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Resumo

O desenvolvimento de configuragdes estratégicas frequentemente tem se dado a partir de imperativos
como ambiente, estrutura, lideranca e estratégia. Entretanto, ao considerar a realidade de organizagoes
de pequeno porte, é provavel que se encontrem ambientes e, sobretudo, estruturas e estratégias bastante
semelhantes num mesmo setor. Desse modo, o presente trabalho se propde a identificar configuracoes
estratégicas a partir de novos imperativos, como comportamento empreendedor, Jocus de controle e capa-
cidades organizacionais — variaveis com maior potencial de diferenciagdo entre organizagdes de pequeno
porte e de explicagdo da heterogeneidade de desempenho. A partir de um survey que envolveu 130 empresas
do ramo de vestuario de Curitiba, PR, e posterior Analise Fatorial Exploratoria para validagao das escalas,
foi identificada, com apoio da Analise de Cluster, uma taxonomia de trés grupos de organiza¢des que
apresentaram diferencas estatisticamente significativas entre os novos imperativos propostos. Foi também
testada a hipotese de que essa taxonomia das configuracoes explica as diferengas de desempenho, que foi
corroborada. Esses resultados indicam que essa taxonomia pode ser util para a compreensiao de configu-
ragOes estratégicas em empresas de pequeno porte.

Palavras-chave: Configura¢des. Desempenho. Organizagdes de pequeno porte.

Abstract

The development of strategic configurations has frequently occurred from imperatives such as environment,
structure, leadership and strategy. However, in considering the reality of small sized organizations, it is probable
to find environments as well as structures and strategies in particular that are very similar in one particular
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sector. Therefore, this study aims to identify strategic configurations by studying new imperatives, in this case,
entrepreneurial behavior, locus of control and organizational capabilities — variables with a higher differentiation
potential in small-sized organizations as well with for better explaining the heterogeneous performance results.
Taking into account a survey that included 130 companies that dealt with the clothing business in the city of
Curitiba, PR, and with the help of a Cluster Analysis, using an exploratory factorial analysis to validate the
scales, it was identified a taxonomy of three organizational groups, presenting statistically significant differences,
among the new proposed imperatives. It was tested the hypothesis that this configurations taxonomy explains
the differences in their performance, and this hypothesis was validated. These results indicate that this type of
taxonomy may be helpful in understanding strategic configurations in small-sized businesses.

Keywords: Configqurations. Performance. Small-sized organizations.

INTRODUCAO

A Escola da Configuracao, apresentada
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), com
origem nos trabalhos de Miller (1986, 1987, 1996) e
de Miller e Friesen (1978), estabelece que a evolugao
das organizac¢Oes seja marcada por uma dinamica
quantica entre periodos de estabilidade e periodos
mais breves de transformacao.

Assim, em periodos de continuidade, sao
identificados padrées de relacionamentos entre atri-
butos organizacionais com alinhamentos comuns.
Entre os imperativos para identificacao de gestalts
(configuragdes) estao: ambiente, estrutura, lideranca
e estratégia. Esses imperativos (MILLER, 1987), que
orquestram as interdependéncias internas de com-
plexos sistemas organizacionais, sio apontados como
base para geragao de tipologias ou taxonomias — clas-
sificagoes geradas empiricamente (MILLER, 1990).

De acordo com Miller (1986, 1987), a
exploracio dos relacionamentos entre variaveis
constituintes das configuragdes centra naideiade que
tipos comuns organizacionais (gestalts) nao podem
ser dissociados das caracteristicas de seu contexto
ambiental, nem da exigéncia de alinhamento entre
estrutura, estratégia e lideranca. Tais imperativos sao
os principais responsaveis pela restricio da variedade
de configuragdes, que apresentam congruéncias natu-
rais internas em determinado conjunto de elementos
ambientais e organizacionais.

Todavia, esse parece nao ser o caminho
mais promissor ao estudar configuracoes estratégicas
no caso de pequenas empresas, sobretudo quando
situadas num mesmo ambiente. Organizacdes
de pequeno porte tendem a apresentar estrutura
simples e, portanto, mais personalizada, as quais

sao, com frequéncia, reflexos de comportamentos
e caracteristicas pessoais do proprietario. Em suas
dimensoes de formalizacio e centralizacio essas
estruturas sao muito semelhantes — pouco elaboradas
(MINTZBERG, 1979). O mesmo pode-se dizer de
suas estratégias e capacidade de lideranca.

