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Orientacio empreendedora e desempenho organizacional: Efeitos da
internacionalizacio sobre os acionistas/investidores e funcionarios

1 INTRODUCAO

A orientagdo empreendedora estd enraizada na estratégia das empresas que buscam
aproveitar oportunidades para gerar novos negécios (Lumpkin & Dess, 1996) e diferenciar-se
dos seus concorrentes (Messeghem, 2003; Wiklund & Shepherd, 2005), por meio da inovagao,
proatividade, assunc¢do de riscos, agressividade competitiva e autonomia (Miller, 1983; Zahra
& Covin, 1995; Covin, Green, & Slevin, 2006). Diz respeito ainda as posturas ou
comportamentos de seus gestores que propiciam maior ou menor capacidade de empreender
em relacdo ao mercado para alcancgar vantagem competitiva sustentdvel (Santos & Alves, 2009).

Trata-se de um tema investigado no campo do empreendedorismo. Ao discutir a
orientacdo empreendedora no nivel organizacional, Miller (1983) deslocou a énfase colocada
no lider empreendedor para a estrutura e estratégia organizacionais, abordando as capacidades
inovadoras das empresas (Lazzarotti, Silveira, Carvalho, Rossetto, & Sychoski, 2015). A partir
de entdo, estudos mostraram que a orientacdo empreendedora influencia o desempenho da
inddstria nos setores metaltrgico e agroindustrial, empresas revendedoras de acos planos
(Fernandes & Santos, 2008), negdcios realizados em incubadoras tecnoldgicas (Santos &
Alves, 2009) e diversos setores economicos (Coura, Oliveira, & Reis Neto, 2018).

A internacionalizacdo € impulsionadora da efetividade, pois “quanto maior a influéncia
da orientacdo empreendedora e suas dimensdes nas empresas, melhor serd o desempenho
organizacional” (Coura, Oliveira, & Reis Neto, 2018, p. 12). Isso ocorre, inclusive, nas
pequenas e médias empresas (Floriani & Fleury, 2012), porque expandir as fronteiras leva ao
crescimento das vendas (Bartlett & Beamish, 2017) e ao desenvolvimento de competéncias que
melhoram o desempenho organizacional (Coura, 2017; Oliveira Jr. & Oliveira, 2018).

Considerando a expectativa dos acionistas e investidores sobre os mecanismos de
governanga (IBGC, 2015; OECD, 2015) que almejam melhorar os resultados da empresa (Brick
& Chidambaran, 2010; Sonza & Kloeckner, 2014) e a potencialidade dos funciondrios para o
sucesso do negdcio (Laan, Ees, & Witteloostuijn, 2008; Venson, Fiates, Dutra, Carneiro, &
Martins, 2013), esta investigacdo tem por direcdo as seguintes questdes: Os
acionistas/investidores e funciondrios explicam como ou porque a orientacao
empreendedora influencia o desempenho organizacional? A internacionalizacdo
modera as potenciais mediacdes? A internacionaliza¢do continua a impulsionar
a orientacdo empreendedora no desempenho organizacional?

O objetivo € avaliar se a relacdo entre orientacdo empreendedora e desempenho
organizacional é mediada por acionistas/investidores e por funciondrios. Também busca avaliar
se as potenciais relagdes de mediacdo sao moderadas pela internacionalizacio e se essa continua
a impulsionar a orientacdo empreendedora no desempenho organizacional, a partir do modelo
apresentado por Coura, Oliveira e Reis Neto (2018), cuja relacdo entre orientagdao
empreendedora e desempenho organizacional foi moderada pela internacionalizagdo. A
orientacdo empreendedora — inovatividade, proatividade, assumir riscos, agressividade
competitiva e autonomia — explicou 42% do desempenho organizacional. E as consideracdes
gerais foram que esse desempenho é consequéncia do perfil dos gestores que enfatizam o
desenvolvimento de processos, a melhoria dos produtos existentes e o lancamento de novos
produtos, tendo propensdo inovadora com adesdo a projetos que se traduzem em agressividade
competitiva e proatividade junto ao mercado (Coura, Oliveira, & Reis Neto, 2018).

Nos estudos de orientacdo empreendedora a teoria € estendida enquanto evidencia-se
que, as expectativas dos acionistas e investidores e a potencialidade dos funciondrios
contribuem para o desempenho da organizagdo que tem a orientagdo empreendedora e suas



dimensdes como antecedentes, bem como que, quanto menor a influéncia da orientacao
empreendedora e suas dimensdes nas empresas brasileiras internacionalizadas, maior a
influéncia dos acionistas e investidores. Para a drea académica, a contribuicdo deste estudo
consiste no aperfeicoamento do modelo que foi capaz de avaliar as relagdes e os efeitos que
permeiam uma parte do desempenho organizacional. Para a drea gerencial, a indicacdo € que a
internacionalizacdo das empresas ¢ um fator organizacional do ambiente externo que exerce
influéncia sobre, e € capaz de modificar, os resultados das empresas.

2 ORIENTACAO EMPREENDEDORA

A orientacdo empreendedora estd enraizada na gestdo estratégica e a partir dela as
empresas se tornam hédbeis em descobrir oportunidades de negdcios, porque exploram novos
produtos, mercados e processos para diferenciar-se de seus concorrentes (Messeghem, 2003;
Wiklund & Shepherd, 2005). Sob seus auspicios nas empresas: busca-se inovar; ser proativo
quanto a explorar as oportunidades; ter propensdao a assumir riscos; adotar uma postura
agressiva para ser competitivo no mercado; e conceder autonomia aos gestores para tomada de
decisao (Covin, Green, & Slevin, 2006; Coura, Reis Neto, Verwaal, & Oliveira, 2018).

