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RESUMO

Este estudo objetivou analisar a caracterizacdo da Orientagdo Empreendedora em um Sistema de
Crédito Cooperativo, com base na percepg¢do de gestores e diretores. Para tanto, foi utilizado o método
de pesquisa survey, com coleta de dados junto aos gerentes e diretores das unidades da Regidao Sul do
Brasil (cooperativas e agéncias). Foram considerados validos 336 questionarios, sendo analisados por
meio de estatistica descritiva com auxilio da ferramenta Sphinx iQ2. Com os resultados, obteve-se a
caracterizacao da Orientacdo Empreendedora no contexto estudado, bem como as possiveis variacbes
de acordo com porte, cargo e tempo de atuacdo da unidade. Todas as dimensdes da Orienta¢do
Empreendedora (inovatividade, assunc¢do de riscos, proatividade, autonomia e agressividade
competitiva) sao percebidas, porém, em diferente intensidade: a inovatividade destaca-se como a mais
evidenciada, ao passo que a agressividade competitiva é a dimensao que apresenta menor indice.

Palavras-chave: orientacio empreendedora, dimensGes da orientagdo empreendedora,
empreendedorismo, sistema de crédito cooperativo.
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ABSTRACT

This study aimed to analyze the characterization of Entrepreneurial Orientation in a Cooperative Credit
System, based on the perception of managers and directors. For this, the survey research method was
used, with data collection from the managers and directors of the units of the South Region of Brazil
(cooperatives and agencies). A total of 336 questionnaires were considered valid and were analyzed
using descriptive statistics using the Sphinx iQ2 tool. With the results, we obtained the characterization
of the Entrepreneurial Orientation in the studied context, as well as the possible variations according to
size, position and time of operation of the unit. All dimensions of the EO are perceived (innovativeness,
risk taking, proactiveness, autonomy and competitive aggressiveness), but to a different degree:
innovativeness stands out as the most evident, while competitive aggressiveness is the dimension with
the lowest index.

Keywords: entrepreneurial orientation, entrepreneurial orientation dimensions, entrepreneurship,
cooperative credit system.

1. INTRODUCAO

O tema empreendedorismo tem despertado interesse de inumeros
pesquisadores (SCHILDT; ZAHRA; SILLANPAA, 2006), haja vista importantes
publicacdes de artigos e periddicos internacionais relacionados ao tema (FRANCO;
HASHIMOTO, 2015). Dentre os eixos tematicos de empreendedorismo, destaca-se a
Orientacdo Empreendedora (OE), considerada uma linha de pesquisa promissora e
relevante (RAUCH et al., 2009). Embora a crescente producao cientifica nos ultimos 30
anos, ainda ha espaco para muitos estudos sobre o assunto (MARTENS et al., 2016),
especialmente no contexto brasileiro, onde ha reduzida quantidade das pesquisas no

tema (BARRETO; NASSIF, 2014).

A Orientacao Empreendedora é definida como uma postura, forma, método ou
pratica util para tomadas de decisGes gerenciais e estratégicas, caracterizada pelas
dimensfes inovatividade, assuncdo de riscos, proatividade, autonomia e
agressividade competitiva. Originada da literatura de estratégia, ela aproxima as
estratégias das acdes e praticas executadas pelos empreendimentos. E considerada,
por varios autores, benéfica para as organizacdes no que diz respeito ao desempenho
organizacional (resultados financeiros, vendas, participacdo de mercados, satisfacao),

descoberta de novas oportunidades, proatividade perante os competidores e busca
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por vantagens competitivas (MILLER, 1983; STEVENSON; JARILLO, 1990; CONVI; SLEVIN,
1991; ZAHRA, 1993; LUMPKIN; DESS, 1996; WILKLUND, 1998; COVIN; MILES, 1999;
EISENHARDT; BROWN, 1998; WIKULD; SHEPHERD, 2005; COVINET et al., 2006; RAUCH
et al., 2009; MARTENS et al., 2011).

A Orienta¢do Empreendedora € um constructo em nivel estratégico e pode se
disseminar de diferentes maneiras nas organizacdes: nos niveis hierarquicos (cargos),
nas areas (negocios e funcionais) e ao longo do tempo (WALES et al., 2011; LUMPKIN;
DESS, 1996; WILKLUND, 1998; COVIN; MILES, 1999; COVIN et al., 2006). Para Yukl,
Gordon e Taber (2002), o comportamento da lideranca contribui para a disseminacao

da Orientacdo Empreendedora, podendo afetar tarefas, relacionamentos e mudancas.

Estudos sobre Orientagdo Empreendedora tém focado especialmente
organiza¢des tradicionais, mas raros sdo estudos em organiza¢bes cooperativas.
Organiza¢bes com a esséncia cooperativa sao instituicdes alicercadas fortemente pelo
relacionamento entre seus associados e geridas por executivos e membros do quadro
social (SICREDI, 2016; BRUM et. al., 2018). Por conta disso, as estratégias
organizacionais devem estar alinhadas adequadamente, a fim de promover a
satisfacdo dos verdadeiros donos dessas Cooperativas - os associados. O sistema
cooperativo brasileiro é organizado em 13 ramos de atividades. Entre eles, um dos
sistemas cooperativos que se destaca sao as cooperativas de crédito: é o ramo com
maior numero de associados e o terceiro em numero de cooperativas e de

empregados (ANUARIO, 2018).

As cooperativas de crédito sao organiza¢des de natureza financeira (SILVA;
MORETTO, 2015) que visam a apresentacao de solucdes financeiras e a geracao de
renda para seus associados, podendo também ser entendidas como mecanismos
promotores da intermediacao financeira entre seus associados e o mercado. O
cooperativismo de crédito tem importante papel na inclusdo financeira e

desenvolvimento econdmico social dos municipios onde esta presente, além do
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alcance exclusivo em mais de 160 municipios onde outras instituicdes nao atuam

(ANUARIO, 2018).

