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A Orientagdo Empreendedora (OE) tem sido um importante tépico de
estudo dentro da tematica do empreendedorismo. Originaria da area de
estratégia, a orientacdo empreendedora é entendida como sendo o
empreendedorismo no nivel organizacional, retratando uma postura em-
preendedora por parte da organizagdo. Diversos autores tém sugerido
que a orientacdo empreendedora pode influenciar positivamente a
performance de uma organizacao. Este artigo tem como objetivo apresen-
tar a consolidacdao de uma consistente base tedrica sobre a orientacao
empreendedora, na busca de um modelo conceitual para o estudo da OE
em organizagdes, que contemple suas dimensoes e elementos. Pretende-
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organizacional.
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Firm-level entrepreneurship: a conceptual model for the
study of entrepreneurial orientation, its dimensions and
elements.

Entrepreneurial Orientation (EO) has been an important field in
Entrepreneurship studies. Emerging from the strategy field, the EO is
known as firm-level entrepreneurship. Various authors suggest that EO
can positively influence organizational performance. This paper aims to
present a review of a consistent theoretical base on EO, that converge in a
conceptual model for the study of the firm’s entrepreneurial orientation,
exploring its dimensions and components. It is expected that the paper
can contribute to the development of future research on EO, as well as
contributing for a discussion on the firm-level entrepreneurship.

1. Introdugao

A percepcao da importancia do empreendedorismo para o de-
senvolvimento econdmico e social tem provocado o surgimento de
pesquisas nas mais variadas areas do conhecimento, a exemplo da
area de Sistemas de Informacdo. Orlikowski e Barley (2001) lem-
bram que pesquisadores de Tecnologia da Informacao tém feito uso
de conhecimentos desenvolvidos pela area de estudos
organizacionais, entre eles o empreendedorismo.

De uma maneira geral o empreendedorismo retrata um campo
bastante abrangente, podendo ser aplicado a uma variedade de
contextos. Shane e Venkataraman (2000) apontam que ele envolve
o estudo de fontes de oportunidades; o processo de descoberta,
evolucao e exploracao de oportunidades; e o conjunto de individuos
que descobrem, evoluem e as exploram. Para Morris, Zahra e
Schindehutte (2000) o empreendedorismo pode ser aplicado a criagao
de novas empresas, ao crescimento orientado de pequenas empresas,
as grandes empresas ja consolidadas, as organizacdes nao lucrativas
e as organizagdes governamentais.

Este artigo foca no estudo do empreendedorismo organizacional,
definido por Lumpkin e Dess (1996) como Orientacao Empreendedo-
ra (OE). Essa é uma das linhas de estudo do empreendedorismo que
tém atraido a atencdo de diversos pesquisadores (GREGOIRE et al.,
2006; SCHILDT, ZAHRA e SILLANPAA, 2006).
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Segundo Lumpkin e Dess (1996), uma OE refere-se aos méto-
dos, praticas e estilo de tomada de decisdo gerencial usados para
agir de forma empreendedora, sendo mais comumente caracteri-
zada por uma propensdo a agir de forma autdénoma, uma
voluntariedade para inovar e para correr riscos e uma tendéncia a
ser agressivo diante dos competidores e a ser proativo com relacao
as oportunidades de mercado.

Diversos estudos tém sugerido que a OE pode influenciar posi-
tivamente o desempenho de uma organizacao, apontando para o
fato que organizagdes com maior OE tendem a serem mais bem
sucedidas que organizacdes com uma menor OE (MILLER, 1983;
COVIN e SLEVIN, 1991; ZAHRA, 1993; ZAHRA e COVIN, 1995;
WIKLUND, 1999; WIKLUND e SHEPHERD, 2005), sinalizando para
a importancia do empreendedorismo organizacional.

Este artigo tem como objetivo apresentar a consolidacao de uma
considerével revisdao bibliografica sobre a orientacdo empreende-
dora, na busca de um modelo conceitual para o estudo da OE em
organizacdes, que contemple suas dimensdes e elementos, de modo
a contribuir para o desenvolvimento de futuras pesquisas na area,
bem como para a reflexao sobre o empreendedorismo no nivel
organizacional. Para tal, na secdo 2 é feita uma introducao ao tema
empreendedorismo com um breve panorama sobre a pesquisa neste
campo de estudo; a secao 3 aborda conceitos de empreendedorismo
e OE, procurando apontar perspectivas de diferentes autores; a se-
¢do 4 ocupa-se de aprofundar a OE, apresentando suas principais
dimensdes, bem como os elementos que as compdem. Finalmente,
a secao 5 faz uma reflexao final sobre a importancia da OE em orga-
nizagdes e propde a realizacao de pesquisa futura na tematica.

2. O Campo de Estudo do Empreendedorismo

O empreendedorismo tem sido reconhecido como um campo
de estudo hé cerca de 25 anos (CORNELIUS, LANSTROM e
PERSSON, 2006; ZAHRA, KURATKO e JENNINGS, 1999), embo-
ra o surgimento do empreendedorismo venha a partir do uso do
termo “entrepreneur” na Franca, no século 12. Mas é ha pouco tem-
po que o seu desenvolvimento tem sido mais substancial. Diversas
mudancas estruturais ocorridas na sociedade em nivel mundial nas
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altimas décadas criaram um nivel de incerteza e desequilibrio que
contribuiu para o crescimento do interesse de pesquisa nessa area.

Pelo que se tem visto na literatura, ndo hd um consenso de como
caracterizar o empreendedorismo, o que tem, de certa forma, difi-
cultado o progresso em direcdo a construcao e testagem de uma
teoria geral de empreendedorismo (LUMPKIN e DESS, 1996).
Ireland, Reutzel e Webb (2005) afirmam que o empreendedorismo
é um campo no qual a pesquisa por uma teoria distinta de
empreendedorismo continua (PHAN, 2004); caracterizado por bai-
xo desenvolvimento paradigmatico; estudiosos tém freqiientemente
evoluido para avaliar seus progressos e status como um campo
independente de estudos.

Estudos recentes tém apontado para certa convergéncia na pes-
quisa em empreendedorismo em torno de alguns eixos principais
de estudo. Para Grégoire et al. (2006), isso é evidente numa analise
de co-citagdes de artigos publicados no Frontiers of Entrepreneurship
Research entre 1981 e 2004, onde os resultados sugerem que ha con-
vergéncia de pesquisadores formando grupos em torno de eixos
principais de estudo.

