riscos afetam diretamente o
nivel de comprometimento dos gerentes na aplicagdo de grandes quantidades de recursos
(MILLER; FRIESEN, 1982).

Lumpkin e Dess (1996) referem-se a [CAR] como a disposi¢ao de uma empresa em
dispor de alto recurso tangivel e intangivel em busca de um retorno mais elevado para aproveitar
as oportunidades que o mercado oferece, mesmo nao sabendo se a empresa serd bem sucedida
ou ndo. Mesmo assim, o empreendedor deve ser destemido, pois ird explorar um novo territério
com pouco, ou sem nenhum conhecimento, podendo obter consequéncias desastrosas - 0s riscos
financeiros, sociais e psicologicos - como legado do novo negocio.

Ao se falar sobre empreendedorismo, toca-se também na questdo do risco a ser
enfrentado. Outra caracteristica intrinsicamente presente nesta condi¢do ¢ o sentimento: um
forte desejo de sucesso, do qual as atitudes e comportamentos sao reflexos de uma resposta
afetiva que as pessoas tém sobre algo (LUMPKIN; DESS, 1996). Antoncic (2003) corrobora
com Lumpkin & Dess, ao pontuar que as atitudes estao sujeitas as mudangas e as incertezas do
ambiente.

Neste processo as decisdes, segundo o pesquisador Antonic, sdo baseadas em: (1)
crencas salientes (teoria do comportamento planejado); (2) percepcao de informacao (teoria da
prospecc¢ao); (3) informacodes relacionadas a disponibilidade financeira (teoria da agéncia); e
(4) relagdes nao financeiras (cultura organizacional). Portanto, a [CCAR] se fundamenta no
nivel de tomada de decisao do individuo refletindo no comportamento da organizagdo, que
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advém de um sentimento, o desejo do €xito. Dentro deste contexto, entende-se que o sentimento
¢ uma forca que atua em um negocio, refletindo nada mais que os anseios pessoais de cada
empreendedor o que Antoncic (2003) corrobora ao dizer que a [CAR] das empresas ¢ passivel
de novas formatacdes sofridas pela influéncia da percepg¢ao individual de risco, atitude, intengao
€ comportamento.

Com base nessa afirmagdo, de que o desejo e o ‘irracional’ tém tanto peso quanto as
outras variaveis, ¢ entendida a ansiedade que os empreendedores carregam. Tal sentimento ¢ o
reflexo do risco em que seu negdcio se encontra, pois se devem tomar novas decisdes que, as
vezes, refletem um risco ainda maior. Principalmente quando o lider prospecta algo mais
adiante, o futuro.

E quando se trata de futuro, pode-se defini-lo como incertezas e uma agdo com objetivo
futuro, que ndo ¢ sindnimo de sucesso. McMullen e Shepherd (2006) apontam que uma agao
com um objetivo futuro demanda uma longa tomada de tempo. O futuro ¢ desconhecido, logo
a agdo ¢ inerentemente incerta. A incerteza refere-se ao julgamento na tomada de decisdo de
que resultard no cumprimento do evento. Por conseguinte, esta incerteza ¢ refor¢ada pela
novidade intrinseca da agdo empreendedora: a criagdo de novos produtos, novos servigos, novas
empresas, etc.

Portanto, o nivel de incerteza poderd ser uma barreira entre os prospectivos
empreendedores e a agdo empreendedora. Esta barreira pode suplantar o potencial de agdes e
das crengas relativas dos atores. De acordo com McMullen e Shepherd (2006) esses elementos
que potencializam a agdo de um empreendedor podem ser gerados da seguinte forma: (1) um
estimulo ambiental pode apresentar uma oportunidade para um novo empreendedor no
mercado; (2) essa oportunidade pode ser viabilizada; e (3) se o sucesso da exploragdo desta
oportunidade esta congruente aos desejos pessoais.

Esta agdo empreendedora somente ocorrera baseada no quanto ¢ o nivel de confianca
em seu proprio julgamento, o grau de incerteza vivenciado na decisdo de agir ou ndo. Se tal
decisdo for interpretada como risco, ambiguidade, turbuléncia ou equivoco, a davida que surge
no contexto da acao resulta em: (1) hesitacao pela interrup¢ao da rotina da agdo; (2) promogao
de indecisdo nutrindo uma continua competicdo entre alternativas; e (3) incentivo a
procrastinacdo por meio de opgdes prospectivas menos apelativas. (MCMULLEN;
SHEPHERD, 2006; OLIVEIRA JUNIOR, 2009)

Para Covin e Slevin (1989) ha duas classes que contribuem para o sucesso da
performance de uma cultura [CCAR]. Uma delas ¢ a postura estratégica empreendedora aliada
a um perfil competitivo para longo prazo, que atua por metas orientadas por gestao; por alto
preco dos seus produtos e servicos; e por ser orientada as tendéncias da industria. E a outra
classe que se localiza em ambientes mais estaveis. Neste campo, os seguintes atributos entram
em cena: (1) estrutura mais mecanicista; (2) postura estratégica mais conservadora; (3) um
perfil competitivo caracterizado por conservadorismo; (4) uma gestdo financeira avessa ao
risco; (5) rentabilidade no curto prazo; (6) desenvolvimento e aperfeicoamento dos produtos e
servicos existentes; e (7) forte dependéncia nos clientes individuais para sustentacao das
receitas de vendas da empresa.

Para a conclusdao do tipo CCAR entende-se que o risco esta intrinseco neste perfil
empreendedor, onde a incerteza esta presente na tomada de decisdes pela criagdo de novos
produtos, servigos e novas empresas (MCMULLEN; SHPHERERD 2006). Ora se uma decisao
tomada erroneamente coloca-se me jogo perdas financeiras, assim como riscos social e
psicoldgico conforme MILLER; FRIESEN (1982).

Caracteristicas de cultura organizacional consideradas tipicas de uma [CCAR] sdo:

a) aempresa apoia tendéncias para novos projetos;
b) os lideres da empresa assumem riscos sem medo do insucesso;
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c) os lideres da empresa adotam uma postura agressiva quanto a natureza do
ambiente de negdcios;

d) aempresa aventura-se no desconhecido;

€) aempresa busca novos produtos dentro do seu segmento;

f) a empresa adota uma postura agressiva em situagdes de tomada de decisdes
envolvendo incertezas;

g) aempresa apoia o lider ou um membro da organizagdo que tenha falhado em um
novo projeto; e

h) a empresa apoia e materializa projetos inovadores e aceita assumir riscos para
ideias empreendedoras.

2.3.4 Cultura pro ativa [CPA]

A Cultura de tipo Pro-atividade [CPA] ¢ uma caracteristica individual, mas hoje
empresas estdo assumindo este comportamento como um instrumento para chegar mais rapido
ao seu objetivo. Um comportamento proativo demanda acao, esta agcao vincula-se a antecipagao
de mudangas, podendo resultar em mudangas de um ambiente, (OLIVEIRA JUNIOR, 2009).
Ja para Sandberg (2002) um comportamento proativo ¢ frequentemente visto como uma forma
de sobrevivéncia das empresas e efetivamente se beneficiarem com as mudangas.

Muitas empresas tornaram-se lideres de seu segmento por anteciparem seus produtos
instituindo assim sua soberania, criando uma dependéncia entre o mercado e o seu produto,
elevando os seus lucros e estabelecendo a for¢a de sua marca. Lumpkin; Dess (1996), afirmam
que o empreendedorismo estd associado a [PA], por meio da antecipacgdo, persegui¢do de novas
oportunidades e participando de mercados emergentes. Hitt et a/.(2001) corroboram com a
conclusdes de Lumpkin; Dess (1996) ao enfatizar que as empresas que sdo as primeiras e mais
rapidas a langar novos produtos ou servigos no mercado alcangam os retornos mais elevados.

Ja Venkatraman (1989) refere-se a [PA] como processos que antecipam e agem sobre
futuras necessidades que demandam novas oportunidades relacionadas ou ndo, eliminando
estrategicamente operagdes que estdo em sua maturidade ou no declinio ciclo de vida através
de sua atual linha de operagdes, introdug¢ao de novos produtos e marcas a frente da concorréncia.

E Sandberg (2002) atesta que a [PA] pode ser vista como a inten¢ao da empresa para
influenciar o ambiente e iniciar a mudanca, em alguns casos podem pelo menos em certa
medida, criar seu futuro dando vida, por meio da concepgao de novos produtos, servicos e até
mesmo industrias, que ainda ndo existam.