O Sistema Cooperativo de Crédito Sicredi desempenha um papel importante
em sua area de atuacdo, ja que tem a funcdo de gerar, aplicar e agregar renda, além
de promover investimentos, apoio e incentivo aos seus profissionais e a regido de
atuacdo. Para que isso aconteca satisfatoriamente, ha um planejamento de metas e
objetivos estratégicos desenvolvidos com base em indicadores de rentabilidade e
eficiéncia financeira (SICREDI, 2016). Nesse contexto, introduzir, desenvolver e
aprimorar a competéncia da Orientacdo Empreendedora nesse Sistema é algo
pertinente e promissor, pois permitird que essa postura comportamental estratégica
seja disseminada em suas pracas de atuacdo e compartilhada por todos os
profissionais envolvidos, promovendo melhorias na sua performance, além de renda
e qualidade de vida aos associados (WEBER, 2004). E importante salientar que nao
foram identificados estudos dessa natureza para o segmento organizacional

destacado.

Este estudo buscou apurar um diagndstico sobre a Orientacdo Empreendedora
nesse contexto, tendo como motivador a seguinte questdo de pesquisa: Como se
caracteriza a Orientacdo Empreendedora em um Sistema de Crédito Cooperativo, na
percepcdo de seus gestores e diretores? Para tanto, o objetivo geral foi de analisar as
dimensdes que caracterizam a Orientacdo Empreendedora em um Sistema de Crédito
Cooperativo, na percepgao de gestores e diretores. Adicionalmente, sdo analisadas as
possiveis varia¢cdes da Orientacdo Empreendedora de acordo com o porte, cargo e

tempo de atuacao.

Na sequéncia desta introducdo, este estudo esta estruturado em cinco sec¢des:
na secao 2, conta com a revisdo da literatura relacionada a Orientacdo
Empreendedora e as possiveis variacdes de sua manifestacao; a se¢ao 3 descreve o
método e as técnicas de pesquisa; na secdo 4, apresentam-se os resultados, e; na

se¢do 5, abordam-se as consideragdes finais do estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Orientacao Empreendedora, suas dimensdes e varia¢cées no contexto
organizacional

A Orientacao Empreendedora tem origem na area de estratégia, refletindo uma
maneira, forma ou postura ativa de gerir um negbdcio. Nesse sentido, o0s
comportamentos estratégicos dos lideres sao replicados e se tornam comuns para
todas as esferas organizacionais, transformando-se numa espécie de filosofia
institucional, que abrange as estratégias, os negocios, as praticas e as a¢des da

organizacdo (MILLER; FRIESEN, 1982).

O conceito da Orientacdo Empreendedora esta ligado as suas dimensdes, isto
€, as caracteristicas que estdo presentes em organizacdes empreendedoras:
inovatividade, assun¢do de riscos, proatividade, autonomia e agressividade
competitiva (MILLER, 1983; LUMPKIN; DESS, 1996). Para estudar a inovatividade, a
assuncdo de riscos e a proatividade (WALES et al., 2013), deve-se levar em
consideracdo as diferentes intensidades de utilizagdo das dimensdes da OE, que
derivam, gradativamente, da familiaridade adquirida pela pratica de cada uma delas
(BARRETO; NASSIF, 2014). Miller (1983), infere que a empresa empreendedora inova
no mercado de produtos, lancando-se a empreendimentos arriscados, o que
promove a proatividade das a¢Bes e as disputas junto aos concorrentes. Lumpkin e
Dess (1996) reconheceram a agressividade competitiva e autonomia entre as
dimensdes da Orientacdo Empreendedora, estudadas antes por Covin e Slevin (1989).
Para estudar a Orientacdo Empreendedora, devem-se levar em considera¢do as
diferentes intensidades de utilizacdo das suas dimensdes de anadlise em uma

organizacao (WALES et al., 2013).

A dimensdao Inovatividade é considerada uma postura essencial ou
posicionamento de agir em prol do novo, no quesito de produtos, servicos e
processos, tecnologias, plantas, sistemas e mercados (COVIN; MILES, 1999). Covin e

Slevin (1989) afirmam que elementos, como investimentos financeiros e recursos
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humanos, destinados a inovatividade, quando somados aos numeros de Nnovos
produtos, servicos ou mudanc¢as em suas linhas de produc¢do, podem especificar o
grau dessa dimensdao em uma organizacao. Miller e Friesen (1978) atestam que as
organiza¢bes empreendedoras sdao caracterizadas pela forte acdo de praticas

inovadoras.

A Assuncao de Risco parte de um comportamento ousado ou cauteloso que a
empresa tem ao enfrentar novos projetos e expectativas de futuros negdcios
(BARRETO; NASSIF, 2014). De acordo com Bhide (2003), a assunc¢ao de riscos lida com
a capacidade de o empreendedor entender e atuar com possiveis perdas e situa¢cdes
adversas, sem ter conhecimento se o resultado sera positivo ou ndo. Tal atitude é
fundamental para a sobrevivéncia, o ganho em escala, a competitividade empresarial
(BARRETO; NASSIF, 2014). Essa dimensao resulta em um comportamento relevante da
orientacdo estratégica organizacional, pois representa uma postura agressiva,
ousada, levando, por vezes, a maiores retornos ou alcance dos objetivos
(VENKATRAMAN, 1989; COVIN; SLEVIN, 1991; MILLER; FRIESEN, 1982). Dess e Lumpkin
(2005) apontam trés tipos de riscos que podem influenciar uma organizacao.
Primeiro, o risco de negocios (adentrar em um mercado desconhecido); segundo, o
risco financeiro (os investimentos pesados, propensos ao risco e retorno); e, por
ultimo, o risco pessoal, relativo a promocdo ou concordancia de um padrdo que

favoreca uma acdo estratégica.

A dimensao da Proatividade se apresenta como a competéncia que a
organiza¢do tem para alcancar novas oportunidades, op¢des de mercado e soluc¢des
(BARRETO; NASSIF, 2014). Lumpkin e Dess (1996), por sua vez, relacionam-na a
capacidade para antecipar necessidades ou a¢fes futuras. Ela pode contribuir para a
promoc¢ao de iniciativas para novos negocios e inovac¢des, favorecendo a antecipacao
perante a concorréncia na satisfacdo das necessidades de clientes, e contribuindo
para a empresa acompanhar o dinamismo do mercado (MARTENS; FREITAS; ANDRES,
2011).A postura de pioneirismo, de quem aproveita as oportunidades, é geradora de

novas tendéncias, impulsionando a perspectiva de “olhar a frente”, durante a busca
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de novos mercados (DAVIS, 2007). Para Dess e Lumpkin (2005), o comportamento da
proatividade pelas organizacdes oportuniza a identificacdo de novas e futuras
necessidades de clientes, devido as mudancas de habitos de consumo, além de
apontar, de forma antecipada, a existéncia de problemas emergentes, relacionados

aos novos negocios.

