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COMPETENCIAS GERENCIAIS DETERMINANTES DA ORIENTACAO
ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

1. INTRODUCAO

As pesquisas empiricas realizadas pela area de gestdo comprovam que o tipo e o nivel
de orientacdo estratégica podem melhorar a posi¢ao da empresa no mercado, especialmente ao
se referirem a Orientacdo Empreendedora (do empreendedor), a Orientacdo Interna e a
Orientagdo Externa (ambas da empresa) (APPIAH-ADU; SINGH, 1998; RASTROLLO-
HORRILLO; MARTIN-ARMARIO, 2018; WANG, 2008; WIKLUND, 1999). Estudos
identificaram forte relacdo positiva de resultados financeiros, inovagdo, produtividade
(BRETTEL; CHOMIK; FLATTEN, 2015), desenvolvimento de novos produtos, crescimento
de vendas e retorno sobre o investimento (SANCHEZ-HERNANDEZ; MIRANDA, 2011;
ZHANG; MACPHERSON; JONES, 2006), com o tipo orientagdo estratégica da empresa, seja
por efeitos diretos, seja decorrente de sua agdo mediadora ou moderadora.

Nesse contexto, os elementos que compdem a orientacdo estratégica da organizacao
devem apoiar objetivos e necessidades organizacionais, e serem capazes de produzir melhor
desempenho em dreas especificas do negoécio. O enfoque a determinada orientagdo
organizacional deve ocorrer de modo que os elementos pertencentes a orientagcdo estratégica
possam preencher lacunas nas competéncias geradoras de melhor desempenho da empresa e de
empreendedorismo, seja com foco na orientagdo interna ou externa.

Ao inserir as Micro e Pequenas Empresas (MPE’s) neste contexto de analise, identifica-
se que ¢ favoravel a elas assumirem a orientagdo organizacional mais ampla, tanto com enfoque
externo (mercado), quanto interno (hierarquia). Como sdo menos estaveis e possuem desafios
proprios quanto ao tipo de empreendedor (competéncias técnicas, sociais € emocionais), de
negocio (configuragdo interna, modelo de gestdo, recursos) e de ambiente (menos barreiras e
mais competi¢io) (ARAUJO; MORAIS; PANDOLFI, 2019), pode ser mais desafiador para as
MPE’s serem competitivas optando apenas por um foco em orientagdo, mercado ou hierarquia.

Ademais, existem caracteristicas especificas quanto ao tipo de mercado (por exemplo,
clientes, concorrentes, fornecedores), ao segmento de negdcio (industrias de servigos e de
produtos, sistemas de distribui¢ao e venda em atacado ou varejo, porte da empresa, entre outros)
e as competéncias de gestdo (estratégias organizacionais, competéncias dos gestores, coesao
organizacional, por exemplo), que podem impactar a performance organizacional de acordo
com a gestdo da orientagdo estratégica da organizagdo (interna ou externa) (APPIAH-ADU;
SINGH, 1998; GIBSON; MCDOWELLC; HARRIS, 2011; SANCHEZ-HERNANDEZ;
MIRANDA, 2011; ZHANG; MACPHERSON; JONES, 2006).

Especificamente sobre a gestdo e a orientacdo estratégica (hierarquia/mercado) das
MPE’s, acredita-se que as competéncias de gestdo tenham papel relevante na consecucgao da
orientacdo estratégica. A literatura de gestdo indica que o empreendedor/empresario/gestor de
MPE’s precisa de competéncias gerenciais especificas (conhecimentos, habilidades e atitudes)
necessarias para promover o desempenho da organizacio (GONCALVES et al. 2020).

Estudos demonstram que algumas qualidades inerentes a orientagdo estratégica
conferem a gestdo as condi¢des necessdrias para superar obsticulos, desenvolver as
capacidades e promover o sucesso dos negocios, como por exemplo, o trabalho flexivel que
melhora a orientagdo externa em relagcdo a fornecedores, clientes e a entrada em novos mercados
(NEIROTTI; RAGUSEO; PAOLUCCI, 2017). Nas empresas estaveis, os proprietarios e
gerentes focam na orientagdo interna, enquanto, em empresas inovadoras, o foco ¢ na orientacdo
externa (ZHANG; MACPHERSON; JONES, 2006). Na orientagdo interna ha maior coesao,
capaz de sustentar a orientagdo externa (RASTROLLO-HORRILLO; MARTIN-ARMARIO,
2018), fazendo com que as PME’s sejam mais focadas em aspectos internos, sendo o principal



desafio para a gestdo o uso adequado e equilibrado de praticas estratégicas e operacionais
(ATES; GARENGO; COCCA; BITITCI, 2013).

Nesse contexto, embora os gestores de MPE’s possuam uma gama de ferramentas
gerenciais a sua disposi¢cdo, nem sempre eles sabem quais sdo as competéncias gerenciais
necessarias e suficientes para potencializar a performance da gestio (GONCALVES et al.
2020). Outra questao relevante ao se analisar as competéncias gerenciais em MPE’s ¢ que nao
se identificam estudos anteriores que mensurem o impacto das competéncias nos resultados de
orientagdo estratégica deste tipo de organizagdo. Assim, a lacuna tedrica identificada por este
estudo se situa na intersec¢do entre a orientacdo estratégica em MPE’s e as competéncias
gerenciais que explicam o tipo de orientagdo estratégica utilizada, seja interna ou externa.

Os estudos sobre competéncias gerenciais estdo em evidéncia na teoria de gestao desde
a década de 1990 (QUINN; FAERMAN; THOMPSON; MCGRATH, 1996; QUINN;
FAERMAN; THOMPSON; MCGRATH, 2003) e no Brasil varios segmentos e aspectos das
competéncias gerenciais foram estudados. Dentre as pesquisas realizadas no Brasil sobre
competéncias gerenciais, destacam-se aquelas na area de tecnologia de informacdo (PAIVA;
FERREIRA, 2013), no setor hoteleiro (PAIVA; SANTOS; LACERDA, 2014), na area de saude
(DIAS; PAIVA, 2009; MORALIS; LUZ, 2015) e na area de educagao (SEABRA; PAIVA; LUZ,
2015; BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016), mas nenhuma pesquisa anterior
identificada buscou esclarecer quais e como as competéncias gerenciais impactam a orientacao
estratégica das empresas, especialmente das MPE’s.