Oliveira Junior (2009:45) alerta ao afirmar que “A capacidade de ligar as novas
invengdes as oportunidades de mercado €, porém, uma etapa crucial, uma vez que inovagdes
radicais criam seu proprio mercado”. Sandberg (2002) reforca que a Inovagao do Produto [IP]
ndo garante o sucesso se o mercado for negligenciado, Oliveira Junior (2009) corrobora com
esta afirmagdo ao citar em sua pesquisa que muitas empresas no futuro enfrentardo uma maior
pressdo em relagdo a performance, pois para garantir uma vantagem competitiva as empresas
devem se arriscar mais, ao ouvir como o mercado pode contribuir para o processo de
desenvolvimento de novos produtos.

Na proxima fase, um marketing proativo pode reduzir o possivel risco elevado de
rejeicdo da [I], o que caracteriza a [PA] como cara, assim, pode-se justificar os custos se
orientada para um segmento de demanda potencial. (SANDBERG, 2002).

Caracteristicas de cultura organizacional consideradas tipicas de uma [CPA] sdo:

a) a empresa ¢ a primeira a introduzir novos produtos, servigos , tecnologias,
técnicas administrativas;

b) aempresa antecipa tendéncias e a mudanga ¢ parte da cultura da empresa;

c) os competidores veem a empresa como inovadora e ¢ reconhecida como
influenciadora ao seu ambiente iniciando novas mudangas;
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d) a empresa ¢ rapida em lancar novos produtos e busca sempre novas parcerias
para trazer novas inovagdes;

e) aempresatem a vontade e a visao de aproveitar novas oportunidades e atua antes
que seja forcada a reagir as ameacas e oportunidades do ambiente;

f) a empresa ¢ capaz de criar o seu futuro dando vida, por meio de concepcao de
novos produtos ou servigos; e

g) a empresa ¢ capaz de agir de forma oportuna com o propdsito de modelar o
ambiente, criando novas demandas.

2.3.5 Cultura competitividade agressiva [CCA]

A cultura do tipo [CA] estd dentro de grandes e pequenas empresas, ¢ um ato de
sobrevivéncia e ou de posicionamento estratégico frente aos seus concorrentes. Ferrier et al.
(2002) afirma que o termo competitividade leva ao entendimento de homens competindo com
outros tenuamente, cada um desempenho superior ao outro, afastando o seu rival em sua
incessante busca para manter a lideranca.

Mais uma vez, o risco entra como um atributo limitador na tomada de decisdo, pois uma
acdo de uma [CCA] errada podera resultar em grandes perdas para a organizagdo, ora em seu
papel estratégico, ora em sua estrutura financeira. Por este motivo, muitos gestores estratégicos
téem dificuldade de decidir se devem procurar ou evitar confrontos competitivos, onde a
competitividade demanda um menor ou maior grau do ambiente de atuacdo da empresa.
(COVIN; COVIN, 1990).

Para Lumpkin; Dess (1996) a [CA] esta diretamente associada ao quanto a empresa esta
inclinada a desafiar intensivamente os seus competidores ao entrar em um mercado ou melhorar
sua posi¢do superando seus rivais, onde a rapida resposta pode assumir a forma de confronto
direto, face a face. Nao obstante, a [CA] reflete o desejo de ser pouco convencional, rompendo
vinculos com os métodos tradicionais de competigao.

Covin, Slevin, (1989) relatam que a sobrevivéncia e a competigdo em um ambiente
hostil sdo dificeis, mesmo para grandes empresas ja estabelecidas, e o impacto adverso de um
ambiente hostil provavelmente representa uma ameaca ainda maior para as pequenas empresas.
Lumpkin; Dess (1996) corroboram para este conceito quando afirmam que novas empresas t€ém
muito mais probabilidade de falharem, do que as empresas ja estabelecidas, aonde varios
pesquisadores defendem que a sobrevivéncia e o sucesso dos novos entrantes dependem de uma
postura agressiva e competi¢ao intensa.

Podemos entdo assim dizer que, as pequenas empresas buscam minimizar oS riScos
associados ao operar em ambientes hostis, uma vez que elas estdo expostas a um maior risco.
(COVIN; COVIN, 1990).

Entretanto, as pequenas empresas sdo obrigadas a adotar uma postura de Cultura [CCA]
ao buscar uma participagdo maior no mercado, pois dada a escassez de oportunidades de
produtos ao mercado e garantir sua posi¢ao na industria em ambientes hostis, ndo lhes restam
alternativa, além de correr o risco. Mesmo acreditando que a melhor forma de assegurar tal
viabilidade em ambientes hostis seria adotar uma postura mais passiva (COVIN; COVIN, 1990;
OLIVEIRA, 2009).

Os estudos de Covin; Slevin (1989) mostraram que quando hd uma elevada [CA] em
pequenas empresas em ambientes hostis, geralmente elas apresentam um melhor desempenho.
Covin; Covin (1990) em sua pesquisa sugere que a [CA] para pequenas empresas com mais do
que 30 empregados € uma postura estratégica eficaz. Dentro desta pesquisa Oliveira Junior
(2009: ) apresenta o seguinte resumo desta analise de Covin (1990):

[...] Entre as mais novas, as pequenas empresas mais eficazes sdo geralmente
aquelas cujo nivel de CA ndo esta positivamente associado ao nivel de
sofisticacdo tecnologica do ambiente. A intuicdo ou o conhecimento
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tradicional podem muitas vezes levar os gestores das pequenas empresas ao
erro em relacdo a questdo de qual o melhor negdcio a seguir na presencga e
pressao dos competidores em varios segmentos da industria.

Caracteristicas de cultura organizacional consideradas tipicas de uma [CCA] sdo:

a) aempresa, ao lidar com concorrentes, inicia agoes agressivas;

b) aempresa cobra atitudes rapidas e estratégicas de seus membros;

¢) aempresa da muita énfase a comercializagcdo de produtos e servigos;

d) as agdes estratégicas tem uma clareza de alta competitividade e de uma grande
velocidade e responde rapidamente aos ataques dos competidores;

e) a empresa realiza pesquisa junto aos usudrios finais e clientes para avaliar a
qualidade de produtos ou servicos e ha um controle de qualidade interno em
relacdo aos produtos da concorréncia;

f) ha um alto investimento de marketing para promoc¢do e manutengdo dos
produtos e ou servigos; e

g) aempresa utiliza muita analise estratégica em seu negocio.

2.3.6 Cultura formacao de parcerias [CFP]

Ao falarmos de Cultura de tipo Formacdo de Parcerias subentende-se que ha varios
agentes diretos e indiretos envolvidos num processo organizacional, onde o fator humano,
principalmente o elemento social, torna-se chave no comportamento da organizacdo para o
cumprimento de seus objetivos. Oliveira Junior (2009) define bem o que se entende por
formagao de parcerias [CFP] ao dizer que, “[...] A FP envolvem relacionamento com clientes,
fornecedores, entre outros concorrentes e, muitas vezes, estendem-se por meio da industria, da
geografia, da politica e da cultura”. (OLIVEIRA JUNIOR, 2009)

A cultura do tipo [CFP] estd cada vez com uma representatividade maior nos negocios,
tornando-se um dos atributos estratégico para o atingimento dos objetivos da empresa. Ao falar
em [CFP], logo se pensa em uma unido ou aliancga, onde os atores agem em conformidade
segundo o script definido e formatado com uma participagdo mutua, nunca unilateral.
(OLIVEIRA JUNIOR, 2009).

Alvarez et al. (2006) reforgam que devido ao ambiente econdmico cada vez mais
competitivo, a importancia de aliangas para qualquer tamanho de organizacao se faz necessario,
uma vez que elas servem de canal paras as empresas ao acesso a informagdo, recursos e
tecnologias.

Oliveira Junior (2009:50) com base na pesquisa de Sarasvathy (2001) define a
importancia da estratégia da [FP], em que esta refere-se “...ao fortalecimento de posigcoes chave
do negocio através de associagcdo com terceiros e com fornecedores estratégicos, bem como
em sua capacidade em manté-los ao longo do tempo como um caminho para reduzir ou
eliminar incertezas e construir barreiras de entrada.”

Hiit et al. (2001) corroboram com este conceito ao pontuar que OS recursos € a
competéncia necessaria para competir eficazmente no mercado sao o maior valor que uma [FP]
pode oferecer.

Oliveira Junior (2009), diz que a [FP] tém sido cada vez mais utilizada como estratégia
por empresas empreendedoras para alcancar os seus objetivos, explorando novas opg¢des de
mercados mais distantes, obtendo maiores ganhos, € at¢ mesmo para obtengao de recursos, tais
como, capital financeiro ou legitimidade de outras empresas.

Hitt et al. (2001) atestam que tanto empresas ja estabelecidas quanto as pequenas a [FP]
ajuda a proporcionar oportunidades de aprendizagem de novas competéncias, a se adaptarem
as descontinuidades tecnoldgicas surgidas por uma nova e radical tecnologia, ou ainda, a reduzir
0s riscos e custos com uma nova Inovagao [I].
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Uma vez que pequenas empresas correm um maior risco financeiro devido o tamanho
de seus recursos financeiros, abalando a sua sobrevivéncia, Hitt ef al. reforcam a importancia
dessas aliancas, pois as pequenas empresas aumentam sua sobrevivéncia ao alcangar o sucesso
através dos acessos que as [FP] proporcionam.