A Autonomia, por sua vez, € a dimensdo caracterizada pela acdo independente
do individuo, com caracteristicas de comportamento autbnomo, o que remete a um
conceito ou uma visao independente de negoécio (LUMPKIN; DESS, 1996). Ela pode ser
entendida como uma forma de agir dos lideres e das equipes de trabalho. Essa
dimensao promove o pensamento de acfes independentes e de cultura de lideranca
para a formacao de times autbnomos. Miller (1983) define que, nas organizacdes com
comportamento mais empreendedor, geralmente as liderangas sao mais autdbnomas.
Bouchard (2002) observa que a autonomia dos colaboradores também é uma forma
de expansao dos negoécios em busca de oportunidades. Cabe reforcar, igualmente,
que essa dimensdo sofre forte influéncia da cultura da organizacdo, sinalizando e
desenvolvendo ambientes propicios as acdes em busca de novas experiéncias e
oportunidades. Sendo assim, quando ha autonomia, as iniciativas dos colaboradores

ndo sdo barradas (MARTENS et al., 2012).

A dimensdo Agressividade Competitiva, por fim, é caracterizada por um
comportamento combativo, como uma disputa entre rivais, concorréncia por parcelas
do mercado, sobrevivéncia e competicao (LUMPKIN; DESS, 1996). Retrata como a
empresa reage, move-se e responde competitivamente as a¢Bes dos concorrentes,
dos mercados e das tendéncias para conquistar o mercado, € uma postura agressiva
necessaria para barrar tendéncias ameacadoras (MARTENS et al, 2011). A
agressividade competitiva tem como objetivo alcancar algo (a exemplo de
participacdo no mercado) a qualquer custo (VENKATRAMAN, 1989); &, pois, uma forca
destinada a entrada em um mercado e ao desafio a concorréncia (BARRETO; NASSIF,

2014). Essa dimensdo reflete uma postura competitiva, adotada pelas organizacdes,

RGC, Santa Maria, v. 8, n 16, Jul. Dez.,2021



8 | Orientacdo empreendedora em um sistema de crédito cooperativo: a percepgao...
que geralmente é rapida, pois busca posicdo e parcela no mercado, provocando

rentabilidade (VENKATRAMAN, 1989; COVIN; SLEVIN, 1989; LUMPKIN; DESS, 1996).

Assim, organiza¢des com Orientacdo Empreendedora sdo empenhadas em
inovar produtos, mercados e ideias, em cenarios com algum tipo de risco envolvido, e
atuam proativamente diante dos competidores, ao mesmo tempo em que sao
competitivas agressivamente e estimulam a autonomia em seus colaboradores.
Buscam refletir esses comportamentos nos processos, métodos e em todos 0s niveis
funcionais, o que influencia nos resultados, na tomada de decisdo e no
comportamento gerencial das organizacdes (MILLER 1983; STEVENSON; JARILLO,
1990; COVIN; SLEVIN, 1991; LUMPKIN; DESS, 1996; WILKLUND, 1998; COVIN; MILES,
1999; COVIN et al., 2006). Covin e Slevin (1989) julgam que as praticas da Orientacdo
Empreendedora devem estar proximas dos setores, das atividades organizacionais,
isto &, em todos os niveis nos quais as estratégias se convergem em acdes e praticas

gerenciais.

Para diagnosticar cada dimensao da Orientacdo Empreendedora na
organizac¢ao, torna-se necessario avaliar os fatores externos e internos, bem como as
caracteristicas de lideranca, governanca e dos fundadores (LUMPKIN; DESS, 1996).
Isso pode ser feito em todos os niveis hierarquicos e subunidades organizacionais
(COVIN; SLEVIN, 1991; KRAUSS et al., 2005; WIKLUND, 1999). A percep¢ao de um grau
satisfatorio de Orientacdo Empreendedora pelos funcionarios aponta que o clima
organizacional é influenciado pela mesma junto as estratégias e diretrizes da

organizacdo (HASHIMOTO; BELE, 2014).

Para Ferreira (2007), empresas pequenas, cujo crescimento é acelerado, podem
ser consideradas organiza¢bes empreendedoras, pois sao capazes de visualizar e
aproveitar oportunidades e vantagens, demonstrando ter postura propensa a
assuncao de riscos quanto a investimentos e projetos e, além disso, inovam,
modificam ou criam novas linhas de produtos e servicos. Isso refor¢ca a importancia

da implementac¢do da OE nas instituicdes, sejam elas de qualquer porte ou natureza.
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Para a constru¢dao do modelo conceitual do estudo (Quadro 1), optou-se, pela
utilizacdo dos protocolos de Covin e Slevin (1989), Lumpkin e Dess (2001) e Lumpkin
et al. (2009), validados na literatura para pesquisar a Orientacdo Empreendedora (OE)

em organizacgoes.

Quadro 1- Modelo conceitual do estudo: dimensdes da OE e indicadores de analise

Dimensodes da OE Indicadores de andlise Fonte

1) Forte énfase em pesquisa e desenvolvimento, lideranca tecnolégica e
inovacoes;

Inovatividade . .
2) Novas linhas de produtos ou servicos;

3) Mudangas dramaticas em produtos ou servicos.

4) Forte propensdo para projetos de alto risco (com chances de altos

retornos);
Covin e

Slevin
(1989)

5) Sdo necessarias agdes amplas e arrojadas para atingir os objetivos da

Assuncdo de Riscos
empresa;

6) Adota postura arrojada e agressiva na tomada de decisdes, envolvendo
incerteza, visando maximizar oportunidades potenciais.

7) Inicia a¢des as quais os competidores tendem a responder;

8) Pioneirismo na introdugdo de novos produtos/servicos, técnicas

Proatividade . . ) . )
administrativas, tecnologias operacionais etc.;

9) Antecipa-se a concorréncia na introducdo de novas ideias ou produtos.