Logo, a pergunta de pesquisa que parece
mais adequadamente enderegar a contra-argu-
mentacao aos pressupostos de Miller (1986) pode
ser expressa do seguinte modo: seria util elaborar
configuragoes a partir de novos imperativos, orga-
nizacionais e comportamentais, para explicaciao da
heterogeneidade de desempenho de organizacoes
de pequeno porte, relegando ambiente, estrutura,
estratégia e lideranga?

Para tentar responder a questo, foi rea-
lizado um levantamento com 130 organizacSes
de pequeno porte em Curitiba, PR. O objetivo do
estudo foi identificar uma taxonomia (classifica¢ao
empirica) de organizagdes a partir do comportamento
empreendedor, /cus de controle do proprietario e
avaliagao das principais capacidades organizacionais,
bem como avaliar diferencas de desempenho entre
esses grupos em funcao das configuracoes.

A escolha desses fatores, como proposta
de novos imperativos para identificagdo de confi-
guragoes estratégicas, fundamenta-se na influéncia
do comportamento empreendedor em organizagdes
de pequeno porte, nainfluéncia do /ocus de controle
sobre tal comportamento e a interdependéncia do
comportamento empreendedor com as capacida-
des funcionais.

Para consecucao do trabalho, ap6s a introdu-
¢do, 0 artigo segue com a apresenta¢ao do referencial
tedrico, procedimentos metodolégicos, analise dos
dados, discussio dos resultados e consideracoes finais.
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REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Configuragdes estratégicas

O termo “configuracdes estratégicas”
(strategic configurations) alcangou notoriedade a partir
dos escritos de Danny Miller e Peter H. Friesen,
quando estiveram filiados a McGz// University e a Ecole
des Hantes Etudes Commerciales. A noc¢ao de gestalt,
oferecida pelos pesquisadores, foi inspirada na ideia
de tipos organizacionais comuns, que ja vinha sendo
explorada no campo dos estudos organizacionais e
na area de estratégia (MINTZBERG, 1979; PUGH;
HICKSON; HININGS, 1969; PORTER, 1980;
MILES; SNOW; 1978).

Sob o rétulo de “configuracdes” (ou
“gestalts”, ou “arquétipos”, ou “tipos genéricos”)
(MILLER, 1986, p. 2306), essa escola de pensamento
em estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 1998) tem por principio aintegragao das
mensagens de outras perspectivas do campo dentro
de um continunm marcado pela estabilidade e pela
mudanca em seus extremos. Dessa forma, a qua-
lidade dessa abordagem metodologica (MILLER,
1996) possibilita o delineamento de conjuntos de
elementos e a exploragao de suas complementari-
dades internas, indo além da abordagem de “uma
variavel por vez”.

O ponto de partida da discussao sobre
configuracdes estratégicas reside no bindémio
mudanca/estabilidade organizacional. Seguindo a
logica de escolas para a categorizagao de diferentes
perspectivas de estudo sobre estratégia, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (1998) afirmam que a Escola
da Configuracao vé aagao estratégica ora envolvida
com a mudanca, ora lidando com a continuidade.
Juntas, estabilidade e mudanga espelham a busca
pela eficiéncia em certos periodos de tempo, e
a busca por revitalizagdo e inovagado em outros
(JARZABKOWSKI, 2004).

Contudo, a Escola da Configuragio estaria
mais voltada para analise das caracteristicas organi-
zacionais em perfodos de continuidade (MILLER,
1986, 1996), pois na maior parte das vezes a estabi-
lidade de determinado conjunto de caracteristicas
¢ o atributo mais revelador do que ¢ distinto em
dado sistema organizacional. No entanto, os autores
dessa escola nao relegam a mudanga, eles apenas
assumem que frequentes periodos de estabilidade

sao interrompidos por processos ocasionais de
transformacao (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 1998).

Tais processos de mudanga podem dar-se
por meio de choques eventuais, oscilagoes, ciclos
de vida e mudangas regulares. Apenas a ultima, a
mudanca regular, nio seria tipica de analise nessa
escola. Os demais tipos de transformagao sio conce-
bidos como mudangas quanticas, mudanca de varios
elementos ao mesmo tempo. Nesses termos, as orga-
nizagoes saltariam de um estado de estabilidade para
outro (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
1998). Aparentemente, esse ¢ um argumento de
exclusao de casos atipicos e conflitantes com as
premissas da Escola da Configuragao (processos de
mudangas incrementais).