Para Alvarez et al. (2006) declaram que o acesso ao capital financeiro e a expansao para
o mercado externo sdo uma das vantagens que as pequenas e médias empresas ganham ao
associar com grandes empresas. Oliveira Junior (2009:45) agrega ainda que,

Outras vantagens em se realizar uma alianga com uma grande empresa
sdo que um grande portfolio proporciona uma exposi¢do a uma maior
base de recursos, gerando aprendizado sobre o efeito da escala para o
desenvolvimento e crescimento da empresa, além de habilitar a empresa
a aprender a extrair melhor valor dos acordos internos. Outro tipo de
parceria que pode trazer bons beneficios para uma pequena ou nova
empresa ¢ ter um forte e proximo relacionamento com seus clientes.

YliRenko e Janakiraman (2008) enfatizam que uma [FP] proporciona um canal indireto
de fontes externas de conhecimentos disponiveis. Todavia a [FP] também pode vir a falhar
quando umas das partes v€ a alianga apenas como um oportunismo € ndo atua como parceiro
estratégico e, sobretudo, pode vir a extinguir a credibilidade. (OLIVEIRA JUNIOR, 2009).

Podemos concluir que um relacionamento estratégico pode favorecer qualquer tamanho
de empresas, principalmente as pequenas e médias, pois a informag¢ao de mercado permite que
as empresas empreendedoras possam antecipar tendéncias, ajustar os seus produtos, expandir
seu portfolio, aumentar suas receitas e entrar em novos mercados.

Caracteristicas de cultura organizacional consideradas tipicas de uma [CFP] sdo:

a) aempresa foca como estratégia a formagdo de novas parcerias;

b) aempresa forma aliancas como estratégia de negocios para eliminar as barreiras
de entrada;

c) ao formar novas parcerias a empresa busca um relacionamento a longo prazo e
preocupa-se em fortalecer o seu relacionamento com seus clientes e
fornecedores;

d) a empresa preocupa-se em manter um relacionamento amigavel com os seus
concorrentes € busca o fortalecimento de posi¢cdes-chaves entre os seus agentes
internos e externos; e

€) a empresa possui um histérico de sucesso por meio de parcerias e busca a
protecao e o bem-estar de seus parceiros.

2.3.7 Cultura orienta¢ao para o mercado [COM]

Uma cultura do tipo [COM] busca o aumento de fidelizagdo de clientes e ¢ uma resposta
direta ao seu desempenho, onde a esséncia desta estratégia ¢ o proprio mercado de atuagao.
Uma empresa do tipo [OM] esta focada em atender as necessidades e desejos do consumidor
alvo mais eficaz e eficiente que seus competidores, (FRISHAMMAR; HORTE, 2007).

Segundo Miles; Arnold (1991); Tzokas et a/ (2001) h4 quatro competéncias principais
associadas a [OM]: orientagdo para o cliente, satisfacdo do cliente, marketing, coordenado ou
integrado e foco no lucro. Shane (2001) refere-se ao nicho de mercado como outra entrante ao
mercado através de novas tecnologias e inovagdes de produtos.

Para Frishammar; Horte (2007) reforcam que a alta performance das empresas sio
aquelas que possuem uma forte [OM]. Segundo estudo de Pelhan; Wilson (1996) indica que a
aceitacdo de novos produtos de pequenas empresas se deu devido ao alto nivel de [OM]. O que
nos leva a concluir que para se desenvolver novos produtos, as empresas devem considerar
tanto a [OM] quanto a [I].
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Ao falarmos de [OM] também ha uma relacao direta com [OE], pois empresas voltadas
para o mercado sdo empreendedoras porque precisam criar novos produtos ou até mesmo um
novo negoécio para atender um nicho desejado. Esta ideia € corroborada pelo estudo de
Atuahenegima; Ko (2001) realizado com 500 empresas australianas. Neste estudo foi
identificado que empresas empreendedoras orientadas para o mercado possuem novos produtos
que apresentam elevada performance para a organizagdo, devido aos processos de estratégia
adotados para entrada no mercado, assim como a qualidade de seu produto, o seu langamento
e 0 apoio dos gestores a inovacdo. Identificou-se também que as empresas [OM] parecem ser
robustas em varios ambientes, porém elas obtém melhores resultados em ambientes estaveis. J&
as empresas com OE seriam mais bem sucedidas em ambientes de rapidas mudangas ao passo
que as empresas empreendedoras orientadas para o mercado apresentariam um melhor
desempenho em ambientes moderados.

Caracteristicas de cultura organizacional consideradas tipicas de uma [COM] sdo:

a) aempresa procura definir tarefas e fungdes que criem um nova estrutura;

b) aempresa busca a criacao de processos resultantes de uma visao diferenciada do
seu meio de atuagao;

c) aempresa atua de forma ativa em acompanhar o seu produto ou servico em seu
mercado de atuagao;

d) aempresa esta atenta as tendéncias do mercado;

e) os membros da empresa estdo em contato direto com seus clientes e estdo atentos
as agoes dos concorrentes no mercado;

f) a empresa preocupa-se em atender as necessidades do mercado e busca novos
produtos que podem surgir segundo as novas tendéncias;

g) aempresa investe em Marketing e refor¢a sua marca;

h) ha um alinhamento de processos e praticas de mercado para a empresa cumprir
com as necessidades do mercado; e

i) as informacgdes dos clientes sdo utilizadas para o desenvolvimento de novos
produtos.

3.METODOS

Embora faca uso da logica paraconsistente para aferir os graus de aderéncia e de

contradi¢do dos respondentes ao questionario, o método utilizado ¢ quantitativo.
Amostra: a amostra ¢ constituida por 82 responsaveis por micro € pequenas empresas da
Aglomeragao Urbana de Jundiai, composto por sete municipios Jundiai do Estado de Sao Paulo
(Brasil): Cabretiva; Campo Limpo Paulista; Itupeva; Jarinu; Jundiai; Louveira e Varzea
Paulista.

A coleta de dados foi feita pelo pesquisador e equipe em visita previamente agendada a
micro e pequenas empresas da regido. As empresas foram listadas com base em informagdes
das Associacdes Comerciais e visitadas em caso de concordancia, pelo que a amostra deve ser
considerada de conveniéncia.

Apos estratificacdo adequada e considerando os valores das respostas, a amostra final
foi composta por 48 respondentes.

Instrumento de coleta: Para coletar os dados dos respondentes foi utilizada uma escala Likert
com cinco pontos que considerou as caracteristicas da tipologia de cultura organizacional
proposta neste trabalho. O processo de validagdo do questionario considerou inicialmente 86

proposi¢des e culminou com um conjunto de 60 proposi¢des. O valor obtido do a de Cronbach
foi de 0,944.
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Figura 1: Perfil de respostas de um respondente a um dado tipo de cultura organizacional

Desericio da Proposicio é« i Perfil de respostas ao tipo de
S s cultura
AUTONOMIA [CA]
A empreszi estimula empregados que apresentam sugestdes inovadoras para a 5 Respostas CT 4
organizacdo.
A empresei recompensa empregados que apresentam sugestdes inovadoras para a ) Respostas C |
organizacio.
Ha uma liberdade de acdo empreendedora dentro da organizacéo. 5 Respostas | 1
Ha llberdeide para buscar novas solug¢des para a melhoria do produto dentro da 4 Respostas D )
organizacio.
Ha liberdade para questionamento dos produtos existentes. 5 Respostas DT 0
A empresa proporciona meios para desenvolver e explorar a tecnologia organizacional 2|Grau de crenca 0.63
por qualquer membro.
Ha apoio para uma tomada de decisdo de uma nova idéia. 5]|Grau de descrenca 0.25
Ha um apoio moral e financeiro ao assumir riscos por um ato empreendedor. 3
INOVACAO [CI]
A empresa tem uma visdo inovadora. 4 Respostas CT 0
A empresa possui um departamento ou um grupo de Pesquisa e Desenvolvimento. 2 Respostas C 5
A empresa esta orientada as necessidades ndo existentes do mercado. 4 Respostas | 4
A empresa tem uma cultura de antecipar tendéncias futuras para o mercado. 2 Respostas D 3
A empresa tem como perfil a busca do pioneirismo no mercado em que atua. 4 Respostas DT 0
A empresa busca inovagdes tecnologicas para os produtos existentesdo seu portfolio 3|Grau de crenga 0.42
A empresa est'a aberta a melhorias inovadoras de produtos de concorrentes para agregar 4{Grau de descrenca 025
ao seu portfolio
A empresa busca inovacdes tecnologicas para a melhoria de seus processos. 4
Ha um ambiente favoréavel para o desenvolvimento de novos produtos. 3
Ha um reconhecimento, ou premiagdo para idéias inovadoras que impactardo nos )
processos da organizacdo.
Ha um reconhecimento, ou premiagéo para idéias inovadoras que impactardo melhoria 3
dos produtos.
Ha um reconhecimento, ou premiagdo para idéias inovadoras que promoverao um novo 3
produto.
CAPACIDADE DE ASSUMIR RISCOS [CCAR]