10) Apoia os individuos e/ou times que trabalham de forma auténoma;
11) Decisdes autdnomas por oportunidades de negbcios geram os
melhores resultados; Lumpkin,

12) Individuos e/ou times em busca de oportunidades de negdcio tomam Cogliser, e

decisBes por si proprios, sem consultarem seus superiores; Schneider
(2009)

Autonomia

13) As iniciativas e proposi¢des dos empregados sdo importantes na
identificacdo e sele¢do das oportunidades de empreendimento que a
empresa busca.

Agressividade 14) Adota postura bastante competitiva, desqualificando os competidores; Lumpkin e
Competitiva

15) Empresa é muito agressiva e intensamente competitiva. Dess (2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Covin e Slevin (1989); Lumpkin e Dess (2001); Lumpkin, et
al. (2009).

A Orientacdo Empreendedora de uma organizacao pode variar ao longo do
tempo, tendo em vista os estagios de desenvolvimento, o tempo de transicdo, os
desafios, as adaptacdes diante das ameacas e as oportunidades que o contexto
oferece (WALES et al., 2011). Empresas ndao sdo pré-programadas para se
desenvolverem de um modo ou em um momento em particular, embora possam ter
inumeras aspiracdes e demandas externas (LEVIE; LICHTENSTEIN, 2010). Diante do
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dinamismo do ambiente e da situacao de cada organizacdo (adaptacdo, crescimento,
etc.), a Orientacdo Empreendedora pode permear as organizacbes de forma
heterogénea, sejam as organizacbes novas, jovens, em crescimento, maduras,

experientes, pequenas, meédias ou grandes (WALES et al., 2011).

Segundo Wales et al. (2011), a manifestacdo da Orientacdo Empreendedora,
dentro das organizac¢des, ocorre verticalmente (entre os niveis hierarquicos e grupos
organizacionais), horizontalmente (em diferentes departamentos, divisbes e areas
organizacionais) e temporalmente (em diferentes tempos e estagios de
desenvolvimento). Isso corrobora a contribuicdo positiva da Orientacdo
Empreendedora para o desempenho e cumprimento dos objetivos organizacionais, a
partir dos comportamentos internos. O Quadro 2 contextualiza as diferentes
variacbes da manifestacdo da Orientagdo Empreendedora no contexto

organizacional.

Quadro 2 - Dimensdes da Manifesta¢do da Orientacdo Empreendedora

Dimensdes Area de foco Subdivisdes
Vertical Gerentes nivel superior
Igualdade de oportunidade entre os
Diferentes niveis diferentes niveis organizacionais; OE entre Gerentes nivel médio
hierarquicos e grupos gerenciais; OE em posicdes ndo
grupos gerenciais. Funciondrios ndo gerenciais

organizacionais

Horizontal Estratégia e estrutura

OE entre unidades de negécios; Igualdade de
oportunidades em todas as areas funcionais.

Diferentes divisGes e
areas

Variacdo estratégica

organizacionais Projeto de trabalho
Temporal Porque a OE varia com o
- OE entre estagios dinamicos de uma tempo
Tempo e estagio de | empresa; OE como um fator contingencial de
desenvolvimento mudanca. Como a difusdo da OE pode

variar ao longo do tempo

Fonte: Adaptada de Wales et al., 2011.

Wales et al. (2011) inferem que as organizacdes devem propor altos niveis da
Orientacdo Empreendedora, mesmo quando sua manifestacao seja limitada, tendo
em vista sua definicao por critérios de resultados comportamentais (LUMPKIN; DESS,

1996; MILLER, 1983). Portanto, ndo ha como avaliar uma organizacdo como mais ou
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menos empreendedora, podendo-se caracterizar apenas como ela expde seus
comportamentos e crencas empreendedoras e, subsequentemente, de que modo a
Orientacdo Empreendedora é administrada. Diante disso, pode-se tratar a
manifestacdo da Orientacdao Empreendedora como um fenémeno organizacional, ndo
como um meio caracterizador do nivel de empreendedorismo empresarial (WALES et

al., 2011).

A proxima secdo descreve o método e as técnicas de pesquisa do estudo. O
modelo conceitual (Quadro 1) foi utilizado para elaboracdo do questionario

estruturado, para entdo coletarem-se os dados empiricos por meio de uma survey.

3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Com o objetivo de analisar como se caracteriza a Orientacdo Empreendedora
em um Sistema de Crédito Cooperativo, na percepcao de gestores e diretores,
realizou-se uma pesquisa quantitativa descritiva (COOPER; SCHINDLER, 2016;
COLLIS; HUSSEY, 2005), com o uso do método survey (FINK; KOSECOFF, 1998;

FREITAS, 2000), em uma instituicao financeira.

O Sistema de Crédito Cooperativo Sicredi foi foco do estudo. Ele atua em rede,
em vinte estados brasileiros, é detentor de 118 cooperativas de crédito filiadas, o
que remete a 1.523 agéncias de negocios, 3,4 milhdes de associados e 21,4 mil
colaboradores. O levantamento de corte transversal foi adotado com os dados
coletados em um uUnico momento (CRESWELL, 2010). A amostra foi aleatéria simples,
com 95% de confianca, de modo a dar aos participantes a mesma oportunidade de
serem selecionados (CRESWELL, 2010). Buscou-se a realizacdo de um censo, com
envio de questionario por link web para gestores de 639 agéncias e 40 cooperativas
do Sicredi Central Sul, que é composta pelas unidades localizadas no Rio Grande do
Sul e em Santa Catarina, as quais representam, respectivamente, 41,95% e 33,89%
do total do Sistema Sicredi. A populacdo deste estudo, de acordo com os cargos dos

colaboradores do Sicredi, constituida em 37 Diretores Executivos, 35 Diretores de
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Operacao, 20 Gerentes Regionais de Desenvolvimento/Diretores de Negocios e 607

Gerentes de Agéncia, perfazendo um total de 699 potenciais respondentes.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario estruturado, embasado
no modelo conceitual deste estudo (Quadro 1, apresentado anteriormente),
utilizando a escala Likert com cinco pontos (MARTINS; THEOPHILO, 2009), variando
de “discordo totalmente (1)" a “concordo totalmente (5)”. Antes de lancar o
questionario para a populacdo, foi realizado um pré-teste, com 11 respondentes de
uma cooperativa (9 gerentes de agéncia, um diretor de operagdo e um diretor
executivo) via contato telefénico, com a finalidade de se obter um feedback no que
diz respeito a adesdo, ao entendimento, ao tempo e ao manuseio do questionario

web, e ndo se constatou quaisquer problemas ou necessidade de alteracao.