A 1novatividade € a predisposi¢do da empresa no engajamento e no respaldo a novas
ideias, processos criativos e experimentacdo, tendo a consci€éncia de que esses aspectos
asseguram resultados em servicos e processos (Lumpkin & Dess, 1996). Esta postura
estratégica permite a empresa agir primeiro que seus concorrentes para oferecer novos produtos
no mercado e auferir as vantagens decorrentes (Wiklund, 1999). Por isso, empresas inovadoras
atuam antecipadamente na descoberta, desenvolvimento, adocdo de tecnologias, processos
produtivos e novas técnicas de gestdo (Freitas, Martens, Boissin, & Behr, 2012).

A proatividade contempla a exploracdo de oportunidades — relacionadas ou ndo a linha
de operagdes da empresa —, a eliminagdo de operacdes obsoletas pelo fim do ciclo de vida dos
produtos e o desenvolvimento de novos produtos (Venkatraman, 1989). Adicionalmente estd
relacionada a antecipacdo de acdes para transformar a empresa, de modo que essa seja mais
rapida na inovagao de produtos, servigos e processos (Lumpkin & Dess, 1996), com a intencao
de se manter a frente dos seus concorrentes (Lacerda, Belfort, & Martens, 2015).

A assuncdo de riscos diz respeito a alocagdo de recursos em projetos com maior
incerteza. Isso visa expandir o portfélio de produtos e garantir a empresa ganhos e ou
participacdo de mercado (Lumpkin & Dess, 1996). Todavia, ndo significa que a empresa
disposta a assumir riscos o faca, aventurando-se ao desconhecido ou investindo em negdcios
que nao conhece ou ndo saiba o retorno (Dess & Lumpkin, 2005). O que se propde € agir de
forma audaz, confiando seus recursos financeiros em projetos com alta possibilidade de retorno
devido a expectativa de ter resultados futuros elevados (Santos, Alves, & Bitencourt, 2016).

A agressividade competitiva € a resposta as ameacas, sendo uma caracteristica que leva
a empresa a alocar seus recursos em projetos para aumentar a participacao de mercado em curto
prazo (Martens & Freitas, 2007). Relaciona-se com a propensdo para, direta e intensamente,
desafiar seus competidores para alcangar melhores posi¢des no mercado, visando supera-los
(Silva & Boaventura, 2011). O que se tem sdo altos investimentos para inovacdo de produto e
desenvolvimento de mercado por meio de redugdes de preco, diferenciagdo em produto e ou
servigo, publicidade e acdes de pds-venda (Coura, Reis Neto, Verwaal, & Oliveira, 2018).

A autonomia indica que as pessoas tem liberdade e independéncia para tomar decisoes
sem constrangimentos por parte da empresa com vistas a trazer novas ideias ou visdes para
explorar oportunidades (Lumpkin & Dess, 1996). Nas empresas com liberdade empreendedora
observam-se individuos independentes e equipes autdbnomas, que sdo capacitadas para atuar
sem pressao (Oliveira Jr., Borini, Bernardes, & Oliveira, 2016), por outro lado, o porte —
multinacionais e listadas em bolsa de valores —, pode ser limitador da autonomia devido a
especificidade estrutural e decisdes colegiadas (Coura, Reis Neto, Verwaal, & Oliveira, 2018).



3 EXPECTATIVA DOS ACIONISTAS E INVESTIDORES

O acionista € a pessoa, fisica ou juridica, que ao investir em a¢des de uma sociedade
andnima, torna-se seu sécio. A acdo ordindria d4 ao seu proprietdrio o direito a voto em
assembleias gerais de acionistas e a participacdo nos lucros mediante recebimento de
dividendos, enquanto a acdo preferencial ndo permite ao seu possuidor o direito a voto, mas
garante-lhe prioridade no recebimento de dividendos e precedéncia no reembolso do capital no
caso de dissolugcdo da sociedade (Assaf Neto & Lima, 2014). Os acionistas controladores,
também denominados de empreendedores, sdo interessados na exploracdo da atividade
econOmica, t€ém poder dentro da empresa e preocupam-se com a prosperidade, exercendo
influéncia social (Cometti, 2007). Os acionistas investidores, por sua vez, identificam nas acoes
oportunidades de ganhos financeiros. Sao subdivididos, em rendeiros — que buscam obter das
acoes retorno financeiro em longo prazo e construir patrimonio rentavel e em especuladores —
que estdo preocupados com os pregdes da bolsa de valores e com os lucros imediatos, pois
almejam apenas os resultados de sua especulacdo (Requido, 2015; Coelho, 2018).