Para eles, alguns dos principais eixos de estudo na &rea sao:
identificacdo e exploracdo de oportunidades; antecedentes e conse-
qlientes de inovacdo e empreendedorismo no nivel da organiza-
¢do; itens e dindmicas decorrentes da emergéncia, sobrevivéncia e
crescimento de novos negocios; fatores e dinamicas que afetam o
desempenho de novos negdcios; caracteristicas individuais de
empreendedores; praticas de capitalistas e a contribuigdo deles nas
financas das organizacdes; influéncia das redes sociais de
empreendedorismo (GREGOIRE et al. 2006). Dentro dessas linhas
apontadas pelos autores, este artigo foca o empreendedorismo no
nivel da organizacao.

Segundo Stevenson e Jarillo (1990) o campo do
empreendedorismo pode ser dividido em trés principais categorias:
a primeira tem relagdo com o que acontece quando empreendedores
agem (what), foca nos resultados das acdes dos empreendedores; a
segunda tem relagdo com porque os empreendedores agem (why),
tem énfase no empreendedor como um individuo, seus valores,
objetivos, motivacdes, seu comportamento; e a terceira trata de como
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os empreendedores agem (how), tem foco nas caracteristicas do
gerenciamento empreendedor em como empreendedores atingem
seus objetivos. Nessa tltima categoria é que se concentra este artigo.

Outro aspecto peculiar na area do empreendedorismo sdo os
diferentes niveis de analise em que ele tem sido estudado: indivi-
dual, grupal, organizacional, regional e da sociedade em geral. O
nivel organizacional, por sua vez, pode ser dividido em corporativo
e em unidades de negocios (ZAHRA, 1993). Este tultimo é o adotado
neste artigo.

Segundo Grégoire et al. (2006) o estudo do empreendedorismo
no nivel da organizagdo tem crescido em dimensao e profundida-
de, constituindo um importante e consistente eixo de estudo no
campo. Essa informacdo é corroborada por Schildt, Zahra e Sillanpad
(2006), a partir de pesquisa com base em artigos de 2000 a 2004 em
importantes periddicos internacionais.

A seguir, sao abordados alguns conceitos de empreendedorismo
e OE, visando facilitar uma melhor compreensao dos mesmos, bem
como servir de base para reflexao e estudo da tematica.

3. Conceituando Empreendedorismo e Orientagao
Empreendedora

Ao longo do tempo, diversos autores tém estudado e definido
empreendedorismo sob diferentes enfoques. Os economistas, por
exemplo, associavam empreendedores com inovacdo, a exemplo
de Schumpeter, um dos principais estudiosos do tema dentro do
enfoque econdmico. Ele define o empreendedor como aquele que
destr6i a ordem econdmica existente pela introdugdo de novos pro-
dutos e servigos, pela criacdo de novas formas de organizagdo ou
pela exploracao de novos recursos e materiais. Para ele, o empreen-
dedor é a esséncia da inovacao no mundo (SCHUMPETER, 1982).

Por outro lado, estudiosos comportamentalistas tém se concen-
trado nas caracteristicas de comportamento dos empreendedores,
como criagao e intui¢do, por exemplo. Nesse grupo de autores des-
taca-se McClelland (1972), que aponta, como um dos tragos mais
importantes do empreendedor, a motivacao de realizacdo ou im-
pulso para melhorar. Em seus estudos, ele discutia o motivo que
levava algumas sociedades a serem mais dindmicas que outras.
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Concluiu que as normas e valores que prevalecem em uma socie-
dade, especialmente as relacionadas a necessidades de realizacao,
sao de vital importancia para o seu desenvolvimento. Nesse contexto,
os empreendedores sao os atores que apresentam certas caracteris-
ticas comportamentais que favorecem tal dinamismo.

Esses dois enfoques sdo diferentes e, ao mesmo tempo, com-
plementares, a medida que um foca em caracteristicas do processo
empreendedor e o outro se detém em caracteristicas
comportamentais do individuo empreendedor. Uma abordagem
mais antiga do empreendedorismo via o empreendedor basicamente
como um homem de negdcios. A partir do trabalho de Schumpeter,
foi aceita a identificacdo de empreendedorismo com inovacao. Isto
representou uma mudanca da tradigdo prévia. Mais recentemente,
essa visao foi ampliada passando a se entender o empreendedorismo
como um fendémeno que pode ser encontrado em pessoas, organi-
zagdes e mesmo na sociedade (MORRIS, 1998).

Alguns pesquisadores afirmam que o empreendedorismo é um
comportamento transitério. Nesse sentido, Shane e Venkataraman
(2000) acreditam que o empreendedorismo nao possa ser explicado
somente pelas caracteristicas pessoais, mas que tem influéncia das
situacdes e do ambiente.

Ireland, Reutzel e Webb (2005), afirmam que o construto do
empreendedorismo é variadamente discutido como dizendo res-
peito a: identificacdo e exploracdo de oportunidades (SHANE e
VENKATARAMAN, 2000); renovacao incorporada (GUTH e
GINSBERG, 1990); criagdo de empresas; inovacdo (DRUCKER,
1986); entre outros.

No Quadro 1 sdo apresentadas algumas defini¢des de
empreendedorismo.
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Quadro 1- Defini¢cdes de empreendedorismo

Autores

Defini¢cdes de Empreendedorismo

Stevenson e Jarillo (1990)

Empreendedorismo é um processo pelo qual
individuos - em sua prépria empresa ou dentro
de organizagdes - perseguem oportunidades
sem considerar os recursos que controlam.

Covin e Slevin (1991)

Empreendedorismo é uma dimensao de postura
estratégica de uma organizacao representada
por assumir riscos, tendéncia a agir
proativamente e com agressividade competitiva
e confiar em inovagdo de produtos.

Morris, Lewis e Sexton
(1994)

Empreendedorismo é uma atividade em
processo que envolve uma série de inputs
(oportunidade, individuos proativos, recursos,
etc.) e que pode produzir diferentes outputs
(novo negoécio, valor, novo produto, beneficio
pessoal, crescimento, lucro, etc.).