A empresa apodia tendéncias para novos projetos 5 Respostas CT 3
Os lideres da empresa assumem riscos semmedo do insucesso. 4 Respostas C 4
Os lideres da empresa adotam uma postura agressiva quanto a natureza do ambiente de

. 3 Respostas I 2
negocios.
A empresa aventura-se no desconhecido. 3 Respostas D 0
A empresa busca novos produtos dentro do seu segmento. 4 Respostas DT 0
A empresa adota uma postura agressiva em situagdes de tomada de decisdes envolvendo 4|Grau de crenca 0.78
incertezas.
A gnpresa apoia o lider ou um membro da organizacdo que tenha falhado em um novo 5|Grau de descrenca 0.00
projeto.
A empresa apoia e materializa projetos inovadores. 4
A empresa aceita assumir riscos para idéias empreendedoras. 5
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<
. . . . % w | Perfil de respostas ao tipo de
Descricdo da Proposi¢io (continuacio) % S cultura
=4
PRO-ATIVIDADE [CPA]
A empresa ¢ a primeira a introduzir novos produtos, servi¢os , tecnologias, técnicas 4 Respostas CT )
administrativas
A empresa antecipa tendéncias. 3 Respostas C 3
A mudanca é parte da cultura da empresa. 5 Respostas 1 3
Os competidores véem a empresa como inovadora. 4 Respostas D 0
A empresa ¢ rapida em langar novos produtos. 3 Respostas DT 0
A empresa busca sempre novas parcerias para trazer novas inovacdes. 5]|Grau de crenca 0.63
A empresa tem a vontade e a visdo de aproveitar novas oportunidades. 4|Grau de descrenca 0.00
A empresa atua antes que seja forgada a reagir as ameagas e oportunidades do ambiente. 3
COMPETITIVIDADE AGRESSIVA [CCA]
As agbes estratégicas tem uma clareza de alta competitividade e de uma grande 3 Respostas CT 0
velocidade
A empresa responde rapidamente aos ataques dos competidores. 3 Respostas C 2
A empresa realiza pesquisa junto aos usuarios finais e clientes para avaliar a qualidade | Respostas | )
de produtos ou servigos.
Ha um controle de qualidade interno em relacdo aos produtos da concorréncia. 4 Respostas D 1
H4a um }1m alto investimento de marketing para promog¢ao ¢ manutenc¢do dos produtos e 4 Respostas DT 1
ou Servigos.
A empresa utiliza muita andlise estratégica em seu negocio. 2|Grau de crenca 0.33
Grau de descrenca 0.33
FORMACAO DE PARCERIA [CFP]
Ao formar novas parcerias a empresa busca um relacionamento a longo prazo. 5 Respostas CT 3
A empresa preocupa-se em fortalecer o seu relacionamento com seus clientes. 4 Respostas C 3
A empresa preocupa-se em fortalecer o seu relacionamento com seus fornecedores. 4 Respostas | 0
A empresa preocupa-se em manter um relacionamento amigavel com os seus 5 Respostas D 0
concorrentes.
A empresa possui um histdrico de sucesso por meio de parcerias. 5 Respostas DT 0
A empresa busca a protecdo e o bem-estar de seus parceiros. 4|Grau de crenca 1.00
Grau de descrenca 0.00
ORIENTACAO PARA O MERCADO [COM]
A empresa procura definir tarefas e fungdes que criem um nova estrutura. 4 Respostas CT 1
A empresa busca a criagdo de processos resultantes de uma visdo diferenciada do seu
. ~ 2 Respostas C 5
meio de atuacdo.
A empresa atua de forma ativa em acompanhar o seu produto ou servigo em seu mercado
N 4 Respostas | 2
de atuacdo.
A empresa esta atenta as tendéncias do mercado. 3 Respostas D 3
Os membros da empresa estdo em contato direto com seus clientes. 5 Respostas DT 0
Os membros da empresa estdo antentos as a¢des dos concorrentes no mercado. 2|Grau de crenca 0.55
A empresa preocupa-se em atender as necessidades do mercado. 4|Grau de descrenca 0.27
A empresa busca novos produtos que podem surgir segundo as novas tendéncias. 4
A empresa investe em Marketing e refor¢a sua marca. 4
Ha um alinhamento de processos e praticas de mercado para a empresa cumprir com as 3
necessidades do mercado.
As informagdes dos clientes sdo utilizadas para o desenvolvimento de novos produtos. 2

As proposigoes apresentaram-se em ordem alfabética para os respondentes e a andlise
considerou-as agrupadas por cultura organizacional: autonomia (CA); inovagdo (CI);
capacidade de assumir riscos (CCAR); pré-atividade (CPA); competitividade agressiva (CCA);
formagao de parceria (CFP) e orientagdo para o mercado (COM).

O questionario foi respondido pelo proprietario ou sdcio-gerente.

Variaveis e forma de calculo: As principais varidveis utilizadas foram assim
calculadas:
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Perfil de respostas ao tipo de cultura: indica a quantidades de tipo de respostas dadas
a um determinado tipo de cultura. Por exemplo, como mostra a figura 1, o respondente R45, no
que se refere a [CA] deu 4 respostas 5 (CT-Concordo totalmente), uma resposta 4 (C-concordo);
uma resposta 3 (I-indiferente), duas respostas 2 (D-discordo) e nenhuma resposta 1 (DT-
discordo totalmente). Para cada tipo de cultura se levantou, para cada respondente, perfil
semelhante.

Grau de crenca e grau de descrenca a cultura: Para cada tipo de cultura e para cada
(CT+C)

n
_(CT+C0) _ 4+

CAR45 —
Sno 8

De forma semelhante se calcula o grau de descrenga (gD):gp = (DEJ”D) No caso do
n

respondente R45 o grau de descrenca a [CA] ¢ de 0.25. Esta variavel pode assumir qualquer

valor entre zero e 1. A figura 1 mostra os valores de crenca e descrenca do respondente R45

com relacdo a todos os tipos de cultura organizacional.

O grau de crenga ou o grau de descrenca (o maior dos dois) pode ser entendido como
sendo a variavel Proxy da cultura organizacional.

Grau de certeza e de contradicio: estas varidveis sao calculadas para cada respondente
e referem-se ao conjunto de todos os tipos de culturas organizacionais opinadas. Os graus de
certeza e de contradi¢do sdo oriundos dos graus de crenca e descrencga e no seu calculo utilizam
uma apropriada rede logica de conectores OR e AND utilizando os conceitos da logica
paraconsistente (ABE, 1992; DA COSTA, 1999 e CARVALHO, 2002). Os resultados da l6gica
paraconsistente foram normalizados de acordo com a proposta de Sanches et al. (2010) e
Sanches et al. (2011).

Na medida em que se considera sete tipos de culturas organizacionais se adotou uma
rede 16gica OR e AND como mostrada na figura 2 com sete “juizes”.

Inicialmente foram colocados os valores de descrenga e crenga em relagdo a cada cultura
organizacional [(0.25;0.625) (0.25;0.42) (...) (0.27;0.55)]. A seguir foi feita a operagdo nos
conectivos de tipo OR. Neste caso, a saida ¢ o maior valor das duas entradas. Depois foi feita a
operagao nos conectivos de tipo AND nos quais a saida € o menor valor das duas entradas.

Os valores resultantes, no exemplo da figura 2, sdo pr=0.00 e pir=0.55. Assim, ¢
possivel calcular o grau normalizado de certeza

Mg — M+l 055-0+1

respondente se calculou o grau de crenga (gC) pela formula gC= . No presente

exemplo, o grau de crenga do respondente R45 a [CA] € de gC =0.625.