Qualquer forma, por conta das alternancias
ocasionais entre um estado e outro, a estabilidade e o
ajuste interno de alguns atributos organizacionais sao
tendéncias naturais rumo a formacao de gestalts, ou,
mais precisamente, configuracoes estratégicas para
quem segue essa escola de pensamento nos estudos
sobre estratégia (MILLER, 1986, 1996).

Quanto a forma de identificacio dessas
configuragoes estratégicas, os autores dessa escola
tém buscado adotar duas abordagens principais:
tipologias conceituais e taxonomias empiricas. A
abordagem de tipologias tem sido empregada para
diferenciar organizacoes entre tipos de estratégias,
estruturas e estilos de processo decisério. Ao mesmo
tempo em que as tipologias geradas teoricamente
sao memoraveis (por meio de contrastes facilitam o
progresso empirico), elas apresentam como principal
fraqueza uma aparente arbitrariedade nos passos
seguidos pelo pesquisador para o seu desenvolvi-
mento (MILLER, 1996).

Por outro lado, taxonomias nao sao gera-
das de modo tao flexivel quanto o desenvolvimento
de tipologias. Normalmente, os pesquisadores que
seguem essa abordagem buscam identificar grupos
naturais (natural clusters) em meio aos dados. O
principal mérito da abordagem taxonémica esta na
validade e significancia do conjunto de atributos em
que se baseiaa classificagao de um rol de organizagdes
(MILLER, 1996).

Mais especificamente, ¢ por meio do
emprego da segunda abordagem de desenvolvi-
mento de configuragdes (taxonomias) que se busca,
neste trabalho, a identifica¢ao de novos imperativos
para o delineamento de configuragdes que possam
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explicar a diferenca de desempenho de organizacoes
de pequeno porte.

Novos imperativos para identificagdo de
configuragdes estratégicas

Como ja colocado, propde-se aqui a utili-
zagao do comportamento empreendedor, do locus
de controle do dirigente e capacidades funcionais
como novos imperativos para o delineamento
de configuragdes estratégicas de organizagoes
de pequeno porte. Considerar o comportamento
empreendedor como variavel de gestalts organiza-
cionais comuns significa atentar paraainfluénciade
um dos aspectos mais substanciais da filosofia de
gerenciamento: a busca pelo crescimento por meio
daexploragao de oportunidades ambientais (SNOW;
MILES; MILES, 2005). Cooper e Dunkelberg
(1986) definem a intensidade dessa busca pelo
crescimento organizacional a partir da exploracao
de oportunidades como graus de comportamento
empreendedor (degree of entrepreneurship). B assim,
focalizam-se principalmente as atividades estraté-
gicas (comportamento) envolvidas na estruturagao
daquilo que se toma sob o rétulo de empreendedo-
rismo ou comportamento empreendedor.

Nesses termos, 0 comportamento empre-
endedor, primeiro imperativo proposto, contempla
essencialmente os seguintes elementos: (i) iniciativa,
(i) inovagao e (i) exploragao de oportunidades
(BIRKINSHAW, 1997, BROWN; DAVIDSSON;
WIKLUND, 2001; GALUNIC; RODAN, 1998;
JACOBSON, 1992). Sharma e Chrisman (1999,
p. 17) refor¢am essa constitui¢ao do conceito quando
afirmam que o empreendedorismo “envolve atos
de criagao, renova¢ao ou inovagao organizacional
que ocorrem dentro ou fora de uma organizagao
existente”.

Desdobrando o conceito, ¢ possivel enten-
der que a iniciativa ¢ definida como um compro-
misso com o comportamento proativo em relagao
a0 avanco em novas maneiras de uma organizagao
usar ou expandir seus recursos alterando as regras
de um setor ou economia (BIRKINSHAW, 1997;
GALUNIC; RODAN, 1998). Logo, a iniciativa
estaria intrinsecamente ligada a inovagao. O
comportamento da firma baseado em oportuni-
dades prima pelo reconhecimento e exploracio
dessas, independentemente das caracteristicas da

organiza¢ao (BROWN; DAVIDSSON; WIKLUND,
2001; SHANE; VENKATARAMAN, 2000;
STEVENSON; JARILLO, 1990). Sobretudo, estes
elementos — iniciativa, inovacao e explorac¢ao de
oportunidades — estao invariavelmente voltados
paraum dos principais objetivos do empreendedor:
o desempenho estratégico (McGRATH, 2002).