No contexto brasileiro, as MPE’s sdo importantes para a gera¢ao de emprego e renda,
crescimento econdmico e inclusdo social, uma vez que representam 98,2% das empresas
instaladas no territorio nacional e 51,2% da mao de obra com trabalho formal. Além disso, sdo
as principais geradoras de riqueza em quase todos os setores da economia, correspondente a
53,4% do Produto Interno Bruto (PIB) do comércio e 22,5% da industria, participando em um
terco da produgdo de servigos no Brasil (SEBRAE, 2016).

Ademais, as MPE’s enfrentam grandes desafios, como a alta carga tributéria, a falta
de incentivos fiscais e legais especificos para este segmento, a dificuldade de competir com as
grandes corporacdes, problemas de logistica, falta de conhecimento da éarea de atuagdo, e
rapidas mudancas no comportamento do consumidor. Além disso, muitas vezes o
empreendedor ¢ idealizador, proprietario, gerente e executor no pequeno negocio, o que torna
seu trabalho de gestor mais complexo, pois ha muitos elementos que demandam sua atencdo e
tiram o seu foco da gestio (ARAUJO, MORAIS & PANDOLFI, 2019).

Assim, esta pesquisa identifica que € relevante compreender quais as dimensdes das
competéncias gerenciais que impactam a orientacdo estratégica das MPE’s, e como esse
impacto se realiza. Na discussao tedrico-empirico, busca-se responder ao seguinte problema de
pesquisa: quais e como as competéncias gerenciais impactam a orientacio estratégica de
micro e pequenas empresas localizadas em regides com alta densidade de mortalidade
empresarial? Para responder a esta questdo de pesquisa, o estudo teve o objetivo de identificar
quais e como as competéncias gerenciais percebidas pelos gestores de MPE’s do municipio de
Porto Velho, Estado de Rondonia, Brasil, impactam a orientacdo estratégica da empresa.

2. PREMISSAS TEORICAS

A revisdo da literatura apresenta as premissas tedricas sobre a orientagdo estratégica
organizacional, ao analisd-las a luz das competéncias gerenciais, para subsidiar as hipoteses
teoricas referentes ao impacto das competéncias gerenciais na orientagdo estratégica interna e
externa em MPE’s, como exposto a seguir.

2.1 Modelos de Gestao e Competéncias Gerenciais



A partir do século XX, varios modelos de gestdo foram mapeados e organizados pela
literatura da area de gestdo, mantendo-se em permanente evolugdo, de modo que, quase sempre,
os novos modelos emergentes vao se complementando, e ndo se substituindo. Especificamente
no dominio dos modelos gerenciais baseados em competéncias (BITENCOURT, 2004;
GONCALVES; BATISTA; PIFFER; ALBUQUERQUE; MORALIS, 2020; QUINN, et al.,
2003), nota-se que eles emergem da organizacdo dos comportamentos adotados pelos gestores,
do conjunto de competéncias gerenciais necessarias e/ou suficientes para a gestdo das
organizagoes, € se integram por meio da acdo do gestor.

Sao arquétipos que estdo interligados a fim de promover o melhor resultado na agdo
gerencial (QUINN et al., 2003), onde se espera que os gestores possuam bom desempenho em
competéncias sistémicas, para que possam desempenhar bem suas funcdes e obter bons
resultados na gestdo. Desse modo, as competéncias gerenciais podem ser analisadas sob a otica
da organiza¢do, com énfase nos aspectos estruturais da empresa, € sob a 6tica das pessoas, com
énfase nas aprendizagens e conhecimentos, nas habilidades e nas atitudes.

As competéncias podem ser qualidades organizacionais, como a capacidade de
adaptacdo ou de inovacdo, ou particularidades presentes nos gestores ou equipe, bem como
capacidade de comunicagdo, capacidade de superacdo de desafios, e outros (BRITO; PAIVA;
LEONE, 2012; PRAHALAD; HAMEL, 1990). Neste estudo, as competéncias sdo analisadas
sob a otica das pessoas, em especial dos gestores, por meio dos quais sao demonstrados os
conhecimentos, habilidades, atitudes ou as sinergias presentes na empresa, gerando resultados
positivos a si proprios, as equipes, as organizacgdes ou redes de negocios, de modo compativel
ao contexto, aos recursos disponiveis e a estratégia adotada (FREITAS; ODELIUS, 2018).

Para esta pesquisa as competéncias gerenciais envolvem os quatro tipos de modelos
relacionados por Quinn et. al. (2003), a saber: a) modelo de relacdes humanas, envolvendo
constituicdo de equipes, uso de processo decisorio participativo, gerenciamento de conflitos,
compreensdo de si proprio e dos outros, comunicagdo eficaz e desenvolvimento dos
empregados; b) modelo de processos internos, que trata do monitoramento do desempenho
individual, gerenciamento do desempenho e processos coletivos, analise de informagdes com
pensamento critico, gerenciamento de projetos, planejamento do trabalho e gerenciamento
multidisciplinar; ¢) modelo de metas racionais, que foca em produtividade do trabalho, fomento
de um ambiente de trabalho produtivo, gerenciamento do tempo e do estresse, desenvolvimento
e comunicacdo de uma visdo, estabelecimento de metas e objetivos, e planejamento e
organizacdo; ¢ d) modelo dos sistemas abertos, cobrindo aspectos como convivio com a
mudanga, pensamento criativo, gerenciamento da mudanca, constitui¢do e manutengdo de uma
base de poder, negociagdo de acordos e compromissos, apresentacao de ideias (Quadro 1).