A participagdo de grandes acionistas controladores nas empresas com estruturas de
capital concentrada pode gerar dois tipos de efeitos. O efeito incentivo — € positivo para a
empresa, porque gera lucros. Ele ocorre devido aos acionistas que t€m muitos recursos
investidos, possuirem maior incentivo para coletar informacdes e monitorar os gestores. Isso
aperfeicoa o processo de gestdo pois hd maior interesse na maximizacdo do valor da empresa.
O efeito entrincheiramento — é negativo para a empresa, porque acarreta custos adicionais. Ele
ocorre quando a concentracio de propriedade leva os acionistas a perseguir beneficios privados
a custa dos demais investidores. Isso gera ganho extra aos acionistas além da proporcao de sua
parte no capital, ainda que exista maior probabilidade de expropriacdo da riqueza dos demais
acionistas (Claessens, Djankov, Fan, & Lang, 2002; Silveira, Lanzana, Barros, & Fama, 2004).
Esses efeitos se associam ao conflito de agéncia decorrente das estruturas de capital
concentradas, pois verifica-se divergéncia de expectativas dos investidores, especificamente,
entre os interesses dos grandes (acionistas majoritarios) € pequenos (acionistas minoritarios)
(Silveira, Lanzana, Barros, & Fama, 2004). O que de certo modo, também, € verificado entre
acionistas e gestores que nao tém expectativas convergentes, dado ao comportamento utilitario
de cada um em buscar maximizar seus préprios interesses. E o tipico caso em que que o gestor
influéncia ou toma decisdes por interesses diversos daqueles da empresa (Cruz, 2018).

4 POTENCIALIDADE DOS FUNCIONARIOS

Os funciondrios possuem elevada importancia para o sucesso dos negdcios. Eles
constituem diferencial e estdo no centro das exigéncias por produtividade, qualidade e retornos
econdmicos (Laan, Ees, & Witteloostuijn, 2008; Cruz & Porto, 2016). Seu potencial em
entregar resultados € percebido como um fator que motiva as empresas a investir em acoes
voltadas para a sua satisfacdo, como condi¢cdes de trabalho, sistema de recompensas e
programas de formagdo que envolvem desenvolvimento, treinamento e capacitacdo —
individual e coletivo (Nejati, Quazi, Amran, & Ahmad, 2017; Oliveira, Cruz, & Oliveira, 2018).
Programas que focam no desenvolvimento de competéncias requeridas pelo negécio e no
conhecimento, habilidades e atitudes (Fleury & Fleury, 2001), que agregam valor social aos
individuos e valor econdmico as organizagdes, transformam-se em fontes de vantagem
competitiva sustentdvel — crescimento dos negécios e desenvolvimento pessoal de cada
funciondrio — e, por isso, proporcionam a empresa condicdes para criar € inovar em seu
ambiente de negdcios (Almeida, Oliveira, & Santos, 2011; Oliveira, Cruz, & Oliveira, 2018).

A gestdo de pessoas tem destaque nas organizagdes empreendedoras (Marchi, Souza, &
Carvalho, 2013). Além de ser a responsdvel pelo recrutamento, selecdo, contratacdo, planos de
cargos e saldrios, remuneracgao e questdes trabalhistas, adota medidas para desenvolver talentos,



criar um ambiente de trabalho aberto a novas ideias e executar programas que promovem a
iniciativa e criatividade (Santos Silva, Silva, & Valadao, 2014). E por meio desses programas
que as pessoas se adaptam a cultura organizacional (Oliveira, Oliveira, & Lima, 2016), mudam
atitudes que ndo agregam valor ao negdcio, desenvolvem competéncias para lidar com a
evolucdo e modernizagdo da organizacdo se preparando para possiveis remanejamentos (Jain,
Vyas, & Chalasani, 2016). Assim, fomenta-se o alcance de resultados para clientes, acionistas,
fornecedores e comunidade em relacdo as atividades empresariais que buscam inovagao.

5 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E INTERNACIONALIZACAO

O desempenho organizacional é uma medida de sucesso das empresas em alcancar os
objetivos propostos para diferentes partes interessadas ao longo de determinado periodo de
tempo (Richard, Barnett, Dwyer, & Chadwick, 2004). E aferido nas empresas por métricas
subjetivas e objetivas. As subjetivas referem-se a opinido do sujeito que € entrevistado e variam
de acordo com o fenomeno a ser avaliado (Schmidt & Bohnenberger, 2009). As objetivas
incluem métricas financeiras tradicionais, como os indicadores de lucratividade (retorno sobre
0 ativo, retorno sobre o patrimonio liquido), de crescimento (participacido de mercado, variagdao
das vendas) e de valor de mercado (Q de Tobin, lucro por acdo) (Cruz & Porto, 2016), assim
como as métricas de esfor¢co, como o nimero de funciondrios e o resultado operacional.

Quando a empresa busca operar em novos mercados por meio da internacionalizacao,
tem-se um impulsionamento do desempenho organizacional. A estratégia de operar além das
fronteiras nacionais pode alavancar os resultados, aumentar os beneficios e gerar vantagem
competitiva, apesar dos riscos e dos custos assumidos (Barcellos, 2010). Por isso, o
desempenho organizacional serd percebido como o resultado do alinhamento entre estratégias,
competéncias organizacionais, habilidades humanas, recursos e sistema de mensuracao que
sintoniza esses fatores dentro da internacionaliza¢do (Callado, Mendes, & Callado, 2013).