O segundo imperativo proposto é o locus
de controle. Associado a0 comportamento empre-
endedor, e até figurando como antecedente de tal
comportamento, esta o /ocus de controle do dirigente
do negocio. O termo foiinicialmente abordado por .
B. Rotter, em 1954, no livro Social learning and clinical
psychology KAUFMANN; WELSH; BUSHMARIN,
1995; LOOSEMORE; LAM, 2004), mas, aos
poucos, o conceito também foi sendo ampliado
as areas de empreendedorismo e outras discipli-
nas (BOYDSTON; HOPPER; WRIGHT, 2000;
KAUFMANN; WELSH; BUSHMARIN, 1995).

Nos estudos sobre empreendedorismo,
esse conceito tem sido mensurado a partir de duas
dimensdes centrais: /locus interno e Jocus externo
(BOYDSTON; HOPPER; WRIGHT, 2000;
KAUFMANN; WELSH; BUSHMARIN, 1995).
Pesquisadores tém definido o construto “locus
interno de controle como a crenga pessoal em que
alguém tem influéncia sobre seus resultados por meio
de suas aptidoes, esforcos ou habilidades; enquanto
locus de controle externo ¢é a crenga em que forgas
externas controlam seus resultados” (KAUFMANN;
WELSH; BUSHMARIN, 1995, p.44). O locusinterno
de controle esta frequentemente associado de
forma positiva com iniciativas, inovagoes e explo-
racao de oportunidades. Ja o externo apresenta
associa¢ao negativa com esses mesmos elementos
comportamentais do empreendedor (MUELLER,;
THOMAS, 2001).

O terceiro imperativo paraas configuragoes
estratégicas — a qualidade das capacidades organi-
zacionais — também tem sua inclusao justificada no
estudo em razdo da nogao de que tais configuracoes
sao voltadas para o alcance de um melhor desem-
penho (FISS, 2007; MILLER, 1986, 1996). Logo,
essas configuracOes teriam de envolver as principais
capacidades funcionais de uma organizagao. Como
sustentaa Visao Baseada em Recursos (VBR), o con-
junto de recursos controlados por uma organizagao
sao os elementos fundamentais para a compreensio
da heterogeneidade do desempenho (BARNEY,
1996; RUGMAN; VERBEKE, 2002).
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Sobre a categorizacao dos recursos orga-
nizacionais, Barney (1996) propos uma divisao
suficientemente diversa, mas parcimoniosa: capital
financeiro, capital fisico, capital humano e capital
organizacional. A categoria de capital financeiro ¢é
representada por todos os possiveis recursos finan-
ceiros, como capital do empreendedor, recursos em
caixa e capital de acionistas e bancos. A categoria de
capital fisico envolve tecnologia fisica empregada
no nucleo operacional da organiza¢ao, planta da
organiza¢ao, equipamentos, localizagio geografica
e acesso a insumos. A categoria de capital humano
abarca aspectos organizacionais, como treinamento,
experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamen-
tos e nsights dos membros do corpo diretivo e dos
demais niveis hierarquicos. A categoria de capital
organizacional tem como exemplo: estrutura for-
mal, planejamento formal e informal, sistemas de
coordenagao e controle, cultura, reputacao, relacoes
informais (BARNEY, 1996).

Entretanto, apesar da utilidade da classi-
ficacdo de Barney (19906), a VBR ainda ¢ criticada
por nao apresentar classificagdes mais claras para
diferentes recursos e capacidades. O construto
competéncia organizacional tem sido definido como
capacidade de coordenacao de um conjunto de
recursos, atividades ¢ habilidades organizacionais
(SANCHEZ, 2003).

A partir dessa l6gica, uma competéncia
essencial da organizagdo envolvera varias compe-
téncias ou capacidades funcionais (exceléncia em
servicos que exige, principalmente, a coordenacio
das competéncias funcionais marketing e gestao de
pessoas). Deve-se ter em mente que tal coordenagao
pode envolver distintos niveis de complexidade e
essa complexidade sera condicionada pelo nimero
de atividades e habilidades a serem coordenadas pela
organizacao em determinadas situagoes (KING;
ZEITHAML, 2001; LEONARD-BARTON, 1992;
SANCHEZ, 2003).