Quadro 1 - Os oito papéis da lideranca gerencial e suas respectivas competéncias-chave

MODELOS PAPEIS COMPETENCIAS GERENCIAIS
Monitoramento do desempenho individual
Monitor Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
Modelo de Analise de informagdes com pensamento critico
processos
internos Gerenciamento de projetos
Coordenador Planejamento do trabalho
Gerenciamento multidisciplinar
Constituicao de equipes
Modelo das | Facilitador Uso de um processo decisorio participativo
relacoes Gerenciamento de conflitos
humanas
Mentor Compreensdo de si proprio e dos outros




Comunicacao eficaz
Desenvolvimento dos empregados

Convivio com a mudanca
Inovador Pensamento criativo

Modelo dos Gerenciamento da mudanga

sistemas abertos

Constituigdo ¢ manutenc¢do de uma base de poder
Negociador Negociagdo de acordos e compromissos
Apresentagdo de ideias

Produtividade do trabalho
Produtor Fomento de um ambiente de trabalho produtivo

renciament tem tr
Modelo das Gerenciamento do tempo e do estresse

metas racionais

Desenvolvimento e comunicagdo de uma visao
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos
Planejamento e organizacdo

Fonte: Gongalves et. al (2020 p.63), adaptado de Quinn et. al. (2003).

Desse modo, acredita-se que os modelos e os papéis que envolvem as competéncias
gerenciais podem direcionar as agdes estratégicas das organizagdes, especialmente nas MPE’s,
que, dado o carater singular da gestao e as restricdes em termos recursos, podem contribuir para
equilibrar o desempenho e performance, por meio de recursos internos e externos.

2.2 Orientacao Estratégica Organizacional

No contexto das orientacdes estratégicas organizacionais, dois grupos ou dimensdes
estratégicas foram consideradas nesta andlise: orientacio interna ¢ a orientacio externa. Na
orientacdo interna (para a empresa), a organizacao possui foco em gerar valor por meio recursos
e capacidades internas, com énfase na gestdo eficaz das relacdes entre atores e processos
internos (GOUNARIS, 2006). Ja na orientacdo externa (para o mercado), o enfoque ¢ nos
clientes/consumidores (comportamentos, desejos/necessidades, satisfacdo, fidelizagdo, entre
outros) e nos concorrentes/competidores/reguladores (segmentacao, diferenciagdo, inovagao,
competicdo, regulacdo, por exemplo) (HEIENS, 2000). Assim, ambas as orientagdes
estratégicas se mostram relevantes para o desempenho/performance das empresas (MILES;
SNOW; MEYER; COLEMAN, 1978), mas podem ser influenciadas por fatores contingenciais,
como os tipos de competéncia e/ou agdes dos empreendedores/gestores, como exposto a seguir.
2.2.1 Orientacdo Interna

A orientagdo estratégica com enfoque interno envolve aspectos ligados as capacidades
e aos recursos das organizagdes e que sejam imediatamente disponiveis e/ou modularizados,
capazes de contribuir para a performance e a competitividade em mercados e ecossistemas
(VALLANDRO; TREZ, 2013). Como exemplo, destacam-se as competéncias financeiras
(investimentos, financiamentos e fluxos financeiros), de planejamento (alinhar recursos a
objetivos estratégicos), bem como de gestdo e de colaboradores (competéncias, conhecimentos,
aprendizagens e know-how), que sdo elementos estratégicos relevantes na composi¢do das
capacidades e recursos inerentes a orientacdo estratégica interna das organizagoes.

Destaca-se que desde os artigos seminais (PEARCE, 1983), as capacidades financeiras
e a orientacdo estratégica estdo em evidéncia na tematica performance organizacional. Ha
pesquisas que identificam haver melhores resultados financeiros devido a atitudes dos
membros, a formalidade do planejamento, o tamanho da empresa, a consciéncia e sensibilidade
dos gestores, a diversidade e o compartilhamento de conhecimento, a coesdo organizacional, a
qualidade e a inovagdo, por exemplo (BECHERER; HALSTEAD; HAYNES, 2001;



GOUNARIS; CHRYSSOCHOIDIS; BOUKIS, 2020; MAES; SELS, 2014; RASTROLLO-
HORRILLO; MARTIN-ARMARIO, 2018; SANCHEZ-HERNANDEZ; MIRANDA, 2011).
Pode-se destacar que na orientagdo estratégica interna, a organizacdo tem como
principais fontes de competitividade mercadoldgicas os recursos e as capacidades internas
(BARNEY, 2001), onde as competéncias do gestor deve resultar em agdes intraorganizacionais
especificas, para conseguir alcangar/produzir os resultados competitivos no mercado.

2.2.2 Orientacdo Externa

A orientagdo estratégica organizacional com enfoque externo considera aspectos ligados
ao mercado que a empresa atende e ao aperfeicoamento de produtos e servigos, bem como a
atualizacdo com o mercado e o diferencial em relacdo a este. Pesquisas anteriores apresentam
que estas competéncias organizacionais estdo relacionadas a énfase da alta administragdo para
o ambiente externo do negocio e, além disso, os resultados sugerem que a orientagdo para o
mercado esta relacionada ao desempenho geral dos negdcios, mas ndo necessariamente a
participagdo no mercado (BULI, 2017; CONNOR, 2007; JAWORSKI; KOHLI, 1993). A
participagdo de mercado ¢ dependente de outros fatores, como o comprometimento dos
funciondrios e o espirito de equipe, a aversdo da gestdo ao risco, gestdo de conflito
interdepartamental e conex@o externa, centralizacdo e orientacdo do sistema de recompensa.