A coleta de dados retornou 392 respostas, tendo sido validadas 336. O
percentual de respostas por cargo, em relacdo aos totais do Sistema Sicredi Central
Sul, sdo Diretores Executivos (62,16%), Diretores de Operac¢ao (40%), Diretores de
Negdcio (90%) e Gerentes de Agéncia (46,29%). Além da coleta de dados primarios,
por meio do questionario, utilizou-se a pesquisa documental (relatérios financeiros,
de indicadores, contabeis, de indices, acervos) para busca de dados secundarios,

junto ao Sistema de Crédito Cooperativo Sicredi (SICREDI, 2016).

ApOs a coleta de dados, a base de dados em Excel foi formatada, importada e
analisada com apoio do software Sphinx iQ2. Esse software, integrado com tecnologia
web, realiza exploracdo estatistica de questdes de texto, numérica, escalar e
fechada, permitindo, portanto, que os dados sejam analisados por meio de calculos
programados por analista, oportunizando analises para estudos e pesquisas, por
intermédio de tabelas, graficos, cruzamentos, oferecendo dados de médias,
medianas, desvio padrao, de grupos e personalizacdes (SPHINX Brasil, 2015). Neste
estudo, foram usadas medidas como a média, a mediana, o desvio padrao, analises

de cruzamentos e agrupamentos para criacdo e desenvolvimento das tabelas, das
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escalas das classifica¢des, visando obter informacdes para a analise e descricdo dos

resultados (MAROCO, 2007).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta, inicialmente, uma caracterizacdo da amostra de 336
respondentes. Na sequéncia € feita uma caracterizacdo sobre a Orientagao
Empreendedora no contexto estudado. Por fim, sdo apresentadas analises sobre
diferentes manifestacdes da Orientacdo Empreendedora de acordo com o porte das
unidades, o cargo do respondente e o tempo de atividade da unidade (agéncias e

cooperativas).
4.1. Caracterizagcao da amostra

A amostra foi constituida por 336 respondentes, sendo 55
representantes de cooperativas (23 diretores executivos, 18 diretores de
negodcios/gerentes regionais de desenvolvimento, 14 diretores de operacdes) e
281 representantes de agéncias (gerentes). Os respondentes, em sua grande
maioria, sdo do sexo masculino (83,6%), estdo concentrados na faixa entre os
30 e 44 anos de idade (67%), a maior parte tem formacdo de especialistas
(80%), seguidos dos que possuem curso superior (17%), e com pequena parcela
de mestres e doutores (2,1%). Cerca de 95% dos respondentes estdao na
organizacao ha mais de 5 anos, sendo que 68% ha mais de 10 anos, retratando

um quadro de baixa rotatividade.

As unidades pesquisadas sdao cooperativas (superintendéncias regionais
que englobam diversas agéncias) e agéncias (unidades municipais). As
cooperativas da amostra (40) concentram-se nas faixas de tempo de existéncia
de mais de 31 anos (78%), sendo que as mais novas (3,6%) estdao nas faixas de
6 a 10 anos. Ja as agéncias (639) concentram-se nas faixas de 16 a 20 anos

(24%), observando que ha um consideravel numero de até 5 anos (17%), o que
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pode refletir que o sistema esta ampliando a sua rede de atuacdao. A média de
colaboradores nessas duas estruturas é de 37,7, sendo a mediana 9, fazendo
crer que esse é 0 numero tipico de colaboradores por estruturas, em func¢do
do grande numero de agéncias. As cooperativas apresentam, em sua maioria,
mais de 90 colaboradores (72,7%), ao passo que as agéncias se concentram na

faixa de 6 a 10 colaboradores (46%).

4.2, Caracterizacao da orientagcdo empreendedora na amostra estudada

A analise dos dados sobre a Orientacdo Empreendedora revela que ela é
percebida por meio de todas as suas dimensdes no Sistema de Crédito
Cooperativo estudado, podendo, de certa forma, ser benéfica e contribuir
estrategicamente para o alcance de seus objetivos, bem como o cumprimento
da sua missdo. Numa escala de 1 a 5, representando discordo totalmente e
concordo totalmente, a média geral obtida da Orientacdo Empreendedora

pelos respondentes representa 3,28, retratando uma percep¢do positiva.

Destacam-se alguns indicadores de dimensdes da Orientacao
Empreendedora com mediana 4, representando que mais da metade dos
respondentes atribuiu esse indice: dois da inovatividade, dois da autonomia,
um da proatividade e um da assuncdo de riscos. A dimensdo proatividade
destaca-se das demais dimensBes por ter seus indicadores com média
superior a média geral de Orientacdo Empreendedora. Por outro lado, a
dimensado agressividade competitiva teve seus dois itens com média abaixo da
média geral de Orientacdo Empreendedora, indicando ser a dimensao talvez
menos desenvolvida, considerando-se a média de percep¢do do conjunto dos

respondentes.

A Figura 1 apresenta a caracterizacdao da Orientacdo Empreendedora
segundo os indicadores das dimensdes inovatividade (IN), assuncao de riscos

(AR), proatividade (PR), autonomia (AU) e agressividade competitiva (AC).
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Figura 1 - As dimensdes da Orientacdo Empreendedora em um Sistema de Crédito

Cooperativo
DIMENSOES DA ORIENTAGAO EMPREENDEDORA
Média Desw_o- Mediana
Padréao
IN - Novas linhas de produtos ou servicos. 4,07 0,73 4,00

AU - As iniciativas e proposi¢des dos empregados sao importantes na
identificacdo e sele¢do das oportunidades de empreendimento que a 3,96 0,72 4,00
empresa busca.

IN - Forte énfase em pesquisa e desenvolvimento, lideranca

- . ~ 3,94 0,77 4,00
tecnoldgica e inovacgoes.