G, = =0.775
2
e o grau normalizado de contradi¢do:
G, = Hir "2';UZR _ 0-53"'0 —0275

Pode-se afirmar, pela analise da l6gica paraconsistente, que a opinido expressa em
relagcdo aos diversos tipos de cultura tende para um tipo de cultura especifico na medida em
que o grau de contradi¢do estd nos limites 0.70 < G2, <0.30. Observar que a cultura
organizacional predominante na empresa ¢ a de maior crenga, no exemplo a [CFP].
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Figura 2: Rede Logica AND e OR adotada e exemplo de calculo do grau de certeza e do grau
de contradi¢dao do respondente R45

[CCAR] [CPA] Fator G
D C D C D C,
T e pad ! i
p2c ' 078 0.00 1 pd 2g in1g
0.00 inkinbiniin T063 0.27 10.55
' !
[ i !
[TRE ]JZCd :
0.625 | 0.00 ted opeef | oteo [ :
_________________________ Vo _lors P
D d
AND AND
H1abed Hiefg
H2abed 10625 0.55
0.00 T T E T T T T T m T E T m T e T e mm i m e m e
v,
1 WR
[ainintttieeeielaled 0.55
v
— M+l 0.55-
G, = Hip = Hap :055 ()+1:0,775
2
+
G, = ﬂlkz Har _ 0+2.55 ~0275

Orientacio empreendedora: ¢ a soma dos pontos ponderados atribuidos a cada
tipo de cultura ajustando-se o célculo de forma a considerar que hé 12 proposi¢des para cada
tipo de cultura. O que conta, para a orientacdo empreendedora ¢ a valoragdo atribuida as
caracteristicas de cada tipo de cultura organizacional. Neste caso atribui¢cdes CT possuem peso
5, e assim sucessivamente até DT com peso 1. Sdo calculados os valores ponderados atribuidos
a cada tipo de cultura. Na medida em que ndo ha um niimero constante de proposigdes €
aplicado um fator de ajuste de modo a supor que hd 12 caracteristicas por orientagdo
empreendedora.

Tabela 1: Exemplo de determina¢ao do tipo de orientagdo empreendedora do Respondente R45

Orientacdo empreendedora 51413211 fator Valor
Autonomia[CA]| 4 | 1 ] 1 ] 2] 0 12/8 46.50

Inovacdo [CI]] O | 5] 4 [ 3]0 12/12 38.00

Capacidade de Assumir Riscos [CCAR]| 3 | 4] 2] 0] O 12/9 49.21
Pro-Atividade [CPA]l 2 | 31 3] 0] O 12/8 46.50

Competividade Agressiva[CCA]] 0 | 2 | 2 | 1 1 12/6 34.00
Formacao de Parceria [CFP]| 3 | 3] 0] 0] O 12/6 54.00
Orientagdo para o Mercado[COM]| 1 | 5|1 2] 3] O 12/11 40.33

Legenda: Colunas 5, 4...1: pesos atribuidos as respostas CT, C,...DT. Fator: ajuste de forma a
considerar um conjunto de caracteristicas por tipo orientacdo empreendedora. Fator: fator de
ajuste que ¢ igual a 12/n onde n ¢ o numero de caracteristicas. Valor da orientagdo
empreendedora. No caso corresponde a soma de (4*5)+(1*4)+(1*3)+(2*2)+(0*1)= 31
multiplicada por 12/8= 46.5. Ao valor preponderante se dd& o nome de orientagdo
empreendedora do respondente. Fonte: Autores

Procedimentos: Apoés a tabulacdo dos resultados, onde cada respondente ocupou uma coluna,
foi feito o agrupamento das proposi¢des por cultura organizacional. Com base nisso, para cada

2

9
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tipo de cultura estabeleceu-se o perfil de respostas do respondente a cada tipo de cultura (ver
figura 1). Com o perfil foi possivel calcular os graus de crenca e graus de descrenca dos
respondentes a cada tipo de cultura. Com base nestes valores foram calculados os graus
normalizados de certeza e de contradigao.

Observe-se o fato de que nao se pretende nesta pesquisa saber o grau de certeza de cada
respondente as 60 proposi¢des do questionario, pois o que importa ¢ a declaragio de preferéncia
por um tipo de cultura organizacional. Desta forma foram considerados apenas os respondentes
que no eixo da contradicdo apresentaram valores baixos (contradicdo <0,30) ou altos
(contradi¢ao >0,70). Esta particularidade reduziu o tamanho da amostra para 48 respondentes.

4.RESULTADOS

Foram feitos os calculos para cada respondente de crenca e descrenga dos gestores
responsaveis em relagdo &s caracteristicas das culturas organizacionais e foi feito um
levantamento dos valores predominantes. Como se pode observar na Tabela 2, 80.21% dos
gestores pesquisados de micro e pequenas empresas declaram ajustar-se as caracteristicas
associadas a cultura de formacdo de parceria, seja contra seja a favor. Significa isto que os
responsaveis pelas empresas, quase 2 em cada 3, ndo aceitam ou ndo aderem as seguintes
caracteristicas da cultura organizacional formag¢ao de parceria:

ao formar novas parcerias a empresa busca um relacionamento a longo prazo;

a empresa preocupa-se em fortalecer o seu relacionamento com seus clientes e com
seus fornecedores;

a empresa preocupa-se em manter um relacionamento amigdvel com os seus
concorrentes;

a empresa possui um histdrico de sucesso por meio de parcerias;

a empresa busca a protecdo e o bem-estar de seus parceiros;

Predomina entre os respondentes (64.58%) que a formacao de parcerias nao ¢ algo que
deva ser considerado. Por outro lado em segundo lugar, com 15.63% dos casos, vem justamente
0 oposto.

Tabela 2: Gestores sdo descrentes das caracteristicas da cultura de formacao de parcerias

Orientacdo empreendedora Qtde % % Acum
Descrenga na Cultura de Formacéo de Parceria (dCFP) 31.0 64.58 64.58
Crenca na Cultura de Formacao de Parceria (cCFP) 7.5 15.63 80.21
Crenca na Cultura de Orientacdo Para o mercado (cCOM) 2.0 4.17 84.38
Crenca na Cultura da Competitividade Agressiva (cCCA) 1.5 3.13 87.50
Descrencga na Cultura da Competitividade Agressiva (dCCA) 1.5 3.13 90.63
Crenca na Cultura da Autonomia (cCA) 1.0 2.08 92.71
Crenga na Cultura da Inovagéo (cCl) 1.0 2.08 94.79
Descrenga na Cultura da Capacidade de Assumir Riscos (ACCAR) 1.0 2.08 96.88
Descrencga na Cultura da Pro-Atividade (dCPA) 1.0 2.08 98.96
Crenca na Cultura da Capacidade de Assumir Riscos (cCCCAR) 0.5 1.04 100.00
Descrenga na Cultura da Autonomia (dCA) 0.0 0.00 100.00
Descrencga na Cultura da Inovacao (dCA) 0.0 0.00 100.00
Crenca na Cultura da Pré-Atividade (cCPA) 0.0 0.00 100.00
Descrenga na Cultura de Orientacdo Para o mercado (cCOM) 0.0 0.00 100.00

48.0

Legenda: Qtde: quantidade de gestores que predominantemente apontaram crenga ou descrenca
em caracteristicas das culturas organizacionais; %: porcentagem em relacdo ao total; %oAcum:
porcentagem acumulada. Quando algum respondente empatou em duas orientagdes foi
atribuido 0.5 ponto a cada uma. Fonte: Autores
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A Tabela 3 mostra que a cultura organizacional: ou ¢ a mesma da orientagdo
empreendedora do principal gestor (26/48 ou 54.17%) ou ¢ autonoma (10/48 = 20,83%) ou ¢
orientada para o mercado (10/48 ou 20,83%).

A Tabela 3 apresenta o total de resultados aferidos no tipo de Cultura Organizacional
Empreendedora. Nota-se que a Cultura do tipo Inovagdo [CI], apresentou zero em sua
classificagdo. Enquanto a Cultura do tipo Competitividade Agressiva [CCA] apresentou duas
empresas em sua classificacao e, a Cultura do tipo Pré-Atividade [CPA] apresentou somente
uma empresa nesta classificagdo. Apenas dois casos optaram pela Cultura de Assumir Riscos
[CAR].

Tabela 3:
Orientacdo emprendedora
Cultura Organizacional Total
(CA) (CI) [(CCAR)| (CPA) [ (CCA) | (CFP) | (COM)
Autonomia [CA] 5 1 7 1 1 15
Inovagao [CI] 0
Capacidade de Assumir Riscos [CCAR] 8 2 10
Pro-Atividade [CPA] 1 1
Competividade Agressiva [CCA] 2 2
Formagao de Parceria [CFP] 9 9
Orienta¢do para o Mercado [COM] 2 2 3 2 1 1 1
Totais 7 3 18 4 4 11 48

Ao analisarmos os resultados da Tabela 4, observa-se que quase um terco das empresas
considera que possui Cultura de Autonomia [CA]. Ja a Cultura de Orientagdo para o Mercado
representa 22.92% das empresas entrevistadas; a Cultura de Capacidade de Assumir Riscos
representa 20.83% do total das 48 empresas entrevistadas; e 18% destas empresas estdo
classificadas na Cultura do Tipo de Formacdo de Parceria. Estes resultados levam em
consideragdo o grau de certeza predominante calculado pelos principios da logica
paraconsistente. Mais de 90% das empresas basicamente consideram quatro tipos de cultura
organizacional: [CA], [COM], [CCAR] e [CFP].