Articulando configuragdes estratégicas e
desempenho organizacional

Neste ponto, ¢ possivel promover a articu-
lagdo entre configuragdes estratégicas e desempenho
organizacional. Essa relacdo foi inicialmente esta-

belecida no trabalho de Miller e Friesen (1978). Os
autores descreveram dez arquétipos, configurados

a partir de diversas variaveis, que conduziriam ao
sucesso ou insucesso organizacional. Seis arquétipos
teriam maior potencial para conduzir ao sucesso e
outros quatro ao fracasso.

Em outro artigo, Miller (1987) afirma que
alogica interna de uma configuragao pode produzir
variados graus de qualidade dos resultados organi-
zacionais. Configuragoes estratégicas, como aquelas
propostas por Miles e Snow (1978) e Porter (1980),
também sao associadas a diferentes graus de desem-
penho em alguns levantamentos:

Em anos recentes o campo de estratégia/
politica de negdcios tem feito avancos signifi-
cativos. O trabalho conceitual de Porter (1980)
e os estudos empiricos do PIMS realizados
por Hambrick e seus colaboradores (1983,
1983a) estdo entre os mais interessantes. Estes
autores tém derivado tipologias e taxonomias
empiricas extremamente interessantes sobre
estratégia, focalizando varidveis que tém
chamado muita atenciao dos economistas
industriais — varidveis que mostraram fre-
quentemente influenciarem o desempenho

(MILLER, 1986, p. 234).

Com frequéncia, diferentes configuracoes
ou arquétipos baseados na capacidade de inovagao,
utilizacdo de recursos, qualidade e amplitude de
linha de produtos tém apresentado associagdes
com variaveis de desempenho como retorno sobre
o investimento (ROI), crescimento de participagao
de mercado e variabilidade dos lucros. Por causa das
complexas variagoes de diferentes imperativos em
variadas configuracdes ocorreriam diferencas signi-
ficativas no desempenho (MILLER, 1980).

Logo, ¢é possivel supor que diferentes
organizagoes, com diferentes graus de /locus de
controle, comportamento empreendedor e capa-
cidades organizacionais acabam por dar forma a
diferentes configura¢des que teriam potencial para
explicar a heterogeneidade de desempenho dessas
empresas. Dai derivou-se a hipétese do presente
estudo, que foi testada em uma amostra de orga-
nizagoes varejistas de pequeno porte na cidade
de Curitiba: H,. Em organiza¢des de pequeno
porte, diferentes configuracdes organizacionais
baseadas em /Jocus de controle, comportamento
empreendedor e capacidades funcionais possuem
desempenho diferente.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O levantamento (s#rvey) foiescolhido como
método de coleta de dados no delineamento do
estudo. A pesquisa ¢ classificada como exploraté-
ria, sem pretensao de apresentar dados conclusivos
(BABBIE, 1998). Em relacdo a dimensao temporal,
foi adotada uma perspectiva seccional, ou seja, reali-
zagao de um levantamento em um ponto no tempo.
A unidade de analise ¢ a organizagao e o nivel de
analise ¢ organizacional.

A populagao estudo foi delimitada em
todos os varejistas de vestuario da cidade de Curitiba.
Todavia, em face de fatores como tempo reduzido e
o investimento que seria necessario para a realizagao
de um censo ouamostra probabilistica, optou-se pelo
procedimento de amostragem nao probabilistica por
conveniéncia e julgamento.

Os critérios para escolha dos participantes
da pesquisa foram os seguintes: setor de atuagao
(varejo de vestuario), nimero de funcionarios (para
representar empresas de pequeno porte) elocalizagao
geografica. Alocalizacao geografica foi fundamental
pararestringir aamostraaos lojistas que tém suaslojas
instaladas na mesma rua que os demais participantes
do levantamento. Tentou-se, com isso, minimizar a
influéncia que a localizagao mais central ou menos
central poderia ter sobre o desempenho do empre-
endimento. A rua em que essas organizacoes estao
instaladas ¢ umlocal destinado ao comércio e também
um ponto turistico onde transitam apenas pedestres
e que agrega centenas de lojas do centro da cidade.