Lumpkin e Dess (1996)

Empreendedorismo tem relagdo com novos
negocios, no que consiste o empreendedor.

Filion (1999)

Empreendedorismo envolve o estudo dos
empreendedores, examina suas atividades,
caracteristicas, efeitos sociais e econdmicos e os
métodos de suporte usados para facilitar a
expressdo da atividade empreendedora.

Shane e Venkataraman
(2000)

Empreendedorismo é o processo de descoberta,
evolugdo e exploragdo de oportunidades.

Fonte: elaboracdo dos autores.

Em uma revisdo conceitual sobre os fatores relacionados aos
conceitos de empreendedorismo e empreendedor, Souza (2005)
apresenta uma matriz de caracteristicas e autores (no Quadro 2),
demonstrando uma variedade de caracteristicas, sendo a inovacao
consenso entre os autores pesquisados por ela.
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Quadro 2 - Matriz de caracteristicas de empreendedor e

empreendedorismo
Autores
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Buscar X | x x| x| x| x X x| x| x| x 11
Oportunidades
Conhecimento 5

x| x| x X X
do Mercado
Conhecimento 5
x| x| x X X
do Produto
Correr Riscos x| x x| x X X X 10
Criatividade X X x| x| x X 9
Iniciativa X X X 6
Inovacao X X X X X x| x| x| x 16
Lideranca X X 7
Necessidade de
. x| x X x| x]|5

Realizacao
Proatividade x | x X x| x|5
Visionaridade X X X X x| 5

Fonte: Souza (2005).

As organizacOes que possuem uma OE sdo normalmente ca-
racterizadas com um comportamento de assumir riscos, como as-
sumir grandes compromissos financeiros visando obter altos retor-
nos por agarrar oportunidades no mercado (LUMPKIN e DESS,
1996). Esta dimensao da OE captura o grau de risco refletido em
varias decisbes de alocacdo de recursos, bem como na escolha de
produtos e mercados, refletindo, de certa forma, um critério para
decisdes e um padrdo de tomada de decisdes em nivel
organizacional (VENKATRAMAN, 1989).

Dess e Lumpkin (2005) apontam para trés tipos de riscos que
uma organizacgao e seus executivos normalmente enfrentam: riscos
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de negoécios, que envolvem arriscar no desconhecido sem saber a
probabilidade de sucesso, como por exemplo, entrar em mercados
ndo testados; riscos financeiros, que requerem que uma organizagao
tome emprestado grande porcao de recursos visando crescimento,
refletindo a dicotomia risco e retorno; e risco pessoal, que se refere
aos riscos que um executivo assume em adotar um padrdo em favor
de uma acao estratégica.

Lumpkin e Dess (1996) apontam que, para identificar o com-
portamento de risco de uma organizacado, tem sido bem aceita na
literatura a abordagem de OE de Miller (1983), que foca na tendéncia
da organizacao de se engajar em projetos de risco e na preferéncia
dos gerentes por agir com cautela versus ousadia para atingir os
objetivos da organizacdo.

De maneira geral, a dimensdo assungao de riscos pode ser ca-
racterizada pelos elementos apresentados no Quadro 5, propostos
a partir da literatura.

A OE e o gerenciamento empreendedor sao conceitos analogos
utilizados para caracterizar uma organizacdo empreendedora, ou
seja, uma organizacdo que possui uma postura empreendedora.
Covin e Slevin (1989) afirmam que organizacdes com postura
empreendedora sdo caracterizadas por freqiiente e extensiva ino-
vacao em produto e tecnologia, orientacdo agressiva competitiva, e
forte propensao dos gerentes a assumir riscos. Segundo os autores,
elas apresentam um particular padrao de comportamento que per-
passa todos os niveis da organizacdo e reflete a filosofia estratégica
dos gestores em efetivas praticas de gerenciamento (COVIN e
SLEVIN, 1991), permeando a visdo e as operacdes da organizagao
(COVIN e MILES, 1999).

Para Lumpkin e Dess (1996), uma OE refere-se aos métodos,
praticas e estilo de tomada de decisao gerencial usados para agir
de forma empreendedora. Wiklund (1998) afirma que ela reflete
uma voluntariedade de uma organizagao engajar em um com-
portamento empreendedor. OE é um construto de estratégia
cujo dominio conceitual inclui certos resultados ao nivel da or-
ganizacdo, relacionados a preferéncias gerenciais, convicgoes e
comportamentos expressados entre os gerentes da organizacdo
(COVIN, GREEN e SLEVIN, 2006).
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Alguns estudos tém relacionado a OE com o bom desempenho
da organizacao, sugerido que a OE pode influenciar positivamente
a performance de uma organizacao (MILLER, 1983; COVIN e
SLEVIN, 1991; ZAHRA, 1993; ZAHRA e COVIN, 1995; WIKLUND
e SHEPHERD, 2005). Zahra e Covin (1995), por exemplo, apontam
para o fato de que organiza¢des empreendedoras tém um impacto
positivo nas medidas de desempenho financeiro. Segundo eles, es-
ses efeitos no desempenho tendem a ser modestos ao longo dos
primeiros anos e crescem ao longo do tempo, sugerindo que um
comportamento empreendedor pode, de fato, contribuir para o pro-
gresso do desempenho financeiro da organizacao em longo prazo.

Para Wiklund e Shepherd (2005), a OE contribui positivamente
para o desempenho de pequenas empresas. Eles afirmam que a OE
pode prover a habilidade de descobrir novas oportunidades, facili-
tando a diferenciacao e a criacdo de vantagem competitiva. Em es-
tudo com pequenas empresas, os autores concluiram que uma OE
pode ajudar a superar dificuldades decorrentes de ambientes pou-
co dindmicos, onde novas oportunidades raramente aparecem, e
de limitado acesso a recursos financeiros.

Covin e Slevin (1991) propdem um modelo conceitual de
empreendedorismo como comportamento de uma organizagao,
como uma postura empreendedora. Eles apontam que varidveis
externas a organizacado, varidveis estratégicas e variaveis internas
da organizagdo moderam a relagao entre postura empreendedora e
desempenho da organizacao.