Embora a exportacdo seja a forma mais frequente de internacionalizacdo, muitas
empresas possuem atuacado direta no exterior por meio de atividades de distribui¢do, produgao,
parcerias estratégicas, treinamentos especializados, entre outras que extrapolam suas fronteiras
nacionais (Bartlett & Beamish, 2017; Coura, Oliveira, & Reis Neto, 2018). Assim, alguns
motivos que levam a internacionalizacdo sdo: 1) busca de novos mercados que permitam a
expansao das vendas; 2) busca de conhecimento especializado proporcionado pelas novas
oportunidades que abrem a partir das diferengas de mercado; 3) busca de recursos no mercado
estrangeiro e diminui¢do de custos dos bens e servicos produzidos; 4) retorno sobre o
investimento por meio de producdo e venda em grande escala; 5) diluic@o do risco pela atuagao
em mais de um mercado; 6) prestigio e maior competitividade local a partir do sucesso da
atuacdo internacional; 7) manutengdo de participa¢do de mercado internacional pela rivalidade
com concorrentes que atuam em mercados globais; 8) por exigéncia de grandes clientes
internacionais; 9) por necessidade de atender mais de perto esses clientes; e 10) por questoes
logisticas (Massote, Rezende, & Versiani, 2010; Verwaal, Pastwa, Reis Neto, & Coura, 2018).

6 METODOLOGIA

O estudo tem abordagem quantitativa, natureza descritiva e dados de corte transversal.
O modelo apresentado por Coura, Oliveira e Reis Neto (2018, ver Figura 1) foi evoluido para
dois novos cendrios. Primeiro, removeu-se a internacionalizacdo e acrescentou-se os
mediadores — acionistas e investidores (ACIO) e funcionérios (FUNC) — entre a orientagcdo
empreendedora e desempenho organizacional, cada qual consistindo em uma nova relacao
especifica. Segundo, sobre a evolucdo anterior, passou-se a utilizar a internacionalizagdo como
moderador simultdneo das novas relacdes diretas que se configuram a partir da inser¢ao dos
mediadores, tal como repetiu-se o experimento daquele estudo, no qual a internacionalizagdo €
um moderador da relacdo orientacdo empreendedora e desempenho organizacional.
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Figura 1. Internacionalizacdo como moderadora da rela¢do entre a orientagdo
empreendedora e desempenho organizacional
Fonte: Coura, Oliveira e Reis Neto (2018, p. 8).

Os enunciados do questiondrio foram os mesmos utilizados por Coura, Oliveira e Reis
Neto (2018, p. 5-6) para: inovatividade (INOV), assumir riscos (ASRI), agressividade
competitiva (AGCO), autonomia (AUTO), proatividade (PROA), desempenho organizacional
(DORG) e internacionaliza¢do (INTE). A Figura 2 apresenta as questdes que foram elaboradas.

Acionistas e Investidores (ACIO)

acio_01  Tem influéncia na nomeagdo dos membros do conselho de gestao.
acio_02  Seu valor € uma forca motriz para a empresa.
acio_03  Estdo ativamente envolvidos na estrutura de gestdo.
acio_04  Apoiam a administracdo e o conselho de gestdo através de incentivos financeiros.
acio_05 Recebem grande quantidade de informacdes sobre a empresa.

Funcionarios (FUNC)
func_01 E alocado or¢amento substancial para um plano de desenvolvimento pessoal dos funciondrios.

func 02 Um orcamento individual para um plano de desenvolvimento pessoal oferece beneficios significativos para a
- empresa.

func_03  Os funciondrios sdo continuamente estimulados a adquirir novos conhecimentos, habilidades, competéncias.
func_04 Cada funciondrio pode definir seus préprios objetivos de desenvolvimento profissional.

func 05 Os funciondrios sdo estimulados a desenvolver conhecimentos, habilidades e competéncias que sdo importantes
- na perspectiva deles.

Figura 2. Enunciados
Fonte: Elaborada pelos autores.

O questiondrio utilizou escala Likert (discordo totalmente; discordo; nao concordo nem
discordo; concordo; concordo totalmente) e foi aplicado por meio do Survey Monkey. A
divulgacdo se deu por meio do e-mail — clientes de instituicdo financeira —, no qual foram
contatados profissionais dos setores de agronegdcio, comércio, engenharia, industria, logistica
e transporte, servicos e tecnologia da informacdo. A coleta de dados resultou em 271 registros
(poder estatistico, software G*Power; f-test modelo fixo de regressdo linear multipla para
aumento do R? com 5 efeitos e 10 construtos; o = 0,05; f2 = 0,15, efeito médio; 1 — B = 100%).
Utilizou-se a Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) no software
SmartPLS 3, para compreender as questdes em investigacdo (Oliveira, Marinho, & Dias, 2016;
Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017; Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018).



7 ANALISE DOS RESULTADOS

Dos respondentes, 31,4% sao executivos, 50,6% atuam na geréncia sénior/intermedidria
e 18,1% sdo supervisores/assessores da alta administracdo. No que tange as empresas, 57,9%
possuem alguma operagdo no exterior, seja subsididria, exportacdo, representantes ou pontos
de venda e 42,1% possuem operagdes apenas no Brasil. A respeito da sua mao de obra, 22,9%
possuem menos de 50 funciondrios, 31,0% possuem entre 51 e 500 funcionérios, 15,9%
possuem entre 501 e 5.000 funcionarios, 4,1% possuem entre 5.001 e 10.000 funciondrios e
26,2% possuem mais de 10.001 funciondrios. Em relagdo ao controle das empresas, 29,2% sao
familiares, 28,0% sdo multinacionais com subsididrias no Brasil, 22,9% tem gestores como
acionistas, 18,8% possuem acdes em bolsa de valores e 1,1% sdo de economia mista com
participacdo do governo, inclusive, o faturamento bruto anual das empresas, correspondeu a
5,9% com até R$2.9 milhdes, 25,8% entre R$3 milhdes e R$19,9 milhdes, 15,5% entre R$20
milhdes e R$99,9 milhdes, 11,4% entre R$100 milhdes e R$299,9 milhdes, 8,9% entre R$300
milhdes e R$999,9 milhdes e 32,5% acima de R$1 bilhdo. A Figura 3 em relagdo a primeira
evolucdo apresenta o0 modelo de mensuracdo mediagdo, cujo construto estd em ‘caixa alta’ e
seus indicadores em ‘caixa baixa’.
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Figura 3. Modelo Mediacdo
Fonte: Elaborado pelos autores.