Ao se analisar a orientagdo estratégica com enfoque externo, sabe-se que as
competéncias de gestdo contribuem significativamente para o crescimento das vendas, retorno
das acdes e lucratividade da empresa (SKANDALIS; LIARGOVAS; MERIKA, 2008), mas o
desafio ¢ saber quais competéncias gerenciais melhor explicam a orientacdo de mercado, pois
a diversidade de cenarios externos podem aumentar as diferencas de competéncias necessarias,
devido as variagdes em contextos, modelos de negocios e até o enfoque estratégico (BARRETO
et. al, 2016; MOURA; BITENCOURT, 2006; PELISSARI; GONZALEZ, 2011). Portanto, sob
a logica do enfoque estratégico externo, as competéncias gerenciais devem possuir elementos
capazes de atender aos requisitos da orientacdo estratégica externa, e consequentemente,
possuir os elementos capazes de atender as demandas da organizagdo por resultados.

2.3 Desenvolvimento de Hipodteses

Diante da complexidade organizacional, ¢ comum que se recorra a mais de um modelo
de competéncias gerenciais para detectar e avaliar alternativas (QUINN et al., 2003).
Considerando a literatura pesquisada, foram elaboradas hipoteses a serem testadas, a partir da
premissa de que os quatro modelos de competéncias gerenciais possuem caracteristicas que se
relacionam tanto com a orientacdo estratégica interna como externa das empresas.

O primeiro deles, o modelo das relagdes humanas, preconiza a postura empatica do
gestor, incentivo ao trabalho em equipe e fatores motivacionais, gestdo de conflitos e a
facilitacdo nos processos de desenvolvimento dos funcionérios (FREITAS; ODELIUS, 2018).
Neste modelo, o gestor assume papéis de mentor e/ou facilitador, valorizando o envolvimento
dos funcionarios, formagao de equipes e desenvolvimento de pessoas. Dessa forma, o lider
contribui para o aprimoramento de habilidades e desenvolvimento dos subordinados (MELO et
al., 2014). Tais atividades evidenciam melhorias das capacidades internas da empresa, aspectos
estes que também estdo associados a uma orientagdo estratégica interna.

Por outro lado, algumas competéncias do modelo de relagdes humanas, como
valorizacdo de uma comunicagdo eficaz e gerenciamento de conflitos, também podem ser
proveitosas em cendrios cuja orientacdo estratégica da empresa ¢ externa (mercado). Hwang,
Chung e Jin (2013) examinaram influéncias culturais no relacionamento entre
comprador/fornecedor no contexto de lojas varejistas coreanas. A pesquisa identificou, entre
outros achados, que os varejistas orientados para o mercado buscam melhorar a comunicagao
de informacgdes aos fornecedores para alcancar vantagem competitiva, aumentando também a



confian¢a. Isso ilustra que competéncias gerenciais como o fomento de esforcos coletivos,
comunicagdo objetiva e administracdo de conflitos interpessoais sdo necessarias para o
estabelecimento e manutencao de relacionamentos no ambito externo (clientes, fornecedores,
reguladores etc.). Desta forma, foram estabelecidas como hipoteses de pesquisa:

H1: As competéncias gerenciais ligadas ao modelo de relagcdes humanas afetam positiva

e significativamente a orientacdo estratégica interna da empresa.

H2: As competéncias gerenciais ligadas ao modelo de relagcdes humanas afetam positiva

e significativamente a orientacdo estratégica externa da empresa.

No modelo de processos internos, a estabilidade e continuidade sdo os principais
critérios de eficacia, com énfase na rotinizagdao, documentagdo, mensura¢ao ¢ definicao de
responsabilidades (QUINN et al., 2003). Neste modelo, o gestor atua como monitor e
coordenador, sendo que como monitor acompanha o desempenho da unidade, dos funcionarios
e cumprimento das regras estabelecidas, e, coordenador, ocupa-se do planejamento de projetos
e dos esforcos coletivos. A defini¢do clara dos procedimentos promove estabilidade (MELO et
al., 2014), padronizacdo de tarefas e responsabilidade dos trabalhadores sdo algumas
competéncias do modelo que refletem o empenho por melhorias, revisdo e aperfeicoamento dos
processos organizacionais, condizentes com orientagdo estratégica interna nas empresas.

Do mesmo modo, os papéis do gestor no modelo de processos internos também
beneficiam as iniciativas de orientagcdo externa nas empresas, pois, no papel de coordenador, o
gestor inspira confianca e credibilidade, organiza esforcos da equipe e enfrenta as crises
(FREITAS; ODELIUS, 2018) e, no papel de monitor, ¢ capaz de tomar decisdes rapidas e
objetivas, baseando-se em fatos, evidéncias e pensamento critico. Sdo atribuigcdes que
contribuem com altos niveis de verificagdo e andlise do ambiente externo, para identificar as
oportunidades no mercado (LESKOVAR-SPACAPAN; BASTIC, 2007). Assim, foram
montadas as hipoteses apresentadas a seguir:

H3: As competéncias gerenciais ligadas ao modelo de processos internos afetam
positiva e significativamente a orientagdo estratégica interna da empresa.

H4: As competéncias gerenciais ligadas ao modelo de processos internos afetam
positiva e significativamente a orientagdo estratégica externa da empresa.

Para Quinn et al. (2003), o modelo de metas racionais ¢ definido pelo controle e foco
externo. Nesta perspectiva, o lucro e a produtividade sdo os critérios de eficicia. Por
consequéncia, os pap¢is do gestor sdo de produtor, em que ¢ orientado para tarefas e
atingimento de metas, e diretor, mais voltado ao planejamento e estabelecimento de objetivos
e visdo organizacional. Tendo em vista que o lucro ¢ o conceito balizador de sucesso neste
modelo, as competéncias gerenciais podem atuar tanto em favor da orientacdo estratégica
interna, por meio da otimizacdo de recursos e controle de custos visando a maximizagdo dos
lucros, por exemplo, como da orientagdo estratégica externa, que esta diretamente relacionada
a indicadores de desempenho financeiro positivos (GLIGOR et al., 2021). Assumindo essas
premissas, foram estabelecidas as seguintes hipoteses:

HS: As competéncias gerenciais ligadas ao modelo de metas racionais afetam positiva

e significativamente a orientacdo estratégica interna da empresa.