O desenvolvimento dos indicadores do

questionario se deu ap0s a realizacao de seis entre-
vistas individuais com proprietarios e gerentes de
algumas lojas escolhidas por conveniéncia. Os res-
pondentes foram inquiridos sobre as competéncias
mais importantes para alcancar um melhor desem-
penho em seu setor de atuagio.
A partir da leitura do material coletado, foram
identificados temas (itens de significacao) (BARDIN,
1977) que revelaram competéncias classificadas como
capacidades organizacionais funcionais.

Osindicadores daescalade /ocusde controle
interno e externo foram desenvolvidos com base
na literatura (BOYDSTON; HOPPER; WRIGHT,
2000; KAUFMANN; WELSH, BUSHMARIN,

1995; LOOSEMORE; LAM, 2004). Os indicadores
utilizados na mensuracao do comportamento empre-
endedor foram adaptados de Brown, Davidsson e
Wiklund, (2001), Covin e Slevin (1989) e Atuahene-
Gima e Ko (2001).

Para o desenvolvimento dos itens da escala
de desempenho foi utilizado fundamentalmente o
apoio daliteratura, que apresentou discussoes acerca
dos consensos e divergéncias quanto a mensura-
¢ao do construto, principalmente quanto ao uso
de indicadores objetivos e subjetivos (BARNEY,
1996; CANEDO; KRUGLIANSKAS, 1999;
CHAKRAVARTHY, 1986; DESS; ROBINSON,
1984; GIMENEZ, 2000; MENNA; ROSSI, 2001,
NAMAN; SLEVIN, 1993; VENKATRAMAN;
PRESCOTT, 1990).

Os itens finais de natureza subjetiva utili-
zados na mensuragao do desempenho foram:

1) desempenho em relagao aos concor-
rentes;

2) satisfacao em relacido ao investimento;

3) crescimento das vendas;

4) crescimento/redugido das atividades da
organizagao;

5) indicadorinvertido emrelacioaoitem4;

6) sucesso do negbcio em relacio aos
concorrentes;

7) retorno financeiro;

8) probabilidade de sobrevivéncia no
longo prazo.

Essesindicadores foram avaliados conside-
rando uma amplitude temporal de dois anos. Outras
questoes foram destinadas e avaliar idade e sexo do
proprietario e também tempo no negoécio. Cada capa-
cidade organizacional foi avaliada por um indicador
em uma escala de cinco pontos (muito fraco a muito
forte em relacio aos concorrentes’). Os indicadores
de desempenho também foram avaliados em escala
de Likert (1 para discordo totalmente a 5 para con-
cordo totalmente), assim como os indicadores dos
demais construtos.

Foram também coletados dados dos
proprietarios, como idade e escolaridade (curso
superior ou ndo), € sobre a empresa, COMO O tempo
de existéncia em anos. Os dados da variavel ensino

! Essa abordagem de um unico indicador para cada competéncia ja foi utilizada por Snow e Hrebiniak (1980).
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superior foram coletados como variavel categorica,
mas pelo fato de poucos respondentes se incluirem
nas categorias segundo grau e ensino superior, optou-
se por transformar a variavel em dummy, possuir ou
nao ensino superior. Esses dados foram utilizados
como variaveis de controle no modelo, visto que
caracteristicas do proprietario, tais como experiéncia,
refletida pelaidade, e formacao profissional, refletida
pela escolaridade, bem como tempo de existéncia
da empresa, podem influenciar o desempenho da
organizagao.

A aplicagao do instrumento de coleta de
dados resultou em 143 questionarios, dos quais 13
foram ignorados por alto nimero de valores faltan-
tes. Entre os 130 questionarios utilizados na analise,
ainda existiam alguns com valores faltantes; portanto,
fez-se necessario a realizacao de uma analise desses
dados, na qual nio foi identificado nenhum padrao,
o que possibilita caracteriza-los como faltantes
completamente ao acaso (MCAR — wzissing completely
at random) (HAIR, 1995).