A Tabela 1 indica que no modelo de mensuracio mediagdo 0s construtos e o0s
indicadores diferem entre si e sdo confidveis e vélidos.

Tabela 1. Validacdo do Modelo Mediacao

Construtos alfa de . Conﬁabilidalde V;;‘;;;;la Fornell-Larcker®

Cronbach Composta Extraida? ACIO AGCO ASRI AUTO DORG FUNC INOV PROA
ACIO 0,9342 0,9498 0,7910 0,8894 0 0 0 0 0 0 0
AGCO 0,8559 0,8934 0,5845 0,4118 0,7645 0 0 0 0 0 0
ASRI 0,7526 0,8276 0,4472 0,2559 0,4835 0,6687 0 0 0 0 0
AUTO 0,8987 0,9220 0,6654 -0,0269 -0,1256  -0,2391 0,8157 0 0 0 0
DORG 0,8746 0,9030 0,5723 0,4949 0,4837 0,5030 -0,2915 0,7565 0 0 0
FUNC 0,8478 0,8919 0,6243 0,3791 0,4379 0,4106 -0,2306 0,5399 0,7901 0 0
INOV 0,9252 0,9417 0,7295 0,3843 0,5813 0,5773 -0,1710 0,5017 0,5564 0,8541 0
PROA 0,8481 0,8895 0,5768 0,3745 0,7071 0,4939 -0,0180 0,4795 0,5112 0,6754 0,7595

Fonte: Dados da pesquisa. ! Confiabilidade. > Validade Convergente. * Validade Discriminante.



A Figura 4 em relacdo a segunda evolucdo apresenta o modelo de mensuracio
mediacdo-moderagao, cujo construto estad em ‘caixa alta’ e seus indicadores em ‘caixa baixa’.

asri 01
asii 02
asri 03
asri 04
asri 05
asri 06

agee 01

ageo 02
ageo 03
ageo 04
ageo 05
ageo 06
auto_01

auto 02

auto_03
auto_04
auto_05

auto 06

L

Bl

0,6610
06287
07524
0,5367
07314
06795

06436

oo
]
fois]
==
88

08223

07388

0,7260
07800

‘ inov_0L H inov.02 H inov.03 H inov_04 H inov.05

H inov_06 ‘

NN

07362 08185 08431 08756 ggrey o6y

[ ecio
ASRI INOV

0,2003

e

‘ inte_01 H inte_02 H inte_03 |

09598 09696 o443

| [ acio02 ][ ecio0s | [ ecioos |[ acio0s |

0gagg 09155 09158 08683 g7y

0,375

ACIO

AGCO

AUTO

01202

08410
0115
08294
08638
0,6386

,3063

0,247

0,1457

PROA!
0869 07936 7653 qess 08372 090F

[ proa0n | [ pros2 | [ proc03 |[ proass ][ proats | [ proats |

Figura 4. Modelo Mediacao-Moderacgdo
Fonte: Elaborado pelos autores.
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A Tabela 2 indica que no modelo de mensuracao mediagdo-moderacao os construtos e
os indicadores diferem entre si e sdo confidveis e validos.

Tabela 2. Validacdo do Modelo Mediacdo-Moderagdo

Construtos 2 de  Confiabilidade mei‘i‘;‘“ Fornell-Larcker®

Cronbach Composta Extraida’ ACIO AGCO ASRI AUTO DORG FUNC INOV INTE PROA
ACIO 0,9342 0,9498 0,7911 0,8894 0 0 0 0 0 0 0 0
AGCO 0,8559 0,8934 0,5845 04115  0,7645 0 0 0 0 0 0 0
ASRI 0,7526 0,8276 0,4472 0,2555 0,4835 0,6687 0 0 0 0 0 0
AUTO 0,8987 0,9220 0,6654 -0,0267 -0,1256 -0,2391 0,8157 0 0 0 0 0
DORG 0,8746 0,9031 0,5726 0,4932 04833 10,5031 -0,2916 0,7567 0 0 0 0
FUNC 0,8478 0,8920 0,6244 0,3787 04373 04104 -02310 0,5387 0,7902 0 0 0
INOV 0,9252 0,9417 0,7295 0,3842 0,5813 0,5773 -0,1709 0,5012 0,5566 0,8541 0 0
INTE 0,9553 0,9710 0,9176 0,3210 0,3067 0,3890 -0,2082 0,4994 04540 03680 09579 0
PROA 0,8481 0,8895 0,5768 0,3741 0,7071 0,4939 -0,0180 04786 0,5107 06754 073341 0,7595

Fonte: Dados da pesquisa. ! Confiabilidade. > Validade Convergente. 3 Validade Discriminante.