Lumpkin e Dess (1996), ao tratar da OE relacionada a desem-
penho, também destacam os fatores moderadores dessa relagao. Eles
apontam que fatores organizacionais e fatores ambientais influen-
ciam a OE, que por sua vez reflete no desempenho da organizacao.
Em sentido semelhante, Miller (1983) aponta que o
empreendedorismo é integralmente relacionado a variaveis de
ambiente, estrutura, estratégia e personalidade do lider, e que este
relacionamento varia sistematicamente e logicamente de um tipo
de organizacado para outro. Segundo ele, em pequenas empresas o
empreendedorismo é predominantemente influenciado pelo lider,
sua personalidade, sua forca, e sua informacao. Wiklund (1998) afir-
ma que assim como o comportamento empreendedor pode afetar a
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acdo organizacional, em muitos casos os comportamentos empreende-
dores, individual e organizacional, podem ser muito semelhantes,
como é o caso de pequenas empresas.

A seguir, discorre-se sobre dimensdes e elementos que caracte-
rizam uma OE.

4. Caracterizando a OE : Dimensoes e Elementos

Diversos estudos tém se ocupado de tratar de aspectos que te-
nham relagdo com as dimensdes da OE (inovatividade, assuncao
de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva).
Grande parte deles sdo estudos da literatura de estratégia, focando
o gerenciamento estratégico, a decisdo estratégica da organizacao,
diferentes comportamentos estratégicos, entre outros temas, mas
que permitem grande contribuicdo para o aprofundamento das 5
dimensodes da OE. Este artigo, por sua vez, adota o uso dessas di-
mensdes para melhor estudar a OE em organizagOes. Assim, esta
secdo discorre sobre dimensdes e elementos que caracterizam uma
OE, identificados a partir da literatura.

Miller (1983) foi um dos primeiros autores a tratar dessa
tematica, propondo trés dimensdes para caracterizar e testar o
empreendedorismo nas organizacdes: inovatividade, assuncao de
riscos e proatividade. Segundo ele, uma organizacdo empreende-
dora empenha-se nesses aspectos, ao passo que uma organizagao
nao empreendedora é aquela que inova muito pouco, é altamente
adversa a riscos, e ndo age proativamente perante seus competido-
res, sendo apenas imitadora das mudancas do mercado competi-
dor. Para Miller (1983), apenas organizac¢des que possuem certo nivel
das trés dimensoes seriam consideradas empreendedoras, repre-
sentando a unidimensionalidade da OE.

Essa caracterizagdo de dimensdes proposta por Miller é
construida com base no trabalho de Schumpeter e também é con-
sistente com estudos mais recentes como o de Guth e Ginsberg
(1990), assim como tem influenciado diversas outras pesquisas sobre
organizagdes empreendedoras. Lumpkin e Dess (1996) apontam que
um grande nimero de pesquisadores tem adotado uma abordagem
baseada na conceitualiza¢do original de Miller.
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A partir dos estudos de Miller (1983), os pesquisadores Lumpkin
e Dess (1996) propdem mais duas dimensdes para caracterizar e
distinguir o processo empreendedor: agressividade competitiva e
autonomia. Assim, para eles, uma OE é caracterizada por cinco di-
mensodes chave: inovatividade, assungao de riscos, proatividade,
autonomia e agressividade competitiva. Coletivamente as dimen-
soes devem permear os estilos decisorios e as praticas das pessoas
de uma organizagao (DESS e LUMPKIN, 2005).

O Quadro 3 apresenta uma breve defini¢do das dimensdes da OE.

Quadro 3 - Dimensdes da orientacdo empreendedora e suas
definicoes

Dimensao da

OF Definicao

Voluntariedade para inovar, introduzir novidades através da|
Inovatividade [criatividade e experimentacdo focada no desenvolvimento de
novos produtos e servigos, bem como novos processos.

Tendéncia a agir de forma audaz a exemplo de aventurar em|
novos e desconhecidos mercados, confiar uma grande parcela
de recursos para arriscar com resultados incertos, obter
empréstimos fortemente.

Assumir riscos

E buscar oportunidades, avancar envolvendo a introdugdo de|
Proatividade |novos produtos e servigos e agir em antecipacdo de demandas
do futuro para criar mudanca e moldar o ambiente.

Acdo independente realizada por um individuo ou time
Autonomia visando levar adiante um conceito de negécio ou visdo até sua
conclusdo, agdo tomada sem pressdo organizacional.

Reflete um intenso esforco de uma organizagdo em superar os
Agressividade |rivais, caracterizado por uma postura combativa ou uma
competitiva resposta agressiva visando melhorar a posi¢do ou superar uma
ameaca em um mercado competitivo.

Fonte: Dess e Lumpkin (2005).

Entretanto, Lumpkin e Dess (1996) afirmam que, embora as cin-
co dimensdes da OE sejam centrais para entender o processo em-
preendedor, elas podem ocorrer em diferentes combinacdes em uma
organizacao, dependendo do tipo de oportunidade empreende-
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dora que ela persegue, ou mesmo apenas algumas dimensdes
podem estar presentes na organizagao. O quanto cada uma das
dimensdes é util para predizer a natureza e o sucesso de um em-
preendimento pode ser contingente a fatores externos, como o
ambiente de negdcios, por exemplo; ou a fatores internos, como
estrutura organizacional, ou ainda a caracteristicas dos funda-
dores ou lideres da organizacdo. Assim, eles propdem a
multidimensionalidade do construto OE. Morris (1998) corrobo-
ra essa abordagem, apontando que a variacdo de cada uma das
dimensdes depende do contexto e da situacao.

Um dos argumentos a favor dessas diferentes combinagdes de
dimensdes da OE baseia-se nas diferentes tipologias de
empreendedorismo propostas por diversos autores, a exemplo de
Schollhammer (1982, apud LUMPKIN e DESS, 1996), que propode
cinco diferentes tipos de empreendedorismo: aquisitivo, adminis-
trativo, oportunistico, incubativo e imitativo. Em cada um desses
tipos o grau com que cada uma das dimensdes contribui para um
melhor desempenho da organizacdo pode variar, constituindo assim
variadas composicoes de OE.