A partirda confrontagao entre o referencial
tedrico e os dados coletados, foram identificadas
as variaveis que melhor se adaptavam ao modelo
a ser testado, mas que também possuiam poucos
dados perdidos. Os critérios de parciménia no
numero de variaveis independentes (VI) do modelo
sao importantes por causa da pequena amostra
utilizada. Incluir mais algumas variaveis poderia
comprometer a significancia estatistica pelo nimero
de VIs em relacao as observacdes e a diminui¢dao
das observacdes em virtude do aumento dos dados
perdidos (PEDHAZUR; SCHMELKIN, 1991;

TABELA 1 - AFE para capacidades, comportamento empreendedort, locus de controle

HAIR, 1995). Para a analise fatorial e de clusters
foram incluidos todos os 130 casos. Ja no modelo
a ser testado foram incluidos apenas 117 casos, por
consequéncia dos valores faltantes nas variaveis das
empresas e nas caracteristicas sociodemograficas
dos proprietarios.

Os dados foram exportados do Excel para
0 SPSS 13.0 e submetidos as seguintes analises esta-
tisticas: Analise Fatotial, Andlise de Cluster e Modelo
Linear Generalizado Univariado. Os resultados das
analises constam na se¢do seguinte do artigo.

ANALISE DOS DADOS

Na primeira parte do tratamento dos dados
foram realizadas duas analises fatoriais explora-
torias, uma para os indicadores dos imperativos
das configuragbes e outra para os indicadores do
desempenho, procurando identificar se as variaveis
coletadas se encaixavam nos construtos conforme
proposto pela teoria (HAIR etal., 1995). Os resulta-
dos das variaveis dos imperativos sao apresentados
na Tabela 1, e perfizeram conforme o esperado, ou
seja, todas as variaveis se ajustaram aos construtos
como proposto pela teoria (fator de carregamento
préximo de 0,50) (HAIR et al., 1995). Além disso,
foi utilizada a técnica do Alfa de Cronbach para
avaliar a consisténcia interna da escala (HAIR etal.,
1995). Todos eles apresentaram resultados préximos
ou acima de 0,70, o que indica consisténcia interna
satisfatoria, possibilitando a utilizagao dos construtos
no modelo a ser testado.

(continua)

Capacidades Locus E. Controle Comp. Empreendedor Locus 1. controle
Vo1 0,496
V02 0,470
V03 0,521
V04 0,658
V05 0,791
V06 0,751
i 0,724
Vo8 0,608
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TABELA 1 - AFE para capacidades, comportamento empreendedort, Jocus de controle

(conclusao)

Capacidades Locus E. Controle Comp. Empreendedor Locus 1. controle
V09 0,881
V10 0,942
Vi1 0,929
V12 0,382
Vi3 0,884
V14 0,724
V15 0,649
V16 0,796
V17 0,567
Variancia 19,97% 15,75% 14,25% 11,28%
Alfa 0,813 0,915 0,681 0,744

Nota: KMO: 0,776

Teste de esfericidade qui-quadrado: 785,885 df 105  sig: 0,000

TABELA 2 - AFE nio rotacionada para desempenho

Desempenho Organizacional

V18 0,568
V19 0,761
V20 0,799
V21 0,900
V22 0,665
V23 0,878
V24 0,874
V25 0,762
Variancia 61,33%
Alfa 0,906

Nota: KMO: 0,866
Teste de esfericidade qui-quadrado: 675,773 df 28 sig: 0,000

O resultado da anilise fatorial dos indi-
cadores de desempenho também correspondeu a

teoria e é apresentado na Tabela 2 (fator de carre-
gamento acima de 0,50) (HAIR et al., 1995). O Alfa

de Cronbach indica uma consisténcia interna satis-
fatoria, possibilitando do mesmo modo a utilizagao
das variaveis no construto.

Ap6s a identificacao dos fatores, foi
realizada uma analise de c/uster para a criagdo de
uma taxonomia das configura¢ées a partir dos
imperativos propostos no referencial teérico. A
analise foi realizada em duas partes. Primeiro, foi
feita a analise de c/uster hierarquica para a defini¢ao
do numero de c/usters e, em seguida, a andlise de
cluster nao hierarquica, pelo método Ward. Foram
definidos trés grupos. Como na analise dos trés
clusters o construto Locus Interno de Controle nio
apresentou diferengas significativas entre as médias
de nenhum dos grupos, optou-se por retira-lo da
analise por sua incapacidade de diferenciar as con-
figuracoes da taxonomia. Foi rodada novamente a
analise, utilizando apenas os construtos Capacidades
Organizacionais, Locus Externo de Controle e
Comportamento Empreendedor. Cada um dos
¢lusters passou a ser chamado de configuracao. Os
resultados sao apresentados na Tabela 3.