H6: As competéncias gerenciais ligadas ao modelo de metas racionais afetam positiva

e significativamente a orientacdo estratégica externa da empresa.

Por fim, o mais recente dos modelos, o de sistemas abertos, ¢ representado pelos papéis
de inovador e diretor. Este modelo de gestdo leva em conta que as empresas estdo inseridas em
ambientes ambiguos e competitivos (QUINN et al., 2003), de forma que a flexibilidade,
adaptabilidade, capacidade de inovagdo e respostas rapidas sdo aspectos necessarios ao sucesso
da organizagdo. Para isso, as competéncias dos lideres envolvem desde inovacdo continua e
valores compartilhados (adequando-se a orientacdo estratégica interna) até a manutencao de



recursos externos, agilidade de respostas as demandas do mercado e adaptagdo politica
(orientagdo estratégica externa). Assim, as hipoteses a seguir propdem que:
H7: As competéncias gerenciais ligadas ao modelo dos sistemas abertos afetam positiva
e significativamente a orientacdo estratégica interna da empresa.
H8: As competéncias gerenciais ligadas ao modelo dos sistemas abertos afetam positiva
e significativamente a orientacdo estratégica externa da empresa.

3. METODO DE PESQUISA

A abordagem desta pesquisa ¢ quantitativa, por meio de respostas obtidas diretamente
dos gestores e registradas em questionarios aplicados por alunos do curso de graduacdo em
administracdo, que foram treinados e supervisionados por mestrandos e mestres em
administracdo e coordenados por um professor doutor em administragdo, sendo aplicada a
gestores de micro e pequenas empresas do municipio de Porto Velho, Estado de Ronddnia,
Brasil. O questiondrio teve por base o trabalho de Quinn et al. (2003), com pequenas alteragdes
para adaptacdo ao ambiente de coleta de dados.

O modelo proposto para o mapeamento estatistico (figura 1) investigou as associagdes
entre os quatro construtos antecedentes de orientacdes estratégicas interna e externa. A analise
permitiu identificar associa¢des entre os quatro construtos com orientagdo estratégica interna e
orientagdo estratégica externa com base na significncia de coeficientes de caminho.

Figura 1 - Modelo teodrico
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Fonte: elaborado pelos autores.
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O instrumento de coleta se iniciava pelo registro de aquiescéncia por meio de um termo
de consentimento livre e esclarecido do respondente, continha nove perguntas demograficas e
trinta e duas perguntas que mensuravam o grau de concordancia dos participantes com diversos
indicadores das competéncias gerenciais e orientagdes estratégicas. Os entrevistadores
explicaram aos participantes os objetivos da pesquisa e sobre a confidencialidade das respostas.
Posteriormente, perguntaram sobre as questoes da pesquisa propriamente dita.

Para cada afirmagdo do questionario o participante indicava seu grau de concordancia
por meio do uso de uma escala Likert de 5 pontos (1 = Discordo Totalmente; 5 = Concordo
Totalmente), com base em sua atividade atual. Foi definida a utilizacdo da escala de 5 pontos
por ser a mais comumente empregada em coletas desta natureza (DALMORO; VIEIRA, 2013).

Os dados foram analisados por Modelagem de Equagdes Estruturais com o método de
Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares - Structured Equation Modeling — PLS-
SEM) utilizando o software SmartPLS (www.smartpls.de). Esse método ¢ utilizado
principalmente nos campos de pesquisa das ciéncias sociais e marketing, e ¢ indicado para
amostras menores cujas distribuicdes ndo sdo normais (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014;




WONG, 2013). Além disso, o software cria uma representagdo visual das associa¢des que
facilita a interpretacdo dos resultados quando se estudam diversos construtos (WONG,2013).

Paralelamente a constru¢do do modelo e avaliagdo dos coeficientes de caminho, foram
feitos testes para verificar a confiabilidade e validade das escalas utilizadas para garantir que
os instrumentos usados eram adequados para as mensuragdes que se desejava fazer (WONG,
2013). Por fim, foram identificados subgrupos dentro da amostra analisada e feitos testes de
comparagdo entre eles para verificar possiveis diferencas quanto a orientagao estratégica para
grupos diferentes dentro da amostra analisada.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Foram obtidas 347 respostas validas ao questiondrio, nimero que, segundo Wong
(2013), atinge o minimo necessario para seguir com a analise PLS-SEM. As tabelas 1 e 2
mostram o perfil dos respondentes

Tabela 1 - Perfil dos participantes — aspectos pessoais

Faixa etaria Frequéncia %

De 18 a 25 anos 60 17.3
De 26 a 39 anos 142 40.9
De 40 a 52 anos 101 29.1
De 53 a 64 anos 32 9.2
Acima de 65 anos 12 3.5
Escolaridade Frequéncia %

Nao Alfabetizado 3 0.9
Ensino Fundamental Completo 50 14.4
Ensino Médio Completo 191 55.0
Ensino Superior Completo 86 24.8
Pos-Graduagdo 17 4.9

Fonte: elaborado pelos autores.

Observa-se na Tabela 1 a concentracdo de respondentes entre 26 ¢ 52 anos (70%),
indicando o interesse de pessoas jovens na gestdo MPE’s. Quanto a escolaridade, mais da
metade apresenta o ensino médio completo, podendo isso ser um indicativo da escolha pela
PME em func¢do da impossibilidade de encontrar espago em empresas de maior porte, que
normalmente exigem o nivel universitario como escolaridade minima, ou da opc¢dao do
respondente pela agdo empreendedora que acaba conflitando com a continuidade dos estudos.