Grande parte dos estudos sobre a OE tem adotado as trés
dimensodes propostas por Miller (1983), entre eles: Covin e Slevin
(1989, 1991); Covin e Covin (1990); Guth e Ginsberg (1990);
Morris, Lewis e Sexton (1994); Zahra e Covin (1995); Wiklund
(1998, 1999); Messeghem (2003); Richard et al. (2004); Mello et
al. (2004); Wiklund e Shepherd (2005); Covin, Green e Slevin
(2006). Mello e Leao (2005), em estudo com organizagdes brasi-
leiras de alta tecnologia, adotam a abordagem mais abrangente
proposta por Lumpkin e Dess (1996).

Neste artigo, adota-se a abordagem de Lumpkin e Dess
(1996), que considera as cinco dimensdes da OE e a sua
multidimensionalidade. Para melhor compreensao dessas dimen-
sOes, na seqiiéncia discorre-se sobre cada uma delas, destacando
elementos que as caracterizam. Tais elementos refletem os méto-
dos, praticas e estilo de tomada de decisdo gerencial usados para
agir de forma empreendedora dentro de cada dimensao.
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4.1. Inovatividade

A dimensao inovatividade reflete a tendéncia de uma organi-
zagdo a engajar e apoiar novas idéias, novidades, experimentos e
processos criativos que possam resultar em novos produtos, servi-
¢os ou processos (LUMPKIN e DESS, 1996). Segundo Wiklund
(1999), uma postura estratégica inovativa aumenta as chances para
que a organizagao perceba vantagens em mover-se primeiro (antes
que seus concorrentes) e capitalize em oportunidades de mercado.

Os primeiros estudos a tratar da inovagdo no processo em-
preendedor foram de Schumpeter (1982), ao tratar da “destruicao
criadora” onde o empreendedor destréi a ordem econdmica exis-
tente pela introducao de algo novo.

Algumas formas de identificar o grau de inovatividade de uma
organizacao sao sugeridas por autores: recursos financeiros investidos
em inovagao, recursos humanos comprometidos com atividades de
inovacao, novos produtos ou servigos, freqiiéncia de mudanca em
linhas de produtos ou servigos (MILLER e FRIESEN, 1982; COVIN
e SLEVIN, 1989).

Miller e Friesen (1982) tratam de dois modelos de momentos
estratégicos que deixam clara a presenca da inovacao no processo
empreendedor: o modelo conservador de inovacdo e o modelo
empreendedor de inovagdo. O modelo empreendedor de inovagao
é aplicado a organiza¢des que inovam intensamente e com regulari-
dade, enquanto assumem consideravel risco em suas estratégias de
mercado e produto. Ja o modelo conservador de inovagdo aponta a
inovacao como nado sendo um estado natural dos negdcios, mas que
ela apenas tem lugar quando existem fortes pressdes do mercado.

Independente do tipo de inovagdo ou do método de classifica-
la, ela é considerada um importante componente da OE, uma vez
que reflete um meio pelo qual as organiza¢des perseguem novas
oportunidades. Por outro lado, ela também envolve um maior ris-
co uma vez que os investimentos em inovacao podem ndo ter o
retorno esperado. Mello e Ledo (2005) apontam que as dimensdes
inovatividade e assuncao de riscos tém sido as mais tipicas em de-
senvolvimento de préticas empreendedoras.

A partir de uma revisao conceitual dessa dimensao da OE, apresen-
ta-se, no Quadro 4, um condensado de elementos que a caracterizam.
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Quadro 4 - Elementos que caracterizam a dimensao

inovatividade
Elementos que caracterizam inovatividade Autores
Forte énfase em P&D, lideranca tecnolégica e Miller e Friesen (1982)
inovacao;
Muitas novas linhas de produtos/servigos; Covin e Slevin (1989)

Mudangas normalmente dramaticas em linhas de
produtos/servigos;

Recursos financeiros investidos em inovagao;
Recursos humanos comprometidos com
atividades de inovacao;

Numero de novos produtos ou servicos;
Freqiiéncia de mudanca em linhas de produtos ou
servigos;

Inovacdo administrativa, tecnolégica, em produto | Lumpkin e Dess (1996)
e mercado;
Criatividade e experimentacao; Dess e Lumpkin (2005)
Investe em novas tecnologias, P&D e melhoria
continua;

Iniciativas inovativas de dificil imitagdo por parte
dos fornecedores;

Assegura investimentos em P&D mesmo em
periodos de dificuldade econdomica;

Engajar e apoiar novas idéias, novidades,
experimentos e processos criativos que possam
resultar em novos produtos, servigos ou

Fonte: elaboracado dos autores.

4.2. Assuncao de riscos

As organizacgdes que possuem uma OE sao normalmente ca-
racterizadas com um comportamento de assumir riscos, como as-
sumir grandes compromissos financeiros visando obter altos retor-
nos por agarrar oportunidades no mercado (LUMPKIN e DESS,
1996). Esta dimensao da OE captura o grau de risco refletido em
varias decisdes de alocacdo de recursos, bem como na escolha de
produtos e mercados, refletindo, de certa forma, um critério para

Revista ADM.MADE, Ano 7 — V. 11 N° I - jan/abr 29



Cristina Dai Prd Martens e Henrique Mello Rodrigues de Freitas

decisdes e um padrdo de tomada de decisdes em nivel
organizacional (VENKATRAMAN, 1989).

Dess e Lumpkin (2005) apontam para trés tipos de riscos que
uma organizacao e seus executivos normalmente enfrentam: riscos
de negocios, que envolvem arriscar no desconhecido sem saber a
probabilidade de sucesso, como por exemplo, entrar em mercados
nao testados; riscos financeiros, que requerem que uma organiza-
¢ao tome emprestado grande porgao de recursos visando cresci-
mento, refletindo a dicotomia risco e retorno; e risco pessoal, que se
refere aos riscos que um executivo assume em adotar um padrao
em favor de uma agao estratégica.

Lumpkin e Dess (1996) apontam que, para identificar o com-
portamento de risco de uma organizacado, tem sido bem aceita na
literatura a abordagem de OE de Miller (1983), que foca na tendéncia
da organizacdo de se engajar em projetos de risco e na preferéncia
dos gerentes por agir com cautela versus ousadia para atingir os
objetivos da organizacdo.

De maneira geral, a dimensao assungdo de riscos pode ser ca-
racterizada pelos elementos apresentados no Quadro 5, propostos
a partir da literatura.