7.1 Efeitos Mediadores dos Acionistas/Investidores e Funcionarios

A inclusdo das novas varidveis resulta na mediagcdo parcial complementar em ambos
cendrios. Isso significa que apenas uma parte da orientacdo empreendedora no desempenho
organizacional € mediada pelos acionistas/investidores e pelos funciondrios. Logo, tem-se,
ainda, influéncia da orienta¢do empreendedora no desempenho organizacional, o qual continua
a ser explicado independente dos mediadores, que poderiam confundir ou, mesmo, falsificar a
influéncia da orientagdo empreendedora no desempenho organizacional. As mudangas
observadas estdo na relagio direta, que é reduzida de 0,4954 P~ 001 (Coura, Oliveira, & Reis
Neto, 2018) para 0,3758 P < %% ¢ também, na explicacio do desempenho organizacional que
aumenta de 42% para 47%. Isso evidencia que acionistas/investidores e funciondrios
contribuem para o desempenho da organizagdo que tem a orientacdo empreendedora e suas



dimensdes como antecedentes, os quais, por sua vez, explicam 19% das expectativas dos
acionistas/investidores e 36% da potencialidade dos seus funciondrios, conforme Figura 5.
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Figura 5. Resultados Mediagéo
Fonte: Elaborada pelos autores. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10.

Os demais resultados sugerem que as empresas com orientacdo empreendedora
influenciam seus acionistas/investidores (0,4325 P < %%y e funciondrios (0,6027 P < %), Em
relagcdo aos primeiros, verifica-se que os lideres empreendedores geram valor para o negocio,
logo, eles sdao capazes de agir sobre as expectativas daqueles que investem na organizagao,
especialmente, ao realizar negociagdes no que tange a aprovacdo de investimentos para
realizacdo de novos empreendimentos. Quanto aos funciondrios, tém-se um clima
organizacional que favorece o trabalho e a iniciativa para apresentacao de solugdes, propostas
de melhoria e novas ideias para aperfeicoar os processos, garantir a qualidade, o desempenho e
a eficdcia das entregas (Hayton, 2005; Ferreira, 2007; Franco & Hashimoto, 2014).

A influéncia dos acionistas/investidores no desempenho organizacional (0,2494 P < 0.01)
ocorre a medida que, dentre outras acdes, € estabelecido um sistema de controle para monitorar
as acoes dos gestores. Um exemplo, € a formagdo do conselho de administragdo por agentes
externos (auditores, bancos de investimentos, agéncias de classificag@o de risco, etc.). O fato é
que o conselho de administragdo independente monitora com mais eficiéncia a gestdo e reduz
os conflitos de agéncia (Brick & Chidambaran, 2010; Cruz, 2018). Assim, relagdes positivas
entre conselheiros independentes e desempenho organizacional decorre do poder do conselho
de administragdo em minimizar a influéncia dos executivos sobre seus proprios sistemas de
remuneracdo, contratacdo, demissdo, assim como de sua capacidade em restringir que o
principal executivo — Chief Executive Officer (CEO) —, seja também o presidente do conselho
de administragdo, uma vez isso prejudica a gestdo (Sonza & Kloeckner, 2014; Cruz, 2018).

A orientacdo empreendedora € um indicador da efetividade de préticas criativas,
proativas e inovadoras. Essas sdo incentivadas e desenvolvidas por meio de programas de
formacdo, desenvolvimento e treinamento que buscam proporcionar uma cultura para a
promocao da internacionalizagdo, sendo propulsora do espirito empreendedor na organizagao
(Franco & Hashimoto, 2014; Oliveira, Boldorini, Oliveira, & Lima, 2016). Por isso, a influéncia
dos funciondrios no desempenho organizacional (0,2189 P < %1y confirma que as pessoas sdo
decisivas para aumentar os niveis de produtividade, crescimento e competitividade das
empresas (Jain, Vyas, & Chalasani, 2016; Maduefio, Jorge, Conesa, & Martinez-Martinez,
2016). Por isso, funciondrios que trabalham em um ambiente harmonioso, integrado, produtivo
e sinérgico estdo mais satisfeitos e sentem-se valorizados pela empresa, o que aumenta seu
comprometimento para com o negdcio e potencializa suas capacidades para obter resultados.



7.2 Efeitos Moderadores da Internacionalizacio

O efeito moderador descreve a situagdao na qual a relagdo entre dois construtos nao é
constante, mas depende de um terceiro construto que modifica a for¢a ou a dire¢do da relacao
no modelo estrutural (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). Coura, Oliveira e Reis Neto
(2018) mostraram que a internacionalizacdo modera positivamente a relacdo entre orientacao
empreendedora e desempenho organizacional (0,1021 P < %1% de forma que, quando ela estd
presente ou € observada em maior grau, hd um aumento na influencia (0,4954 + 0,1021 = 0,5975
p<010y e o reciproca € verdadeira, quando ela estd ausente ou € observada em menor grau, hé
uma redugio na influencia (0,4954 — 0,1021 = 0,3933 P~ 010y Em outras palavras, as empresas
brasileiras com operacdes no exterior tém melhor desempenho organizacional, quanto maior
for a influéncia da orientacdao empreendedora, comparado, ao desempenho organizacional das
empresas que possuem operacoes apenas no Brasil (Coura, Oliveira, & Reis Neto, 2018).