Tabela 4: Cultura organizacional predominante nas empresas

Cultura Predominante na empresa Qtde % % Acum

Autonomia [CA] 15| 31.25 31.25

Orientacdo para o Mercado [COM] 11] 22.92 54.17

Capacidade de Assumir Riscos [CCAR] 10] 20.83 75.00

Formacao de Parceria [CFP] 9f 18.75 93.75

Competividade Agressiva [CCA] 2 4.17 97.92

Pro-Atividade [CPA] 1 2.08] 100.00

Inovagio [CI] 0 0.00] 100.00

Total 48

Legenda: Qtde: quantidade de empresas que aponta a cultura como predominantemente; %:
porcentagem em relacdo ao total; %eAcum: porcentagem acumulada. Fonte: Autores

5.DISCUSSAO

Por esta pesquisa se tratar de um estudo inovador, por se tratar de uma apresentacao de
uma nova tipologia de cultura organizacional e sua taxonomia, ndo ha referéncias diretas para
analises comparativas dos resultados aqui apresentados. Vale lembrar que este estudo estad
direcionado ao empreendedorismo brasileiro, mais especifico na regido da Grande Sao Paulo.

Logo, a analise comparativa dos resultados desta pesquisa sera com o Modelo Espirito
Empreendedor Brasileiro de Oliveira Junior (2009) e algumas pesquisas que tratam o tema,
orientacdo empreendedora. Ao analisar os resultados da pesquisa de Oliveira Junior, o
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pesquisador apresenta 0 Modelo Espirito do Empreendedor Brasileiro segundo a ordem de
importancia, sdo elas, a saber: Pro-Atividade [PA], Orientagdo para o Mercado [OM], Inovagao
[1], Capacidade de Assumir Riscos [CAR] e Competitividade Agressiva [CA].

J& nesta pesquisa, trés das orientagdes do Modelo Espirito do Empreendedor Brasileiro
estao excluidos da Cultura Organizacional Empreendedora, a Cultura de Pré-Atividade [CPA],
a Cultura de Inovagdo [CCI] e a Cultura Competitiva Agressiva [CCA].

Por outro lado, a Cultura Auténoma [CA] e a Cultura de Formagao de Parceria [CFP]
aparecem nesta pesquisa, € as mesmas ndo aparecem no Modelo Espirito Empreendedor
Brasileiro. Tal resultado pode estar relacionado ao fato que esta pesquisa atende apenas
Pequenas e Micro Empresas, em que ¢ sabido que nesse cendrio hd menores recursos
financeiros, de processos, de tecnologia, de estratégia e de pessoas.

Dessa forma, esta pesquisa apresenta nao so as tipologias da Cultura Empreendedora,
mas também a sua taxonomia, que também difere da ordem do Modelo Empreendedor
Brasileiro, Figura 3.

Figura 3: Tipos de Cultura Empreendedora e sua Taxonomia
Cultura Predominante na empresa Qtde % | % Acum
Autonomia [CA] 15| 31.25 31.25
Orientacdo para o Mercado [COM] 11| 22.92 54.17
Capacidade de Assumir Riscos [CCAR] 10] 20.83 75.00
Formacéo de Parceria [CFP] 9| 18.75 93.75
Competitividade Agressiva [CCA] 2 4.17 97.92
Pro-Atividade [CPA] 1 2.08] 100.00
Inovacgéo [CI] 0 0.00] 100.00
Total 48

Nesta pesquisa ficaram configuradas as quatro Culturas Empreendedoras que
apresentaram maior relevancia matematica: Cultura Auténoma [CA], Cultura Orientagdo para
0 Mercado [COM], Cultura Capacidade de Assumir Riscos [CCAR] e Cultura de Formacao de
Parceria [CFP].

A varidvel Pro-Atividade [PA] na pesquisa de Oliveira Junior aparece como uma
variavel de suma importancia, uma vez que esta variavel indica a sua influéncia positiva tanto
na Orientacdo Empreendedora quanto na Performance das organizacdes, conforme apontam
Lumpkin; Dess (1996). Nesta mesma pesquisa e segundo outros pesquisadores como
Frishammar; Horte, 2007; Sandberg, 2002; Hitt et al., 2001; Bamey, 1991, corroboram com o
mesmo resultado ao afirmarem que a orientacdo [PA] std presente tanto em médias e grandes
empresas quanto em pequenas ¢ micro empresas. Uma vez que a estratégia de ser a primeira ao
entrar no mercado e explorar as oportunidades ali oferecidas, levam as organizagdes a
adquirirem elevados lucros e a conseguirem uma vantagem competitiva em relagdo a
concorréncia, por introduzirem novos produtos, novas tecnologias, servigos e métodos
organizacionais. Todavia, na pesquisa tratada aqui, a Cultura Pré-Atividade [CPA] nao
apresentou aderéncia significativa, talvez seja possivel dizer que para os lideres das pequenas e
micro empresas, a [CPA] apresenta menor relevancia porque se pode dizer que o empreendedor
brasileiro tem o perfil de maior controle sobre suas operagdes, processos, pessoas, recursos €
tomadas de decisdes em relagdo aos riscos € ao baixo capital disponivel para investimentos;
assim, ha pouco espaco para um perfil empreendedor visionario.

Ja tanto a Orientacao para o Mercado [OM] no setor de comércio e de empresas médias,
que aparece nas pesquisas acima e nas pesquisas de Maritz, 2008; Frishammar; Hdrte, 2007;
Tzokas et al, 2001; Atuahenegima; Ko, 2001 quanto a Cultura Orientada para o Mercado
[COM] para pequenas € micros-empresas apontam o impacto positivo para o negdcio. Ambos



Sales, M. A tipologia da cultura organizacional empreendedora e sua taxonomia

os lideres empreendedores e médias e grandes empresas entendem que a orientagdo para o
mercado

¢ uma estratégia de suma importancia, pois ela ndo somente apresenta uma maior garantia de
desempenho organizacional, mas também o seu crescimento financeiro e perpetuacdo no
mercado. A [COM] ¢ uma das culturas mais perceptiveis para as organizagdes empreendedoras,
nas pesquisas anteriores sdo relatadas a clareza entre o alinhamento existente entre as
organizagoes ¢ seus clientes. Tanto para empresas médias, identificadas por Oliveira Junior e
os pesquisadores acima, quanto as micros € pequenas empresas a [COM] reflete o
amadurecimento e a qualidade da entrega de seus servicos adquiridas ao longo do tempo, em
que o cliente pode avaliar em todo estante o nivel de satisfacdo por meio de compras rotineiras.

Nesta pesquisa a Cultura Inovadora [CI] obteve aderéncia zero, o que causa um
questionamento, uma vez que uma empresa que estad voltada para o mercado, ela tem
caracteristicas inovadoras para atender constantemente as necessidades de seus clientes. Este
fato ¢ apontado na pesquisa de Oliveira Junior e os demais autores, exceto neste estudo. Talvez,
a inovagao para o empreendedor esta muito mais atrelada a altos investimentos de Tecnologia
da Informacgdo, por este motivo a [CI] representa uma baixa relevancia para os lideres
empreendedores. Gatignon e Xuereb (1997) corroboram ao dizer que empresas do tipo
orientagdo para o mercado estdo atentas em escutar as necessidades de seus clientes, alinhando
a oferta de seus produtos as necessidades e desejos de seus clientes. Nao obstante, os
pesquisadores Baker e Sinkula (2005) apontam a relagdo de sucesso nos resultados da
organizagao entre a orientagao para o mercado e a inovagao. Para os pesquisadores Frishammar;
Horte (2007); Hitt et al., (2001); Ahuja; Lampert, (2001); Barney, (1991); Schumpeter, (1934)
a inovagao ¢ apontada como uma das principais caracteristicas da atividade empreendedora.

Para esta pesquisa, Cultura Empreendedora dos Lideres, e a pesquisa de Oliveira Jinior
(2009), tanto a Orientacdo de Capacidade de Assumir Riscos [CAR] quanto a Cultura
Capacidade de Assumir Riscos [CCAR] apresentam a mesma taxonomia de importancia quanto
a performance das organizagdes. Ao falar-se de empreendedorismo, ha de falar-se sobre riscos,
pois os empreendedores colocam em pratica as suas ideias na busca de novas oportunidades de
crescimento financeiro. Junto aos riscos estdo a incerteza, o risco social, o risco pessoal ou o
risco psicolégico, que representam probabilidade de perdas, de resultados negativos para
aplicacdo de um recurso no ambito financeiro, e por sua vez, tais riscos afetam diretamente o
nivel de comprometimento dos gerentes na aplicagao de grandes quantidades de recursos como
apontam MULLER e FRIESEN, (1982). Segundo Lumpkin e Dess (1996) o risco ¢ uma
condig¢do a ser enfrentada quando uma empresa se dispde em adquirir um retorno mais elevado
para aproveitar as oportunidades que o mercado oferece, independentemente do sucesso ou nao
do negocio, em que o ato de tomada de risco deve ser cauteloso, pois o resultado podera ser
oneroso, em que se envolvem os riscos financeiros, sociais, psicologico e legado do novo
negaocio.