Quadro 5 - Elementos que caracterizam a dimensao assumir

riscos
Elementos que caracterizam assumir riscos Autores
Operagdes geralmente caracterizadas como de Venkatraman (1989)

alto risco;

Parece adotar uma visdo pouco conservadora
quando tomam decisdes maiores;

Forte inclinacao para projetos de alto risco (com Miller e Friesen (1982);
chances de alto retorno); Covin e Slevin (1989)
Devido a natureza do ambiente, audaz, ampla
variedade de a¢Ges sdo necessarias para atingir os
objetivos da organizacao;

Tendéncia a engajar em projetos de risco; Miller (1983)
Preferéncia dos gerentes por agir com ousadia
para atingir os objetivos da organizacao;
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Tipicamente adota (uma audaz) postura agressiva [ Covin e Slevin (1989)
visando maximizar a probabilidade de explorar
oportunidades potenciais;

Encorajar a assumir um risco formal em negécios, | Dess e Lumpkin (2005)
que envolve arriscar no desconhecido sem saber a
probabilidade de sucesso, como por exemplo,
entrar em mercados ndo testados;

Encorajar a assumir risco financeiro que requer Lumpkin e Dess (1996)
que uma organizagdo tome emprestado grande
porgao de recursos visando crescimento,
refletindo a dicotomia risco e retorno;

Encorajar a assumir risco pessoal, que se
refere aos riscos que um executivo assume
em adotar um padrado em favor de uma acao
estratégica;

Caracterizadas com um comportamento de
assumir riscos, como assumir grandes
compromissos financeiros visando obter altos
retornos por agarrar oportunidades.

Fonte: elaboracédo dos autores.

4.3. Proatividade

A proatividade pode ser crucial para uma OE, pois ela sugere
uma perspectiva de olhar adiante que é acompanhada por atividades
inovativas ou novos negocios. Ela tem relacdo com as iniciativas
para antecipar e perseguir novas oportunidades e para participar
em mercados emergentes (LUMPKIN e DESS, 1996).

Economistas desde Schumpeter ja consideravam a iniciativa um
componente importante no processo empreendedor. Penrose (1959)
tratava da importancia do gerente empreendedor para o crescimento
da organizagdo porque ele tinha a visdo e imaginacdo necessarias
para explorar oportunidades. Miller e Friesen (1978) viam a
proatividade como o ato de moldar o ambiente pela introducao de
novos produtos e tecnologias.

Lumpkin e Dess (1996) tratam da proatividade como um conti-
nuo, onde o seu oposto seria a passividade, considerada como a
inabilidade para agarrar oportunidades ou conduzir o mercado. A
reatividade, que também poderia ser confundida aqui, sugere uma
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resposta ao competidor (agressividade competitiva). Sandberg
(2002) tem essa abordagem, onde a proatividade é tratada como
um continuo que vai da proatividade a reatividade, dicotomia
freqtientemente refletida em boa parte da literatura de comportamen-
to estratégico. Segundo essa autora, a proatividade pode ser vista como
a tendéncia a influenciar o ambiente e mesmo iniciar mudancas; é a
habilidade de criar oportunidades ou reconhecer ou antecipar e agir
em oportunidades (ou perigos) quando eles se apresentam.

Em sentido semelhante, Chen e Hambrick (1995) tratam do
engajamento competitivo de uma organizagdo, avaliando sua propen-
sdo a ser ativa (proativa) ou a ser responsiva. Eles sugerem que uma
organizacdo deveria ser proativa e também responsiva em seu ambiente
em termos de tecnologia e inovagao, competicdo, clientes, entre outros.
Venkatraman (1989), em seu estudo sobre a orientacdo estratégica de
negocios, também trata da proatividade como uma das dimensdes, po-
dendo ser manifestada pela busca de novas oportunidades.

A proatividade sempre implica agir antes que a mudanga no
ambiente tenha um impacto direto na organizacao e, na pratica, ela
freqlientemente envolve reagir a sintomas que antecipam uma
mudanca. Sendo a proatividade vista como parte de um continuo,
as organizagdes podem assumir diferentes graus de proatividade,
bem como a proatividade pode ser analisada separadamente em
diferentes &reas funcionais.

Lumpkin e Dess (1996) afirmam que a dimensao proatividade
se aproxima muito das idéias propostas por Miles e Snow (1978)
sobre o tipo estratégico prospector, dentro de sua tipologia de ori-
entacdo estratégica. A idéia original destes altimos autores é a de
que ao longo do tempo organiza¢des bem sucedidas desenvolvem,
de forma sistemédtica, uma abordagem para adaptacao ambiental.
O tipo prospector, de uma maneira geral, estd constantemente bus-
cando novas oportunidades.

Alguns pesquisadores, a exemplo de Miller (1983) e Covin e
Slevin (1989), tém avaliado a proatividade no nivel da organizagao
considerando a tendéncia da organizagdo de estar a frente no de-
senvolvimento de novos produtos e tecnologias e na introdugdo de
novos produtos ou servicos, ao invés de simplesmente seguir o
mercado. Essas organizagdes consideradas proativas monitoram
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tendéncias, identificam futuras necessidades de clientes e antecipam
mudancas em demandas ou problemas emergindo que podem le-
var a novas oportunidades de negocios (DESS e LUMPKIN, 2005).

Com base em estudos que tratam da dimensao proatividade,
apresenta-se, no Quadro 6, um condensado de elementos que a
caracterizam essa dimensao.

Quadro 6 - Elementos que caracterizam a dimensao proatividade

Elementos que caracterizam proatividade Autores

Monitorar tendéncias;

Identificar futuras necessidades dos clientes;
Lumpkin e Dess (1996,

2001); Dess e Lumpkin
(2005)

Antecipar mudangas;

Antecipar problemas emergindo;

Forte tendéncia a estar a frente dos competidores
na introdugdo de novas idéias ou produtos;

Normalmente inicia agdes as quais os
competidores respondem;

Freqilientemente é o primeiro a introduzir novos Covin e Slevin (1989)
produtos/servigos, novas técnicas
administrativas, novas tecnologias operacionais,

Moldar o ambiente pela introdugao de novos

produtos e tecnologias; Miller e Friesen (1978)

Estar a frente no desenvolvimento de novos
produtos, no desenvolvimento de novas
tecnologias, na introdugdo de novos produtos ou
servigos;

Miller (1983)