Este estudo avancga sobre esse resultado para verificar se a internacionalizagdo é capaz
de moderar novas relacdes a partir da inser¢do dos mediadores. Das cinco relagdes: 1)
orientacdo empreendedora e acionistas/investidores; 2) acionistas/investidores e desempenho
organizacional; 3) orientacdo empreendedora e desempenho organizacional; 4) orientagdo
empreendedora e funciondrios; e 5) funciondrios e desempenho organizacional, somente a
relagdo 1 é moderada pela internacionaliza¢do, sendo seu valor negativo (—0,1742 P © %0 0
que fica evidenciado na Figura 5 pela redugdo da influéncia da orientagdo empreendedora nos
acionistas e investidores de 0,4325 P < %% para 0,3756 P < %91 A explica¢do do desempenho
organizacional que ja havia aumentado de 42% (Coura, Oliveira, & Reis Neto, 2018) para 47%,
agora € concebido em 52%. Também, hd aumento das expectativas dos acionistas/investidores
de 19% para 24% e potencialidade dos funcionarios de 36% para 41%, conforme Figura 6.
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Figura 6. Resultados Media¢ao-Moderacio
Fonte: Elaborada pelos autores. NS ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10.
A linha pontilhada representa o efeito moderador

Sdo coerentes os resultados nos quais nao se observa moderagdo da internacionaliza¢do
— na relagdo orientacdo empreendedora e desempenho organizacional, porque existe mediacao
parcial complementar; na rela¢do orientacdo empreendedora e funciondrios, porque esses nao
percebem beneficios para si; na relagao acionistas/investidores e desempenho organizacional,
porque ex post representa as acdes dos lideres empreendedores; e na relagdo funciondrios e
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desempenho organizacional, porque ex post indica o esfor¢o para realizacdo do trabalho. No
mais, tem-se que a internacionalizacdo modera negativamente a influéncia da orientagdao
empreendedora nos acionistas e investidores (OEMP*INTE*ACIO — [OEMP — ACIO] = —
0,1741 P <991y Sendo que nas empresas brasileiras quando a internacionalizacfio estd presente
ou é observada em menor grau, isto €, aumenta em um desvio padrao, a relacdo entre orientacado
empreendedora e acionistas/investidores, reduz no caminho estrutural (OEMP — ACIO =
0,3756 + |-0,1741| = 0,5497 P * 001y "Caso contrério, se a internacionalizagdo estd ausente ou é
observada em maior grau, isto é, reduz em um desvio padrdo, a relacdo entre orientagdo
empreendedora e acionistas/investidores, aumenta no caminho estrutural (OEMP — ACIO =
0,3756 — |-0,1741| = 0,2015 P~ 00 A Figura 7 demonstra esse efeito moderador.
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Figura 7. Inclinag@o do Efeito Moderador
Fonte: Dados da pesquisa. SD = Desvio padro.

Quando os mediadores acionistas/investidores e funciondrios intermediam a relagdo
entre orientacdo empreendedora e desempenho organizacional, a moderacdo da
internacionalizac@o passa a ser observada somente na relagdo entre orientacdo empreendedora
e acionistas/investidores, deixando de existir entre orientacdo empreendedora e desempenho
organizacional (ver Figura 1). Essa transicdo do efeito moderador ndo deve ser interpretada
como a neutralizagdo da internacionaliza¢do no desempenho organizacional. Mesmo que —,
seus efeitos dependam dos beneficios e custos decorrentes do processo de internacionalizacio,
e essa combinagdo possa variar devido a uma série de fatores, como estdgios de inser¢do no
mercado de cada empresa, objetivo, ritmo, velocidade da internacionalizacdo e limites da
capacidade de acdo dos seus gestores (Dorea, Pereira, & Martins, 2015) —, a mediagdo parcial
complementar explica a transicdo do efeito moderador da internacionalizacdo de uma relagdo
para outra, porque neste cendrio (ver Figura 6) hd compartilhamento das influencias entre a
relacdo direta (OEMP — DORG) e a relagdo indireta (OEMP — ACIO — DORG). O efeito da
orientagdo empreendedora nos acionistas e investidores indica que as empresas orientadas ao
empreendedorismo, por meio de seus lideres com o mesmo perfil, t¢ém condi¢des de influenciar
seus sOcios nas negociagdes para aprovar projetos com elevado risco (Brockbank, 1999;
Hayton, 2005; Franco & Hashimoto, 2014). As expectativas dos acionistas e investidores no

10



desempenho organizacional, apontam que esses agentes reconhecem e buscam estabelecer um
sistema de monitoramento que tem por base o conselho de administracdo formado por agentes
externos independentes, para aperfeicoar a gestdo na empresa de modo a reduzir os conflitos e
minimizar os custos de agéncia (Brick & Chidambaran, 2010; Sonza & Kloeckner, 2014).

Os lideres empreendedores necessitam se preocupar, simultaneamente, com o
desempenho da organizacdo e com as expectativas de prosperidade dos acionistas e investidores
(Cometti, 2007) no aspecto de que a empresa tem operacdes € negdcios no exterior (Martens,
Freitas, Boissin, & Behr, 2010). Na pratica, infere-se que ha certa confusdao na mente desses
gestores, porque, enquanto empreendedores, a intencdo € realizar resultados e obter beneficios
apenas para os proprietarios (Hashimoto & Belé, 2014). A partir do momento em que se tem
uma oferta publica de acdes ou aporte financeiro de terceiros, 0s novos agentes passam a se
interessar pelos resultados da empresa. Agora € preciso maximizar valor de mercado, aumentar
as receitas, diminuir os gastos, entre outras preocupacdes de gestdo, as quais significam que a
empresa precisa ter receitas suficientes para existir, ser sustentdvel e atender aos interesses de
ganhos econdmicos que residem naqueles que voluntariamente passaram a ser sécios da
empresa (Assaf Neto & Lima, 2014; Coelho, 2018). Logo, quanto menor a influéncia da
orientacdo empreendedora e suas dimensOes nas empresas brasileiras internacionalizadas,
maior a influéncia dos acionistas e investidores. E isso faz todo sentido, porque esses agentes
estdo preocupados com o préprio retorno econdmico-financeiro. Portanto, se as praticas
gerenciais forem deficientes, serd necessdrio intervir na empresa para restabelecer a direcdo e
tornar a empresa lucrativa em todos os mercados nas quais estiver atuando.