Quanto a situagdo profissional, vé-se na tabela 2 (a seguir) que mais de trés quartos dos
respondentes (76,1%) indicaram trabalhar ha mais de 5,1 anos, o que mostra a maturidade
profissional do grupo. Da mesma forma, mais da metade (50.7%) dos respondentes indicaram
estar a mais de 5,1 anos atuando como gestor, o que ¢ importante para a pesquisa realizada, pois
indica um grande nimero de participantes envolvidos no planejamento estratégico da empresa,
na escolha da orientacdo a ser seguida (externa e/ou interna), assim como sua familiaridade com
os modelos de competéncia adotados em cada organizagdo. Por fim, pouco menos da metade
(46.7%) trabalha hda mais de 5,1 anos na mesma empresa (empresa atual), indicando
estabilidade e capacidade de gerir os negocios, enfrentando os obstaculos tipicos para as MPE’s.

Tabela 2 - Perfil dos participantes — aspectos profissionais
Tempo trabalhando Tempo trabalhando na

Tempo de trabalho

Periodo como gestor empresa atual
Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Menos de 6 meses 11 3.2 32 9.2 35 10.1

De 6 meses a 1 ano 16 4.6 33 9.5 37 10.7



De 1,1 a2 anos 15 4.3 31 8.9 38 11.0
De 2,1 a 3 anos 14 4.0 28 8.1 32 9.2
De 3,1 a 5 anos 27 7.8 47 13.5 43 12.4
Acima 5,1 anos 264 76.1 176 50.7 162 46.7

Fonte: elaborado pelos autores.

No que diz respeito a classificacdo da empresa (tabela 3), a amostra apresentou maior
concentracdo de microempresas (63.1%), caracteristico da regido analisada, com muitos
empreendedores trabalhando “por conta”, mas com a necessidade de constituir uma empresa
formal para ter sua atividade legalizada.

Tabela 3 — Classificacio da empresa

Classificacdo da empresa Frequéncia %
Microempresa 219 63.1
Pequena Empresa 128 36.9

Fonte: claborado pelos autores.

Em relagdo ao ramo de atividade (tabela 4), verifica-se que cerca de dois tergos da
amostra (67.4%) estdo ligados ao comércio, trabalhando com veiculos, tecidos, ferragens,
acessorios e em pequenos mercados. O nimero de industrias ndo surpreende, pois, atividades
que poderiam ser classificadas como “industriais” (producgdo de alimentos, guloseimas, material
de limpeza) sdo vistos como auxiliares ao comércio, que ¢ a atividade principal.

Tabela 4 - Perfil dos participantes — aspectos profissionais

Ramo de atividade Frequéncia %
Industria (Ex.: Grafica; fabricagdo de calg¢ado; fabricagdo de 13 3.7
vestuario; fabricacao bebidas; fabricagdo mobiliario)

Comérecio (Ex.: veiculos; tecidos; combustiveis; ferragens; 234 67.4
roupas; acessorios, supermercados)

Prestacao de servicos (Ex.: alimentagdo restaurantes; transporte; 93 26.8
turismo; saude; educagao; lazer)

Nio declarado 7 2.0

Fonte: claborado pelos autores.

Seguindo Wong (2013), o modelo teodrico proposto foi inicialmente avaliado quanto ao
carregamento dos itens em cada construto (carregamento cruzado), confiabilidade composta,
validade convergente e validade discriminante.

Cargas fatoriais sdo a correlacdo de cada varidvel medida (indicador ou assertiva) com
o fator (construto) a ela relacionado, indicando o grau de correspondéncia entre as variaveis
medidas e o fator. Cargas fatoriais sdo o meio de interpretar o papel que cada variavel medida
tem na defini¢do do fator e cargas maiores tornam a variavel medida mais representativa do
fator (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009). A analise de carregamento cruzado
indica se cada varidvel medida estd associada a um Unico fator ou se ha ocorréncia de cargas
cruzadas, quando uma varidvel tem duas ou mais cargas fatoriais excedendo um valor de
referéncia assumido, considerado necessario para inclusdo no processo de interpretagao do fator
(Hair et al., 2009; Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). A referida analise tem carater tanto
qualitativo (alinhamento de cada varidvel medida a seu respectivo fator) como quantitativo
(valor da carga fatorial de uma variavel medida em um determinado fator).



10

Na andlise, as questdes do questionario que ndo apresentaram aderéncia minima
aceitavel aos ajustes do modelo foram removidas e os itens restantes estdo acima do
recomendado, 0,5 (HAIR et al., 2009) - tabela 5. Ao final, todos os itens carregados em seus
respectivos construtos t€ém cargas fatoriais maiores do que suas cargas em outros fatores. Nesta
analise, além de se constatar a validade fatorial dos construtos, t€m-se um indicativo precoce
da validade discriminante (RINGLE et al., 2014), o que foi ratificado por outros testes.

Tabela 5 - Carregamento cruzado dos indicadores nos construtos

Indicadores b b D M'e tas. Processos Internos Relacdoes Humanas Sistemas Abertos
Externa Interna Racionais
MMRD22 0.268 0.330 0.732 0.353 0.428 0.442
MMRD23 0.253 0.449 0.822 0.495 0.261 0.393
MMRD24 0.282 0.469 0.842 0.501 0.343 0.458
MMRP20 0.415 0.318 0.660 0.314 0.392 0.502
MPIC4 0.249 0.357 0.320 0.705 0.362 0.248
MPICS 0.292 0.438 0.385 0.747 0.333 0.355
MPIM1 0.206 0.416 0.400 0.740 0.406 0.282
MPIM2 0.321 0.419 0.520 0.798 0.502 0.451
MRHF7 0.315 0.322 0.386 0.503 0.753 0.515
MRHM10 0.295 0.253 0.317 0.319 0.747 0.406
MRHM11 0.277 0.176 0.259 0.312 0.661 0.344
MRHM12 0.340 0.332 0.346 0.387 0.718 0.446
MSAI13 0.234 0.202 0.317 0.290 0.327 0.603
MSAI14 0.371 0.313 0.443 0.298 0.426 0.792
MSAI15 0.390 0.332 0.464 0.396 0.535 0.820
MSAN16 0.300 0.179 0.318 0.307 0.357 0.560
MSAN18 0.394 0.382 0.531 0.353 0.498 0.805
SOBREMER29 0.766 0.385 0.322 0.270 0.293 0.348
SOBREMER30 0.739 0.344 0.315 0.220 0.291 0.314
SOBREMER32 0.741 0.289 0.262 0.312 0.371 0.396
SOBREFIN31 0.347 0.691 0.336 0.413 0.324 0.281
SOBREPLA2S 0.268 0.805 0.451 0.439 0.284 0.309
SOBREPLA28 0.390 0.673 0.323 0.328 0.230 0.289