Produtos e servigos mais inovativos;
Mudangas continuas em produtos e servigos;
Empresa criativa e inovativa;
Monitoramento continuo do mercado;
Entrada em novos mercados;

Flexibilidade tecnolégica (assegura-se da
disponibilidade e acessibilidade de pessoas,
recursos e equipamentos necessarios para
desenvolver novos produtos e servigos);

Miles e Snow (1978)

Multiplas tecnologias;
Habilidade das pessoas (em termos tecnolégicos);
Foco em marketing e P&D;
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Planejamento orientado a problemas e busca de

oportunidades;

Estrutura orientada para produtos/servicos; Miles e Snow (1978)
Procedimentos de controle descentralizados e

participativos;

Tendéncia a iniciar ataques competitivos; Chen e Hambrick (1995)

Constantemente buscando novas oportunidades
relacionadas as atuais operagoes;

Geralmente é a primeira a introduzir novos
produtos e marcas no mercado;
Constantemente procurando por negécios que Venkatraman (1989)
podem ser adquiridos;

Geralmente antecipam-se expandindo
capacidades antes dos competidores;

Operagoes em avangados estagios do ciclo de vida
sao estrategicamente eliminadas;

Fonte: elaboracdo dos autores.

4.4. Autonomia

Autonomia refere-se a agdo independente de um individuo de
levar adiante uma idéia ou uma visao. No contexto organizacional,
ela refere-se a acdo tomada sem pressao organizacional. Assim,
embora fatores tais como disponibilidade de recurso, agdes de com-
petidores rivais, ou consideragdes organizacionais internas possam
mudar o curso de iniciativas de novos negdcios, eles nao sao suficientes
para extinguir os processos empreendedores autonomos que lideram
novos negdcios: ao longo do processo, os atores organizacionais
permanecem livres para agir independentemente e para tomar de-
cisdes chaves (LUMPKIN e DESS, 1996).

Em estudos com pequenas empresas, pesquisadores tém
examinado o comportamento auténomo investigando a centra-
lizagdo da lideranga e a delegacdo de autoridade. Para Miller
(1983), organizacdes mais empreendedoras possuem lideres
mais autdbnomos: um alto nivel de atividade empreendedora é
associado com gestores que centralizam a autoridade e que li-
deram o conhecimento da organizagao, atentos a tecnologias e
mercados emergentes.
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Dess e Lumpkin (2005) afirmam que na dimensao autonomia o
pensamento empreendedor deve ser encorajado. Normalmente em-
presas que adotam uma missdo global empreendedora usam uma
abordagem top-down para estimular atividades empreendedoras. Em
sentido semelhando, Lee e Peterson (2000) apontam que para a di-
mensdo autonomia ser forte, empreendedores devem operar dentro
de culturas que os promovam a a¢do independente, a manter controle
pessoal e a buscar oportunidades sem constrangimento social.

Evidéncias de autonomia em uma organizacdo podem variar em
funcao de tamanho da organizacao, estilo gerencial ou propriedade.
Por exemplo, em organiza¢des onde o principal tomador de decisao é
o proprietario, a autonomia sera implicada pela forca da propriedade.
Contudo, a extensao pela qual a autonomia é exercida nesse caso pode
depender do nivel de centralizacao ou delegacao, e este pode ter relacdo
com o tamanho da organizacdo (LUMPKIN e DESS, 1996).

Alguns elementos podem ser apontados como caracteristicos
da dimensdo autonomia, propostos a partir da literatura e apresen-
tados no Quadro 7.

Quadro 7 - Elementos que caracterizam a dimensao autonomia

Elementos que caracterizam autonomia Autores

Pensamento empreendedor deve ser encorajado
nas pessoas;

Pensamento e agdo independente;

Pensamento criativo e estimulo a novas idéias; .
e Dess e Lumpkin (2005)
Encorajar iniciativas empreendedoras;

Times de trabalho autébnomos;
Coordenar atividades auténomas;

Medir e monitorar atividades autdonomas;

Lideres com comportamento autbnomo; Miller (1983)

Culturas que os promovam a agdo independente,
para manter controle pessoal, e para buscar Lee e Peterson (2000)
oportunidades sem constrangimento social;

Fonte: elaboracédo dos autores.
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4.5. Agressividade competitiva

A agressividade competitiva tem relacdo com a propensao da
organizagdo para, direta e intensamente, desafiar seus competidores
para alcangar melhores posi¢des no mercado visando supera-los.
Chen e Hambrick (1995) tratam da agressividade competitiva como
sendo a tendéncia de uma organizacao em responder agressivamente
as agdes da concorréncia visando alcangar vantagem competitiva,
denominando-a de responsividade.

Alguns autores tém tratado o comportamento competitivo
agressivo como sendo parte da proatividade, ou mesmo tém igua-
lado os conceitos das duas dimensodes, a exemplo de Covin e Slevin
(1989); e Covin e Covin (1990). Embora estas duas dimensdes sejam
fortemente relacionadas, Lumpkin e Dess (2001) resumem sua distin-
¢ao da seguinte forma: proatividade é uma resposta a oportunidades,
ao passo que agressividade competitiva é uma resposta a ameacas.
Eles ainda afirmam que ambas podem ocorrer seqiiencialmente e
dinamicamente em uma organizacao.

Venkatraman (1989) trata da agressividade competitiva como
sendo a postura adotada por um negécio na alocagao de recursos
para ganhar posi¢cdes em determinado mercado de forma mais ra-
pida que os competidores, podendo ser baseada em inovagao de
produto, desenvolvimento de mercado, alto investimento para
melhorar participagdo no mercado e alcangar posicdo competitiva.

Covin e Covin (1990) apontam que algumas evidéncias de
agressividade competitiva podem ser alcancadas ao se avaliar a
postura gerencial em termos de competitividade. A agressividade
competitiva também pode refletir uma vontade de utilizar métodos
de competi¢do ndo convencionais no lugar de métodos tradicionais
ou confidveis (LUMPKIN; DESS, 1996).