A Orientacdo Competitividade Agressiva [CA] que pontuou a quinta dimensdo na
pesquisa de Oliveira Junior (2009), ja para a pesquisa da Cultura Empreendedora, a [CCA] nao
obteve alta relevancia na taxonomia da Cultura Empreendedora, este resultado reflete ao
cuidado e ao medo dos riscos a tomada de atos de inovagao estratégica.

Quanto a Cultura Formagdo de Parceria [CFP] ela ¢ mais presente no
empreendedorismo, para a pesquisa de Oliveira Junior (2009), a Orientagdo Formacgdo de
Parceria [FP] é benéfica as empresas, porém ela ndo tem proporcionado impacto consideravel
na performance das organizacdes. Da mesma forma se d4 em relagao a Orientagdo Autonoma
[OA], que ndo apresentou aderéncia consistente na pesquisa de Oliveira, mas para a Cultura
Autonoma [CA] aferiu maior grau de importancia. Tanto a [CFP] quanto a [CA] sdo percebidas
pelas pequenas e micro empresas como uma poderosa forga estratégica de negdcio que visa
reduzir ou eliminar as barreiras de novos entrantes e a [CA] tem o poder de captagao de recursos
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e pode juntamente com a [CFP] melhorar a performance das empresas empreendedoras e de
seus processos, melhorando e consolidando o relacionamento com seus clientes, fornecedores,
concorrentes e industria, desenvolvendo uma relagao de cooperagdo. Para tal, faz-se necessario
estabelecer a confianga entre os agentes envolvidos, implicando assim, no cumprimento de uma
acdo dito por outrem (BARON e SHANE, 2009). Ambas as culturas refletem também as
dificuldades que os empreendedores enfrentam devido a alta competitividade e pouco capital
disponivel ou ao nivel de endividamento. Por conseguinte, os lideres empreendedores buscam
estreitar as suas relacdes internas devido a condig@o que propicia tal comportamento, permitem
maiores agdes internamente ¢ compartilham entre os seus pares externos, clientes e até mesmo
junto a concorréncia, com objetivo de estabelecer uma maior harmonia na dinamica
organizacional.

A Cultura Auténoma [CA] aferiu maior pontuacdo por se tratar da esséncia do perfil de
negocio dos empreendedores de micro e pequenas empresas serem mais autocratas,
principalmente em relagdo as tomadas de decisdes mais estratégicas que envolvem riscos
maiores. Como aponta Burgelman (1983a) ¢ vital para o desenvolvimento do negdcio
empreendedor, um comportamento estratégico autdbnomo, por se tratar de um meio de
renovacao, de matéria-prima para gerar novas inovagdes. Miller (1983) reforca este conceito
em afirmar em sua pesquisa que quanto maior a empresa era empreendedora, mais autocrata
sdo os seus lideres.

Nos estudos de Covin, Green e Slevin (2006) e Oliveira Junior (2009) mostraram um
efeito positivo do crescimento de vendas, quando decisdes estratégicas e operacionais sao feitas
de maneira autocratica por empresas com orientagdo empreendedora. Oliveira Junior aponta
que pode ocorrer falta de clareza organizacional e, consequentemente, podera levar a empresa
a perda do foco, quando no processo de tomada de decisdo estratégica ¢ opinada por varios
atores da organizagdo. Por este motivo, talvez possa afirmar que, a centralizacdo do poder e da
tomada de decisdes refletem mais ao medo dos riscos que os empreendedores brasileiros
buscam minimizar. Em contrapartida, em empresas de médio e grande porte, apresentam um
conjunto de caracteristicas que compdem a [CA], conforme o referencial tedrico desta pesquisa:

a) A empresa estimula e recompensa empregados que apresentam sugestdes
inovadoras para a organizacao;

b) Ha uma liberdade de acdo empreendedora dentro da organizagao;

c) Ha liberdade para buscar novas solugdes para a melhoria do produto dentro da
organizagdo e para questionamento dos produtos existentes;

d) A empresa proporciona meios para desenvolver e explorar a tecnologia
organizacional por qualquer membro;

e) Ha apoio para uma tomada de decisdo de uma nova ideia;

f) Haum apoio moral e financeiro ao assumir riscos por um ato empreendedor.

Pode-se concluir que, dentro da [CA] do empreendedor brasileiro de pequenas e
microempresas ha espaco para as praticas descritas acima, porém essas condigdes estdo sempre
sob a aprovacao do lider empreendedor, este controle autocrata reflete na inseguranga que o
empreendedor buscar minimizar com o objetivo de evitar prejuizos e até mesmo a perda do
negdcio, por uma tomada de decisdo estratégica duvidosa ou erronea. O empreendedor tende a
se sentir mais confortavel a tomar decisdes que estdo dentro de seu campo de dominio, como o
entendimento do seu negdcio, o uso das técnicas e praticas que garantiram a sua sobrevivéncia.

6.CONCLUSOES

Com a cultura empreendedora definida e sua taxonomia, tais informagdes corroboram
para a criagdo de estratégias mais assertivas alinhadas com o negdcio, tanto para
empreendedores e lideres quanto aos pesquisadores da area do empreendedorismo, resultando
em um melhor desempenho organizacional, gerando uma maior produtividade econdmica,
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local, regional e do pais. Por meio deste aumento econdmico se contribui para a formagao do
capital financeiro, resultando na exploracdo de novos nichos e cadeias de fornecimento de
servicos industriais que, por conseguinte, ira gerar um fluxo de desenvolvimento econémico
ainda mais forte, o qual podera ser aplicado em pequenas e micro empresas, conforme aponta
o relatério GEM (2008).

Sendo assim, o resultado desta pesquisa contribui também para o desenvolvimento da
capacidade individual empreendedora. Este desenvolvimento individual pode ser considerado
como uma nova competéncia que requer a utilizagdo de processos, praticas e atividades de
tomada de decisdo que levam a novos empreendimentos, assegurando a sobrevivéncia da
empresa sob diversas dificuldades que o empreendedor enfrenta (LUMPKIN e DESS, 1996;
OLIVEIRA JUNIOR, 2009). Mas, ¢ importante ressaltar que ha alguns empreendedores que
possuem uma lideranga inata para agir, pensar e lidar com finangas e gestdo de pessoas, no
entanto, nesta pesquisa estes aspectos nao foram ressaltados.

Nao obstante, com culturas definidas hd um maior controle sobre as varidveis que atuam
diretamente com os agentes de uma organizagdo: clientes, fornecedores, funcionarios,
estruturas politicas e publicas, a comunidade onde a empresa estd inserida. Assim, quanto
maior for o seu conhecimento sobre sua cultura e funcionamento de seu negocio (finangas,
clientes, fornecedores, concorrentes, gestdo de pessoas), melhor serd o desempenho da
organizagao para uma futura tomada de decisdo que se baseie além da intuicao, em informacgdes
armazenadas, comprovadas e analisadas que compreendem o caminho para decisdes
estratégicas ao seu negocio, o qual contribuirda para uma maior competitividade por meio de
uma ou mais culturas que favorecam o negdcio, segundo a taxonomia do lider empreendedor.
Dentro de todos os conceitos apresentados de cultura nesta pesquisa e explorando os conceitos
de Paladini (2000) e Robbins (2002), pode-se definir que cultura ¢ o entendimento, a forma e o
comportamento que se da por meio de crencas, pensamentos e valores que se dao pelo processo
da observagao, aceitacdo e disseminagdo inseridos em uma sociedade ou organizagao, esta nova
cultura ¢ representada por uma orientacdo de uma forca maior de persuasdo natural ou forcada.

Além do conceito de cultura organizacional, esta pesquisa verificou também que a
cultura empreendedora pode ser entendida como um conjunto de processos, praticas e
atividades de tomada de decisdo que asseguram a sobrevivéncia, continuidade da empresa e o
seu sucesso por meio da observagdo, experiéncias vividas e compartilhadas dentro de um
contexto organizacional.