PR - Inicia a¢des as quais os competidores tendem a responder. 3,46 0,84 4,00

AU - Apoia os individuos e/ou times que trabalham de forma

A 3,45 0,93 4,00
auténoma.

AR - S0 necessarias agdes amplas e arrojadas para atingir os

- 3,40 0,98 4,00
objetivos da empresa.

PR - Pioneirismo na introdu¢do de novos produtos/servicos, técnicas

- ) . L 3,30 1,00 3,00
administrativas, tecnologias operacionais etc.

PR - Antecipa-se a concorréncia na introducdo de novas ideias ou 3,29 0,98 3,00

produtos.
IN - Mudangas dramaticas em produtos ou servigos. 3,23 1,05 3,00
AC - Empresa é muito agressiva e intensamente competitiva. 3,17 1,02 3,00

AU - Decisdes autdnomas por oportunidades de negécios geram os

3,04 1,07 3,00
melhores resultados.

AR - Adota postura arrojada e agressiva na tomada de decisdes,

: , - . - 2,84 1,00 3,00
envolvendo incerteza, visando maximizar oportunidades potenciais.

AU - Individuos e/ou times em busca de oportunidades de negdcio

- S - 2,79 1,06 3,00
tomam decisdes por si proprios, sem consultarem seus superiores.

AC - Adota postura bastante competitiva, desqualificando os

. 2,68 1,04 3,00
competidores.

AR - Forte propensdo para projetos de alto risco (com chances de altos

2,51 1,02 2,00
retornos).

TOTAL 3,28 1,05

Alfa de Cronbach =0,82

Valorizacdo dos itens de escala: de 5 (concordo totalmente) a 1 (discordo totalmente)

Legenda: IN (inovatividade), AR (assuncdo de riscos), PR (proatividade), AU (autonomia) e
AC (agressividade competitiva).
Fonte: Os autores/Sphinx iQ2
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Os resultados apresentados na Figura 1 podem revelar importantes elementos
em termos de pratica gerencial para o Sistema de Crédito Cooperativo estudado. As
organiza¢bes empreendedoras possuem uma forte acdo de praticas inovadoras
(FRIESEN, 1978). Nesse sentido, destaca-se que a maior média de percep¢ao
(concordancia) esta na dimensao da inovatividade (IN), pois, o sistema de crédito
cooperativo, proporcionou novos servicos (tecnologia, produtos e servi¢os) nos
ultimos 5 anos, tem énfase em P&D, lideranca, tecnologia e inovacdes, conforme €
recomendado por Covin e Slevin (1989) e Covin e Miles (1999). Brum et. al., 2018,
também afirma que a inovatividade é uma das caracteristicas empreendedoras
existentes em gestores de cooperativas. Na sequéncia, considerando as
caracteristicas de comportamento auténomo (LUMPKIN; DESS, 1996), a dimensao
autonomia (AU) indica a existéncia de iniciativas e proposicdes dos seus
colaboradores quanto a identificacdo e selecdo das oportunidades. Além disso, tem
destaque também a dimensao proatividade (PR), considerada uma competéncia da
organizacdo para alcancar novas oportunidades, opc¢des de mercado e solucdes
(BARRETO; NASSIF, 2014), destacou-se as iniciativas de a¢fes diante da concorréncia,
acreditando nas ac¢des arrojadas para se chegar aos objetivos (MARTENS et al., 2011),
e sendo pioneiro na introducdo de novos produtos e servi¢os, técnicas
administrativas e operacionais nas prac¢as em que atuam (LUMPKIN, 2005), podendo,
por vezes, antecipar-se a concorréncia, com novas ideias e produtos, o que €

recomendado por Lumpkin e Dess (1996).

Os indicadores das dimensBes com menores meédias percebidas podem
subsidiar sugestbes de acdes de melhorias para o Sistema diante dos aspectos
abordados. Em se tratando da dimensdo inovatividade (IN), refere-se a ndo revelar
mudanca acentuada em produtos/servi¢os, contradizendo a proposta de Covin e
Slevin (1989), o que pode retratar tanto uma falha na comunicacao da empresa para
com o cliente, com relacdo as mudancas em produtos/servicos, como um
comportamento de poucas mudangas acentuadas. Ja na dimensdo da autonomia

(AU), emerge o aspecto de reforcar ou ampliar a autonomia dos colaboradores para
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obtencdao de melhores resultados, uma vez que, com liderancas mais autbnomas, as
organiza¢bes terdo um comportamento mais empreendedor (MILLER, 1983). Na
dimensdo de assuncado de risco (AR), a aten¢do diz respeito a propensao de assumir
riscos nos negocios, um dos tipos de riscos apontados por Dess e Lumpkin (2005),
sendo esta a questao com menor percep¢ao pelos respondentes. O mesmo ocorre na
dimensdo da agressividade competitiva (AC), que tem todos os indicadores com
indices inferiores a média geral de Orientacdo Empreendedora (3,28), remetendo a
potencial necessidade de reforcar esses aspectos, uma vez que essa dimensao
aborda a postura competitiva e agressiva diante dos competidores (MARTENS et al.,
2011; BARRETO; NASSIF, 2014), por vezes, necessaria, em um ambiente financeiro

dinamico, onde atuam grandes players.

O Quadro 3 resume os indicadores das dimensdes da Orientacdo
Empreendedora que obtiveram maiores e menores médias de percepc¢des pelos
respondentes, no contexto estudado. No contexto de cooperativas, tanto lideranca
quanto inova¢do sao consideradas importantes caracteristicas empreendedoras no

perfil dos gestores (BRUM et. al., 2018).
Quadro 3 - Indicadores das dimensdes da Orientagdo Empreendedora: maior e

menor grau na média de percep¢do dos respondentes

Dimensoes da

. ~ Indicadores com maior grau de Indicadores com menor grau de
Orientacdo ercepgao ercepcao
empreendedora P Ps P PS
e Forte énfase em P&D, lideranca e Mudancas dramaticas em
INOVATIVIDADE tecnologica e inovagdes. produtos/servicos.
e Novos produtos/servigos.
» e Sdo necessarias acdes amplas e e Forte propensdo projetos de alto risco.
ASSUNCAO DE arrojadas para atingir os objetivos da | e Postura arrojada/ agressiva nas
RISCOS empresa. decisdes, visando maximizar

oportunidades.

e Frequentemente inicia a¢Bes as
quais os competidores tendem a

PROATIVIDADE responder.

e Frequentemente primeira a
introduzir novos produtos / servicos,
técnicas administrativas, tecnologias
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operacionais.
e Antecipa-se a concorréncia
introduzindo novas ideias / produtos.

e Gestores apoiam individuos / times e Decisdes autbnomas geram melhores
autdnomos. resultados.
AUTONOMIA e As iniciativas/proposicoes e Individuos/times buscando
independentes sao importantes na oportunidades tomam decisdes, sem
identificacdo/selecdo de consultarem seus superiores.

oportunidades.

e Postura competitiva, desqualificando
os competidores.

e Empresa agressiva e intensamente
competitiva.