Nota: Os nimeros em negrito sdo as cargas dos indicadores em seus respectivos construtos; os demais nimeros
sdo as cargas cruzadas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A Tabela 6 resume métricas de validade convergente (AVE) e confiabilidade composta
(CC) das escalas. De acordo com as diretrizes propostas por Byrne (2010) as escalas utilizadas
nesse estudo apresentaram parametros considerados apropriados (AVE > 0,5; CC > 0,7).

Tabela 6 - AVE (validade convergente) e CC (confiabilidade composta)

Validade Convergente (AVE) Confiabilidade Composta (CC)

Orientacao Externa 0.560 0.793
Orientacio Interna 0.526 0.768
Metas Racionais 0.589 0.850
Processos Internos 0.559 0.835
Relacoes Humanas 0.519 0.812
Sistemas Abertos 0.525 0.844

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Para verificacdo da validade discriminante das escalas foi seguido o procedimento
recomendado por Fornell e Larcker (1981), comparando-se a raiz quadrada da variancia média
extraida (AVE) com a correlacdo de Pearson verificada entre os construtos. Em havendo
validade discriminante, as correlacdes teriam valores menores do que a raiz quadrada das AVE
das escalas, e todas as correlagdes dos construtos mostraram-se inferiores a raiz quadrada do
AVE, como mostrado na tabela 7. Ao término desta etapa, todos os parametros (confiabilidade
composta, validade convergente e validade discriminante) obtiveram indices satisfatorios.

Tabela 7 - Validade discriminante dos construtos

Orientacdo Orientacio Metas Processos Relacdes Sistemas

Externa Interna  Racionais Internos Humanas Abertos
Orientacao Externa 0.749
Orientacio Interna 0.451 0.725
Metas Racionais 0.398 0.516 0.767
Processos Internos 0.360 0.547 0.548 0.748
Relacoes Humanas 0.429 0.387 0.460 0.537 0.721
Sistemas Abertos 0.475 0.403 0.585 0.453 0.602 0.725

Nota: Os nimeros em negrito na diagonal sdo a raiz quadrada da AVE, para cada construto.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Seguindo a andlise estatistica das relagdes entre os construtos envolvidos no modelo

teodrico, primeiramente considerou-se a amostra geral de 347 respondentes. A Figura 2 mostra
o resultado do modelo de equagdo estrutural gerado pelo software SmartPLS.

Figura 2 — Modelo tedrico final para a amostra geral
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Fonte: elaborado pelos autores.

A Tabela 8 mostra os resultados do modelo estrutural com os coeficientes de caminho
estimados ¢ os valores ¢ associados a cada caminho, indicando que Metas Racionais =
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Orientagdo Interna (¢ =4.036), Processos Internos = Orientacdo Interna (£ = 5.521), Relagdes
Humanas = Orientagdo Externa (¢ = 2.056), e Sistemas Abertos = Orientagdo Externa (¢ =
2.769) sdo significantes ( > 1,96), o que equivale a dizer que a Orientagdo Interna esta direta
e positivamente relacionada aos modelos de Metas Racionais e de Processos Internos, enquanto
a Orientagdo Externa esta direta e positivamente relacionada aos modelos de Relagdes Humanas
e de Sistemas Abertos.

Tabela 8 - Modelo estrutural — coeficientes de caminho

Relacgoes Coeficientes de caminho Valor ¢
Metas Racionais = Orientacio Externa 0.119 1.192
Metas Racionais = Orientacio Interna 0.269 4.036
Processos Internos = Orientacdao Externa 0.084 1.247
Processos Internos =2 Orientacio Interna 0.351 5.521
Relacoes Humanas = Orientacido Externa 0.169 2.056
Relacoes Humanas = Orientagao Interna 0.035 0.518
Sistemas Abertos = Orientacio Externa 0.265 2.769
Sistemas Abertos = Orientacdo Interna 0.066 0.880

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que diz respeito a capacidade de explicacdo do modelo a respeito das relagdes entre
os construtos, ele responde por 27.6% da varidncia de Orienta¢do Interna (R?) e 37.1% de
Orientagcdo Externa (tabela 9), ficando o percentual faltante para 100% por conta de outros
antecedentes ndo considerados neste trabalho.

Tabela 9 — Coeficientes de determinacio (R?)

Variaveis dependentes R’
Orientacao Externa 0.276
Orientacio Interna 0.371

Fonte: Elaborado pelos autores.

Esses resultados sugerem que, para os participantes da pesquisa, o que influencia a
orientacdo estratégica interna da empresa sdo fatores ligados a produtividade do trabalho,
fomento de um ambiente de trabalho produtivo, gerenciamento do tempo e do estresse,
desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo, estabelecimento de metas e objetivos,
planejamento e organizagdo, monitoramento do desempenho individual, gerenciamento do
desempenho e processos coletivos, analise de informacdes com pensamento critico,
gerenciamento de projetos, planejamento do trabalho e gerenciamento multidisciplinar.