A partir da literatura, apresenta-se, no Quadro 8, elementos que
caracterizam a dimensdo agressividade competitiva.
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Quadro 8 - Elementos que caracterizam a dimensao
agressividade competitiva

Elementos que caracterizam agressividade

ope Autores
competitiva

Gastos agressivos (se comparados com os
concorrentes) em marketing, qualidade de
produtos e servigos, ou capacidade de
manufatura;

Macmillan e Day (1987,
apud Lumpkin e Dess,
2001)

Sacrifica a lucratividade para ganhar parcela de
mercado;

Corta pregos para aumentar participacdo no

P P . P . ~p Venkatraman (1989)
Coloca pregos abaixo da competigdo;

Busca posigdo de participagao no mercado as

custas de fluxo de caixa ou rentabilidade;

Mover-se em funcéo das acdes dos concorrentes; .
’ Chen e Hambrick

Responder agressivamente as agdes dos (1995)

concorrentes;

Postura agressiva para combater tendéncias da
industria que podem ameagar a sobrevivéncia ou
posicao competitiva;

Melhora posi¢do competitiva por entrar em
mercados com pregos muito baixos, copiando
préticas de negécios ou técnicas de competidores Lumpkin e Dess (1996,
de sucesso, ou marketing oportuno de novos 2001); Dess e Lumpkin
produtos ou tecnologias; (2005)

Uso de métodos de competicao ndo
convencionais;
E agressiva e intensamente competitiva;

Adota postura competitiva do tipo “desfazer o

competidor”;

Fonte: elaboracdo dos autores.

Tendo abordado de forma mais detalhada as dimensoes e ele-
mentos da orientagdo empreendedora, entende-se que os quadros
acima apresentados (Quadros 4 a 8), em conjunto, constituem um
modelo conceitual sobre a OE, suas dimensdes e elementos, conso-
lidado a partir da literatura da area e que pode servindo de
embasamento para realizacdo de estudos que pretendam melhor
compreender o empreendedorismo no nivel organizacional.
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A seguir, sdo feitas algumas reflexdes finais que remetem a
importancia da OE em organizacdes, bem como se propde a aplicacao
do modelo conceitual na realidade organizacional, por meio de
realizacdo de pesquisa futura.

5. Reflexao Final: a Importancia da OE em Organizacoes e
uma Proposicao de Estudo

Na realidade brasileira, pesquisas tém apontado a capacidade
empreendedora entre os fatores que contribuem para o sucesso das
organizagdes (SEBRAE, 2004). Em sentido semelhante, diversos estu-
dos tém sinalizado que organizacdes com maior orientacdo empreen-
dedora tendem a ter um melhor desempenho (MILLER, 1983; COVIN
e SLEVIN, 1991; ZAHRA, 1993; ZAHRA e COVIN, 1995; WIKLUND,
1999; WIKLUND e SHEPHERD, 2005). Evidéncias empiricas corrobo-
ram essa sinalizagdo da literatura, a exemplo do estudo de Mello et al.
(2004) em empresas brasileiras de alta tecnologia.

A orientacao empreendedora influencia o desempenho da orga-
nizacdo por aumentar seu compromisso com a inovacdo (MILLER,
1983; LUMPKIN e DESS, 1996), o que pode contribuir para a geracao
de novos produtos e servicos, para a busca de novas oportunidades e
entrada em novos mercados, aumento da lucratividade, entre outros
fatores. Além disso, a OE é positivamente associada ao crescimento,
tem impacto positivo nas medidas de desempenho financeiro, pode
prover a habilidade de descobrir novas oportunidades, facilitando a
diferencia¢do e a criacdo de vantagem competitiva.

Tendo em vista isso tudo, que também corrobora afirmativa
de Drucker (1986) sobre a necessidade das empresas adquirirem
uma competéncia empreendedora, sob pena de ndo sobreviver
no mercado, acredita-se que a busca por uma maior OE pode ser
uma importante estratégia para as organizacoes. Para isso, este
artigo faz uma primeira contribui¢do, com a consolidacao de con-
sistente literatura sobre a tematica, na busca de um modelo
conceitual de OE, suas dimensdes e elementos, que possa servir
de base para a realizacdo de estudo sobre a OE na realidade
organizacional.

A partir disso, uma proposi¢do de estudo a ser desenvolvida
na seqiiéncia é testar a aderéncia do modelo conceitual sobre OE
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em casos reais. Para isso, apresenta-se como proposta investigar o
contexto de organizacdes de Tecnologia da Informacao (TI), mais
especificamente a industria de software, tendo em vista ser este um
setor dinamico, em crescimento e que esta entre os prioritarios para
a politica industrial brasileira. O setor de software tem foco em pes-
quisa e desenvolvimento, relaciona-se diretamente com a inovacao
de processos, produtos e formas de uso, tem efeito indutor de
melhorias em outras cadeias produtivas e apresenta potencial para
o desenvolvimento de vantagens comparativas (CARVALHO
JUNIOR, 2005).

Outra peculiaridade deste setor é que o desenvolvimento de
um produto inovador é muitas vezes o ponto de partida para o
nascimento de uma empresa, onde é freqiiente que isso ocorra a
partir de iniciativa de estudantes e recém-formados com idéias
inovadoras, sem a necessidade de muito recurso financeiro, pos-
suindo know-how técnico para a atividade, mas sem uma
capacitacdo adequada em termos de gestao.

Assim, este setor apresenta uma elevada taxa de natalidade,
com a criacdo de varias empresas anualmente, a0 mesmo tempo
em que também apresenta uma elevada taxa de mortalidade de
empresas que nao sobrevivem ao primeiro ano de operagao
(ROSELINO, 2003). Na verdade, ndo bastam idéias técnicas ou pro-
dutos bons: é necessério trabalhar a gestao, aspecto muitas vezes
deficiente nessas organizacdes nascentes, e dentro disso a questao
do empreendedorismo, da OE, que pode fazer a diferenca entre
uma organizacado e outra (DRUCKER, 1986).

Acredita-se na importancia da orientacdo empreendedora para
um melhor desempenho das organizacdes, e pretende-se olhar isso
de forma mais detalhada em organizacdes de TI, visando, ao longo
do estudo, poder contribuir para a busca de uma maior orientacao
empreendedora pelas organizacdes que assim desejarem. Com isso,
o propodsito maior é que o modelo conceitual de OE, aliado a obser-
vacdo da pratica organizacional a respeito, possa se tornar pratico
o suficiente para ser utilizado por gestores que busquem uma
maior orientacao empreendedora em suas organizagdes.
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