AGRESSIVIDADE
COMPETITIVA

Fonte: Os autores

No Quadro 3, a dimensdo agressividade competitiva nao contemplou nenhum
indicador com maior grau de percepc¢ao, tendo dois indicadores com menor grau. Por
outro lado, a dimensao proatividade se destacou com diferentes indicadores de maior

grau e, nenhum indicador de menor grau de percepcdo foi identificado.

A proxima secdo analisa as variagdes da Orientagdo Empreendedora no

contexto estudado.

4.3. Variacoes da orientacao empreendedora segundo porte, cargo do

respondente e tempo de atividade

Na visdo de Wales et al. (2011), a Orientacdo Empreendedora pode se
manifestar sob diferentes aspectos e formas de analise em uma organizac¢ao: vertical
(porte e divisdes funcionais), horizontal (niveis de cargos), e temporal (de acordo com
0 estagio ou o tempo de atuacdo da organizacdo). A analise da caracteriza¢do da
Orientacdo Empreendedora no Sistema de Crédito Cooperativo considerou critérios
de porte das unidades envolvidas segundo o numero de colaboradores, cargo do

respondente e o tempo de atividade da unidade.

As analises quanto ao porte da organizacdo, no caso das agéncias e
cooperativas, revelaram diferentes percepcbes, mas nao acentuadas. As
agéncias/cooperativas de menor porte (menos de 9 colaboradores) possuem maior

média geral de Orientacdo Empreendedora se comparadas com as de maior porte
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(mais que 10 colaboradores). Os indicadores com maior média, para as estruturas de
menor porte, estdo nas dimensdes proatividade, autonomia, agressividade
competitiva e assuncdo de riscos, ao passo que nas de maior porte ficam em
evidéncia as dimensdes inovatividade, proatividade e autonomia. Em um indicador da
inovatividade ndo foi observada diferenca de percep¢ao em ambos os portes, sendo o
que trata da énfase da organizacdo em pesquisa e desenvolvimento, lideranca,

tecnologia e inovagdes.

Com relacdo as analises que tratam das percepc¢des entre os cargos de
gerentes e diretores, pequena diferenca € identificada quando comparado a média
geral da Orientacdo Empreendedora (3,28): os gerentes apresentam uma média um
pouco mais elevada (3,29) do que os diretores (3,20). As maiores médias percebidas
pelos gerentes referem-se aos indicadores das dimensdes autonomia, proatividade,
assuncao de risco e agressividade competitiva; os diretores, por sua vez, atribuem
maiores médias para indicadores das dimensdes inovatividade e autonomia. Ha
diferencas de percepcdes entre os cargos em todos os indicadores das dimensdes da

Orientacao Empreendedora.

Quando a anadlise refere-se ao tempo de atuacdo da unidade, as agéncias e
cooperativas (estruturas) com maior tempo de atuacdo (mais de 19 anos) possuem
percepcdao maior da Orientacdo Empreendedora que as com 18 anos ou menos, mas
com diferencas ndo acentuadas. As estruturas com maior tempo de atua¢dao possuem
maiores médias (3,30) percebidas nas questdes que tratam de todas as dimensdes,
frente as estruturas com menor tempo (3,26). Nas estruturas de menor tempo de
atuacao, tém destaque as dimenc¢8es inovatividade e assung¢ado de riscos. As maiores
diferencas entre as categorias de tempo de atuacdo envolvem as dimensdes

proatividade, autonomia e assuncdo de riscos.

As analises da Orientacdo Empreendedora segundo o porte, os cargos e o

tempo de atuacdo da unidade evidenciam heterogeneidade nas diferentes
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percepc¢des dos respondentes (médias percebidas) para as dimensdes que retratam a

Orientacdo Empreendedora no contexto estudado (Quadro 4).

Quadro 4 - Varia¢des da Orientacdo Empreendedora por Porte, Cargos e Tempo de

Atuacado.

Variagoes da Orientacao Empreendedora segundo o porte das unidades,

cargo dos respondentes e tempo de atuacao

Diferencas entre
Porte, Cargos e
Tempo de Atuacao

Sem diferengas Existéncia de diferenca Sem diferencas acentuadas
acentuadas de percepcdo | acentuada de percepgao de percepcdo.

OE segundo Tempo de

Variacoes OE segundo Porte OE segundo Cargos -
atuacao
Grupo que obteve
maior média de Até 9 colaboradores Gerentes 19 anos ou +
percepgao
-Autonomia -Autonomia -Inovatividade
-Proatividade -Proatividade (todos os -Autonomia (todos os
~ . indicadores) indicadores)
Dimensédes que -Assuncgao de Riscos
obtiveram indice (todos os indicadores) -Assuncgao de Riscos -Proatividade
adi . (todos os indicadores)
I el ClEEee -Agressividade -Assuncdo de Riscos

Competitiva -Agressividade
Competitiva (todos os
indicadores)

-Agressividade Competitiva.

. . Praticamente inexistem Ha diferenca Em trés indicadores, que
Maiores diferencas . . . N
" . diferengas acentuadas praticamente em todos os | tratam as dimensdes da
entre as médias dos o T N i
. . nos indicadores, entre os | indicadores das Assuncdo de Riscos,
indicadores ) - . o
portes. dimensdes Autonomia e Proatividade.