J&4 no que diz respeito a orientagdo estratégica externa, fatores como constitui¢do de
equipes, uso de um processo decisdrio participativo, gerenciamento de conflitos, compreensdo
de si proprio e dos outros, comunicagdo eficaz, desenvolvimento dos empregados, convivio
com a mudanga, pensamento criativo, gerenciamento da mudanga, constituicdo ¢ manuten¢ao
de uma base de poder, negociagdo de acordos e compromissos, e apresentacao de ideias sdo os
mais determinantes para sua efetividade

A robustez estatistica do teste realizado foi verificada com o uso do software G*Power”
3.1.9.2, obtendo-se como resultado valor superior a 0,99 (teste post-hoc) e tamanhos de efeito
(f) de 0.3812 dos antecedentes sobre Orientagdo Estratégica Externa e 0.5898 para Orientagio
Estratégica Interna. Assim, os valores de R* podem ser vistos como confiaveis em fungdo do
poder estatistico encontrado para a analise realizada (HAYES, 2018).
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Constatada a qualidade do modelo, passou-se a analise do possivel efeito moderador da
classificagdo da empresa (microempresa vs. empresa) € do ramo de atividade (comércio vs.
servigo), para verificagdo de diferencas nas relagdes estudadas em funcdo desses parametros.
Além disso, quanto ao ramo de atividade, em fun¢do das quantidades de empresas classificadas
como do ramo industrial — apenas 13 — ndo foi possivel considerd-las no processo de
comparagao.

Os resultados obtidos mostram que tal fator (classificacdo da empresa) ndo apresenta
qualquer efeito nas relagdes entre as varidveis estudadas no modelo. Da mesma forma que para
a classificacdo da empresa, ndo se constatou diferenca nas relagdes entre as empresas que se
autodefiniram como voltadas para o comércio ou para o servigo.

Assim, pode-se dizer que existem relagdes entre modelo de processos internos, modelo
de relagdes humanas, modelo de sistemas abertos e modelo de metas racionais e as estratégias
de orientagdo interna e orientagdo externa (modelo basico), conforme j& explicado
anteriormente, porém a classificacdo da empresa e seu ramo de atividade ndo afetam essas
relacdes, mostrando que ndo ha diferenca entre essas categorias consideradas.

5. ACHADOS, CONTRIBUICOES TEORICO-GERENCIAIS E CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo identificar quais e como as competéncias gerenciais
percebidas pelos gestores, impactam a orientacdo estratégica da empresa. A amostra analisada
considerou pequenas e médias empresas do municipio de Porto Velho, Estado de Ronddnia,
Brasil, em virtude de tal segmento ser um dos mais importantes para a geragdo de emprego e
renda, crescimento econdmico e inclusdo social, além de ser um dos principais geradores de
riqueza em quase todos os setores da economia brasileira (SEBRAE, 2016).

Entender melhor a relacdo entre os modelos de gestdo / competéncias dos gestores e a
orientacdo estratégica da empresa permite uma leitura mais adequada do enfoque direcionador
da gestdo, possibilitando uma orientacdo organizacional mais ampla. Normalmente as MPE’s
s30 menos estaveis e possuem desafios proprios quanto ao tipo de empreendedor (competéncias
técnicas, sociais € emocionais), de negocio (configuragdo interna, modelo de gestio, recursos)
e de ambiente (menos barreiras e mais competi¢cio) (ARAUJO; MORAIS; PANDOLFI, 2019),
podendo ser mais desafiador para elas serem competitivas optando apenas por um foco em
orientacdo, mercado ou hierarquia.

Os resultados mostram a influéncia de metas racionais e processos internos sobre
orientacdo estratégica interna, assim como de relacdes humanas e sistemas abertos sobre
orientacdo estratégica externa. Assim, um gestor decisivo e pragmatico, que monitore a
operacdo de forma técnica e competente, retratando um coordenador confidvel, levard a
empresa a cuidar dos movimentos de caixa com rigor, executando e monitorando o
planejamento estratégico estabelecido e investindo em capacitacdo de mao-de-obra. Por outro
lado, um gestor com o papel de mentor empdtico e de facilitador, centrado em processos,
inovador criativo e negociador astucioso, com poder influenciador na organizagdo fara com que
a empresa tenda a investir em aperfeicoamento de seus produtos e servigos, procurar sempre
estar atualizada com o mercado, buscando ofertas de valor com diferencial significante em
relagdo a seus concorrentes.

A identificacdo dessas relagdes entre competéncias dos gestores € a orientagdo
estratégica das MPE’s traz em seu bojo uma contribui¢do gerencial importante uma vez que
permite identificar quais padroes de comportamento seriam necessarios por parte do lider para
o desenvolvimento de estratégias adequadas para o bem da empresa e satisfacdo do mercado.

Como contribuicdo tedrica, tem-se a abertura de uma interessante vertente de pesquisa
em um segmento muitas vezes negligenciado por falta de “glamour” junto a grupos de pesquisa,
mas cuja representatividade no mercado de trabalho e de negocios ¢ extremamente significante
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no cenario brasileiro, especialmente quanto a0 modelo competéncias gerenciais de Quinn et. al.
(2003) somadas aos elementos da orientacdo estratégica das MPE’s (SEBRAE, 2016).

Além disso, apresenta o rol de competéncias explicativo da orientacdo estratégica
organizacional, que podem ser Uteis para gestores de micro e pequenas empresas que existam
em um ambiente semelhante ao estudado, bem como ao pesquisador que busca compreender
organizacgdes nestes contextos. Como sugestdes para pesquisas futuras, os autores acreditam
que estes quatro fatores possam ser expandidos e modificados dependentes do contexto de
negocio, por isso devem ser aplicados em pesquisas com micro € pequenas empresas em outras
regides geograficas e segmentos de negdcios, para que se observe as diferencas entre as
prioridades de competéncias gerenciais dos gestores de diferentes localidades, com impacto na
orientacdo estratégica MPE’s. Além disso, pode-se medir o impacto destas competéncias
gerenciais nos resultados da orientacdo estratégica e no desempenho das organizagoes.
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