8 CONCLUSOES

O estudo demonstrou que a relacdo entre orientacio empreendedora e desempenho
organizacional é mediada por acionistas/investidores e por funciondrios. Também revelou que
somente a relacdo entre orientagdo empreendedora e acionistas/investidores € moderada pela
internacionalizacdao, de forma que sobre o modelo evoluido, com a transi¢do do efeito
moderador da internacionalizacdo de uma relacdo para outra, a internacionaliza¢do nao
continuou a impulsionar o efeito da orientacdo empreendedora no desempenho organizacional.
Ambos modelos apresentados tém capacidade de explicagdo, mas considera-se que o modelo
mediacdo-moderacdo € mais robusto, porque além de assertivamente corroborar parte de Coura,
Oliveira e Reis Neto (2018), ele apresenta resultados expressivos no que tange a capacidade de
explicacdo nas expectativas dos acionistas e investidores (24%), na potencialidade dos
funciondrios (41%) e no préprio desempenho organizacional (52%). E o caso de destacar que a
internacionalizacio € um fator organizacional do ambiente externo que exerce influéncia sobre,
e € capaz de modificar, os resultados das empresas. No estudo anterior, ela ajudou a explicar os
efeitos da orientacdo empreendedora no desempenho organizacional. Agora, ela permitiu
compreender como ocorre a relacdo entre orientacdo empreendedora e acionistas/investidores.

No que se refere as dimensdes da orientacdo empreendedora ha similaridade com os
resultados de Coura, Oliveira e Reis Neto (2018). Nas relacdes das dimensdes antecedentes
com a orientacdo empreendedora, tem-se um valor menor em assumir riscos e valores maiores
em inovatividade, agressividade competitiva, proatividade e autonomia. O interesse pela gestao
da inovagdo € aquele que apresentou maior grau neste estudo. O respaldo a novas ideias,
processos criativos e experimentagdo asseguram resultados em servigos e processos. No que se
refere ao posicionamento em relagdo ao mercado, a agressividade competitiva caracteriza a
resposta as ameagas, tal como a proatividade representa a exploracdo de oportunidades. Em
ambos casos, a inten¢do € alcancar vantagem competitiva sustentavel que pode ser obtida pela
antecipacio as acdes da concorréncia. E preciso pensar a respeito das futuras necessidades da
empresa, ter um planejamento orientado a problemas, buscar novas oportunidades, inserir a
empresa em novos mercados, introduzir novos produtos, prestar servicos inovadores, monitorar
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o movimento do mercado, promover disrupcdo tecnoldgica, aperfeicoar as técnicas de
producdo, reduzir preco de produtos, investir em publicidade, diferenciar produtos e servicos,
investir no relacionamento de pés venda, tudo isso com énfase de curto e longo prazos.

Também chama atencao, que houve uma reducao nos valores da assung¢ao de riscos entre
os estudos, mas € importante destacar que a autonomia, mesmo continuando a influenciar
negativamente a orientacdo empreendedora, neste estudo, apresentou um aumento de —0,1660
P <00l para —0,1292 P < %01 A inferéncia é que a suposicdo de Coura, Reis Neto, Verwaal e
Oliveira (2018) e as observacdes de Coura, Oliveira e Reis Neto (2018) fazem sentido. As
empresas de grande porte tendem a ter sua tomada de decisdao de forma colegiada por meio dos
conselhos de administra¢do. Esses representam o interesse tanto dos proprietarios fundadores,
quanto da pessoa, fisica ou juridica, que investiram nas a¢des da sociedade andnima, tornando-
se seu socio. Por isso, € esperado que os lideres empreendedores que estdao na alta administracao
sejam centralizadores e assim a delegacdo para tomada de decisdo atinja poucos agentes. O fato
€ que essa inferéncia se reproduziu na percep¢ao dos respondentes de ambos estudos.

A limitacdo centra-se na heterogeneidade das empresas que especificam a amostra em
termos de fun¢do dos respondentes, operacdes no exterior, setor econdmico, nimero de
funciondrios, controle aciondrio e receita bruta, por isso, os resultados ndo podem ser estendidos
ou generalizados para as empresas brasileiras. Ndo foi utilizado uma varidvel para identificar o
grau de internacionalizacdo de cada empresa. Futuros trabalhos podem optar por avaliar a
internacionalizacdo como mediador ou, mesmo simultaneamente como mediador-moderador,
da relacdo entre orientacdo empreendedora e desempenho organizacional. Também, é vidvel
proceder a andlise de importincia-desempenho dos indicadores para destacar as dreas que
requerem acao gerencial, posto que essas podem ser vistas como fatores criticos de sucesso.
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