Fonte: Os autores

Por fim, com o estudo, foi possivel concluir que a Orientacdo Empreendedora
no Sistema de Crédito Cooperativo estudado, considerando-se as dimensdes e as
analises segundo o porte da unidade, os cargos dos respondentes e o tempo de
atuacao da unidade, é evidenciada por meio de todas as dimensdes, mesmo que

pequenas diferencas em alguns aspectos. Esse resultado é corroborado por Wales et
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al. (2011), ao sugerir que a manifestacdo da Orientacdo Empreendedora nas
organizagfes pode acontecer de forma diferente, considerando a verticalidade (porte),
a horizontalidade (niveis de cargos), e a temporalidade (tempo de atuacao), pois sao

aspectos inerentes a cada contexto e campo de atuacao.

A Figura 2 sintetiza os resultados com destaque aos contextos com percep¢ao
de um maior grau de Orientacdo Empreendedora na amostra estudada: unidades
com até 9 colaboradores, cargo de gerentes de agéncias e unidades com atuac¢ao

acima de 19 anos.

Figura 2 - Caracteristicas que evidenciam Orientacdo Empreendedora no Sistema de

Crédito Cooperativo

INCVATIVIDADE - .
PORTEATE 9
COLABORADORES
ASSUNGAD DE -
RISCOS

CARGO GERENTE

DE AGENCIA
> PROATIVIDADE —_

TEMPO DE
AUTONOMIA ATUAGAOD 19 OU
+ ANOS

AGRESSIVIDA
DE

COMPETITIVA

Legenda: # (diferente)
Fonte: Os autores

A Figura 2 destaca que as dimensdes da Orientacdo Empreendedora sao
percebidas de formas diferentes (#), considerando o porte, o cargo e o tempo de
atuacao (WALES et al., 2011), de acordo com o contexto estudado. A partir dos
resultados apresentados pode-se concluir que a Orientacdo Empreendedora contribui

de modo efetivo e positivo para o sistema de crédito cooperativo Sicredi.
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5. CONCLUSOES

Tendo em vista a reconhecida positividade do empreendedorismo em
ambientes organizacionais, segundo a literatura, este estudo pdde trazer sugestdes e
subsidios no que se refere a manifestacdo da OE no Sistema de Crétido Cooperativo
estudado, face a percepcao das liderancas, e no que se refere as variacdes da
Orientacao Empreendedora frente ao porte, aos cargos e ao tempo de atuac¢do de

agéncias e cooperativas.

Algumas particularidades do contexto estudado foram verificadas, e merecem
ser retomadas: todas as dimensdes da Orientacdo Empreendedora sao percebidas de
maneira positiva junto ao Sistema; ha dimensdes percebidas com maior intensidade e
outras com menor. Os indicadores das dimensdes da Orientacao Empreendedora que
se manifestam com maior intensidade tratam de itens praticos associados as
dimensdes inovatividade (dimensdo que mais se destacou), autonomia, proatividade
e assuncao de riscos. Com relagdo a variacao da Orientacdo Empreendedora segundo
o porte, ndo ha diferencas acentuadas, no entanto, as estruturas de menor porte
(com até 9 colaboradores) apresentaram uma média mais elevada de Orienta¢dao
Empreendedora, comparativamente as maiores. Em mesmo sentido, os gerentes das
agéncias que atuam nas unidades menores, tém maior percepcado sobre a Orientagao
Empreendedora do que os diretores que atuam nas cooperativas, em geral unidades
maiores. Com relacdo ao tempo de atuacdo da unidade, as que possuem maior
tempo (19 anos ou mais) apresentam maiores indices de Orientacdo Empreendedora

que as unidades existentes ha menos tempo.

Os resultados deste estudo apresentam contribuicdes em termos académicos e
praticos. Em termos académicos, sao raros estudos sobre Orientacdao Empreendedora
em organiza¢des cooperativas e mesmo em instituicdes financeiras, sendo este um
estudo que contribuiu com a geracdo de conhecimento sobre Orientagdo
Empreendedora nesse segmento. Também se avanga nos estudos sobre a Orientacdo

Empreendedora como algo transversal na organizacdo, que perpassa diferentes
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niveis hierdrquicos e unidades diversas, na linha dos estudos de Wales et al. (2011),
mais especificamente em relacdo ao porte, aos cargos e ao tempo de atuacdo da

organizacao.

Em termos de pratica organizacional, os resultados podem contribuir para o
Sistema Cooperativo de Crédito estudado ao apresentar um diagnéstico da
Orientacao Empreendedora com base na percepcao de gestores de alto e médio
escaldo. Como decorréncia disso, podem ser orientadas acdes visando o
desenvolvimento das dimensdes da Orientacdo Empreendedora nos contextos em
que a organiza¢do desejar potencializar esse comportamento. Um exemplo disso é a
baixa agressividade competitiva identificada, comportamento que pode contribuir
para a atuacdo competitiva no mercado. Nesse sentido, gestores poderdo adotar
estratégias de desenvolvimento desse comportamento a partir dos itens do modelo
conceitual do estudo (Quadro 1) e da literatura de base a respeito. Em Ultima analise,
os achados podem colaborar para a busca de melhor desempenho da organiza¢do no
que diz respeito a formulacdo de estratégias, tomada de decisdo, busca de objetivos,
geracao e aproveitamento de oportunidades, visando o cumprimento da missdao do

Sicredi.

Esta pesquisa possui limitagdes uma vez que foi realizada em um Unico Sistema
de Crédito Cooperativo, com amostra referente a uma central (Regido Sul), e com
coleta de dados em um momento especifico. Com isso, ndo se pode gerenalizar os
resultados. Contudo, eles retratam uma boa noc¢do da realidade da Central Sul
considerando a representatividade da amostra. Estudos complementares com
abordagem qualitativa poderiam ser desenvolvidos junto a gerentes e diretores da
organiza¢ao para melhor compreender os achados aqui apresentados. Os resultados
também podem motivar novos estudos em outros segmentos distintos, a exemplo de
associa¢des, organizacdes do terceiro setor, entre outros, e mesmo de instituicdes
financeiras ndao cooperativadas, visando comparac¢do dos resultados. A analise da

Orientacdo Empreendedora em diferentes niveis hierarquicos nas organiza¢fes e em
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diferentes momentos no tempo também podera orientar acdes e contribuir para o

conhecimento a respeito de sua pervasividade.
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