Ao analisar o conjunto do referencial tedrico descritos nesta pesquisa, em especial os
fundamentos da teoria da orientacdo empreendedora de Lumpkin e Dess (1996); Sarasvathy e
Dew (2005); Atuahenegima e Ko (2001) e a pesquisa da Orientagdo Empreendedora brasileira
de Oliveira Junior (2009), chegou-se as seguintes definigdes das tipologias da Cultura
Empreendedora, sdo elas, a saber:

1) Cultura Organizacional Autonoma [CA] ¢ o ato de agir e tomar decisdes dentro

da organizac¢do de forma independente e reconhecida, ora por individuos ou grupos,
porém tal ato estd sob um controle do lider empreendedor. Essas acdes tém o
objetivo de trazer uma ideia ou uma visao e desenvolvé-la por completo para que se
atinja um objetivo que contribua para o sucesso da organizagdo, sem medo de um
possivel constrangimento ou puni¢do, caso este objetivo ndo seja alcangado.

2) Cultura Organizacional Inovadora [CI] ¢ utilizar, sobretudo, novas ideias,
singularidades, experimentos e apoiar processos criativos que resultem em novos
produtos, servigos e ainda processos tecnoldgicos, envolvendo engenharia, pesquisa,
expertise técnica e até mesmo o conhecimento industrial;

3) Cultura Organizacional ndo Conservadora Propensa a Assumir Riscos
[CCAR] ¢ o ato de tomar decisdo, ora para a criagdo de novos produtos, ora criagao
de servigos, ora investimento no negocio, ou ainda para criagdo de novas empresas,
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inerente ao possivel risco de uma grande perda financeira;

4) Cultura Organizacional Proativa [CPA] ¢ transformar a acdo em uma pratica na
organizacdo. Esta acdo vincula-se a antecipacao de mudancas, podendo resultar em
mudan¢as de um ambiente com o objetivo de melhoria, seja ela de processos,
criacdo, venda de novos produtos, ou ainda de uma nova estratégia;

5) Cultura Organizacional Competitiva Agressiva [CCA] ¢ um ato de
sobrevivéncia e ou de posicionamento estratégico frente aos seus concorrentes, com
0 objetivo de intensificar o seu desempenho, distanciando o seu concorrente, e
assim, garantindo a sua lideranca;

6) Cultura Organizacional Orientada para Formacao de Parcerias [CFP] ¢ o ato
de buscar uma unido ou alianga com o objetivo de estabelecer uma estratégia para
que se atinjam os objetivos dos envolvidos;

7) Cultura Organizacional Orientada para o Mercado [COM] ¢ a busca continua
da fidelizagdo de clientes, assim como o atendimento das suas necessidades e
desejos. A esséncia desta estratégia ¢ o proprio mercado de atuacao, tendo como
foco novos produtos ou até mesmo um novo negdcio para atender um nicho
desejado;

Os resultados desta pesquisa definem as quatro culturas empreendedoras: [CA], [COM],
[CCAR] e [FP], as caracteristicas dessas culturas refletem o perfil do empreendedor brasileiro,
que foca o seu negdcio em atender as necessidades do mercado, porém com pouco foco em
inovagdo. Isto se da aos riscos que o empreendedor precisa assumir, seja tomando decisdes ou
empreendendo novos produtos ou operagdes, contudo, na busca de um maior conforto ou menor
risco, a Cultura Formacgao de Parceria [CFP] proporciona ao empreendedor busca de solugdes
e de aliancas com seus pares diretos, colaboradores, fornecedores, clientes e o0 mercado. Essa
alianca e parceria t€ém por objetivo contribuir para a dindmica de toda cadeia de distribuigao,
com o fito de garantir a sustentabilidade do negocio.

Entende-se que tanto a inovacdo, a capacidade de assumir riscos quanto a autonomia
estao interligadas, pois tais culturas refletem o medo de um risco ainda maior do que o esperado,
a perda do seu negdcio, o que resulta em questdes financeiras e psicossociais que sdo levadas
para o ambito estrutura da familia. Por este motivo, o receio do incerto inibe o empreendedor a
ser mais audacioso e agressivo em seu mercado competitivo, preferindo a cultura do tipo
orientagdo por parceria para sentir um apoio estratégico de menor risco ¢ de maior estabilidade
psicossocial (FRANCA, 2010).

Desse modo, pode-se dizer que as culturas empreendedoras poderao contribuir para o
desempenho das pequenas e microempresas, por meio de melhorias dos seus processos de
gestdo, do seu fortalecimento do mercado ao alinhar o seu negocio nao somente para atender as
necessidades e desejos do mercado, mas antecipar tendéncias e determinar novos padroes de
consumo, de produto e de negocio. Nesse cendrio, abre-se espaco para a Cultura de Inovagdo
[CI] que ¢ a esséncia para a perpetuacgdo de um negdcio. Drucker (2002:45) vé a inovagdo como
carater econdmico ao dizer que “a inovacao consiste na busca deliberada e organizada de
mudangas, e na andlise sistemdtica das oportunidades que tais mudangas podem oferecer para
a inovagao econdmica ou social”. Schumpeter (1954) reforga este conceito ao dizer que a nogao
de concorréncia estd associada diretamente a ideia de inovacdo estar vinculada ao processo
econdmico numa economia, o qual visa a acumulacao e a valorizagao do capital, gerando maior
integracgdo entre os agentes econdmicos que constituem a razao da existéncia de um negocio. A
inovagdo surge devido as mudancas que afetam o mercado, essas mudancas demandam
respostas rapidas e adaptacdo das empresas, essas forcas sdo chamadas de varidveis dos
ambientes micro (agdes da empresa que tém algum impacto, repercussao ou influéncia, onde
ha um maior controle destas varidveis através de estudos e andlise das caracteristicas da
industria ou mercado, como oferta, demanda, fornecedores, preco, clientes etc. - e macro (todas
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as organizagdes estao sujeitas as ameacas das forgas externas elas estdo em maior ou menor
grau, e suas agdes tém controle e influéncia limitados ou inexistentes frentes a elas, sdo elas:
fatores sociais, econdmicos, politicos e tecnoldgicos, considerando as tendéncias nacionais € as
internacionais).

Essas varidveis dificultam o controle sobre o negoécio por exigir mudanca de
comportamento e de estratégia da organizacao, e tal agdo pode levar a um campo desconhecido,
gerando assim uma incerteza, ou ainda a nao aceitagdo da mudancga. Pode-se ainda dizer que
aceitacdo desta mudanga estd muitas vezes associada ao engessamento de ideias e
comportamento, ndo permitindo uma abertura para questionar, analisar e, sobretudo, mudar a
forma de se pensar, agir e gerenciar o seu negocio.

Para Wood (1995), a capacidade de adaptacdo das organizagdes estd intrinsecamente
ligada a sobrevivéncia das mesmas. Portanto, a mudancga deve ser vista como parte da estratégia
de qualquer negociacao, pois o mercado ¢ dinamico e, por conseguinte, demanda um dinamismo
também das organizacdes frente a esta realidade. Em congruéncia com esta linha de
pensamento, Porter (1991) apresenta “O Modelo das Cinco Forgas Competitivas”, sdo elas: 1)
A rivalidade entre as empresas; 2) A ameaga de produtos e/ou servigos substitutos; 3) Ameaga
de novos concorrentes; 4) Poder de negociacdo dos compradores; ¢ 5) Poder de negociacao dos
fornecedores. Essas cinco forcas influenciam nas dinamicas das organizag¢des, onde o ambiente
mercadologico determina a pratica organizacional, ou seja, as agdes que a empresa precisa
tomar para se adaptar a este cenario com intuito de se manter competitiva e atuante no mercado
que se esta inserida.

Sendo assim, esta pesquisa avanga no campo atual estado do conhecimento por
apresentar uma cultura especifica para o empreendedorismo brasileiro, em que se identificam
culturas dominantes para que as pequenas € microempresas possam rever as suas estratégias ou
na falta das mesmas, as pequenas e microempresas poderao definir suas estratégias alinhadas
as culturas predominantes que norteiam o universo empreendedor. Tal instrumento eleva as
pequenas e micro empresas a um patamar superior de autoconhecimento que, contribuira para
a aprendizagem organizacional, promovendo uma melhora em seus processos, administragao
de recursos e na tomada de decisdes, resultando em uma melhor performance para o negbcio.

Quanto a questao académica, esta pesquisa se justifica em apresentar um novo campo
de conhecimento, a cultura empreendedora brasileira e sua taxonomia. A area de
empreendedorismo vive expansao de crescimento econdomico e de conhecimento, por isto, esta
pesquisa podera fomentar inimeros estudos a partir de este novo saber, em que novas pesquisas
utilizando-se de outros procedimentos metodologicos de investigagdo como pesquisas
qualitativas e pesquisas quase experimentais, com o objetivo de buscar a causa e efeito da
medicao entre o tipo de cultura e empresas empreendedoras de sucesso, ou ainda, desenvolver
pesquisas por setor e verificar se a taxonomia desta pesquisa apresenta um padrao ou ndo, como
também aplicar uma pesquisa em outro pais e tracar uma correlagdo entre as taxonomias.
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