Na Configuracao 1 (C1), foram agrupadas
26 organizagdes. A sua caracteristica distintiva é
apresentar uma média de Locus de Controle Externo
bem acima dos outros dois grupos, enquanto amédia
da Capacidade Organizacional e do Comportamento
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TABELA 3 - Teste Tukey para andlise de diferenca das médias por configuracao

Configuragao 1 (C1)

Configuragio 2 (C2) Configuragao 3 (C3)

Numero de OrganizagGes 26
Capacidades Organizacionais 354 03
Locus Externo de Controle 3,57 cocs
Comportamento Empreendedor 3,63 ¢

69 35
3,91 cics 3,25 cic2
1,67 ¢1c3 1,98 12
3,86 3 3,07 cico

Nota: A indica¢do ao lado da média aponta as configuragdes com médias estatisticamente diferentes a 95%

Fonte: Dados primarios.

Empreendedor esta no nivel intermediario entre as
duas outras configuragoes.

Na Configuracio 2 (C2), foram agrupadas
09 organizagdes. O fator distintivo dessa configuragao
¢ que ela estd sempre nos extremos. As organiza-
¢des que pertencem a ela tém a mais baixa média
de Locus de Controle Externo e as mais altas em
Capacidades Organizacionais e em Comportamento
Empreendedor.

Na Configuracio 3 (C3), foram agrupadas
35 organizagdes. O fator distintivo das organizacoes
que pertencem a ela é a menor média em relagao
a Comportamento Empreendedor e Capacidades
Organizacionais, tendo uma média menor que (3)
Locus Externo de Controle.

Os resultados indicam que os construtos
Capacidades Organizacionais, Locus de Controle
Externo e Comportamento Empreendedor podem
ser utilizados como imperativos na construgao de
uma taxonomia de configuragoes estratégicas de
organizagoes de pequeno porte. Existe uma variagao
estatisticamente significativa entre os construtos em
relagdo as médias dos imperativos. Cada construto
possui caracteristicas distintivas entre si, que sao
fundamentais para essas organizacles, pois sao
o que as diferencia, o que ¢ importante em uma
taxonomia desse tipo. O fato de uma das configu-
ragOes contar com mais de 50% das organizag¢des
da amostra pode ser considerado uma limitagao,
mas nao invalida a proposta de taxonomia com
base nesses imperativos.

As diferengas entre as configuragoes sao
necessarias, mas nao suficientes para sustentar essa
taxonomia, pois, como discutido no referencial

tedrico, uma configuracio estratégica deve ajudar a
explicaras diferencas de desempenho organizacional,
que é a hipotese a ser testada por essa pesquisa. Para
testa-la, a proposta foi utilizar a técnica estatistica
GLM Univariado (Generalized Linear Model) presente
no pacote estatistico SPSS 13.0. Essa técnica permite
testar a hipétese de que as médias de uma Variavel
Dependente (VD) sao diferentes entre grupos (VI).
Além disso, diferente da One-Way Anova, é possivel
acrescentar a0 modelo variaveis independentes de
controle (VC), categdricas e continuas, o que permite
um melhor refinamento das analises, pois a variancia
da VD, compartilhada pelas VCs, ¢ retirada antes da
variancia ser atribuida a VI que esta sendo testada
(CRAMER, 2006). O modelo a ser testado ¢é apre-
sentado abaixo pela seguinte equagao:

Desempenho = B, + B,Configuracées +
B,Ensino Superior +
B;Config*Ens_Sup +
B, Tempo de Existéncia da
Empresa + B, Idade

Sendo que Desempenho ¢ a VD, o B ¢
o intercepto, Configuracoes ¢ a VI a ser testada na
hipotese, e as variaveis Ensino Superior, Tempo de
Existéncia da Empresa, Idade do Proprietario e a
interacao Grupos*Ensino Superior sio utilizadas
como variaveis de controle.

Para testar o modelo, foi feito inicialmente
o teste Levene de igualdade de variancia entre os
grupos. O teste foi significativoa 99%. A hipotese de
igualdade na variancia, portanto, nao foi corroborada.
Como um dos pressupostos para se testar o modelo
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por meio de GLM ¢é aigualdade de variancia entre os
grupos, foi necessario fazer um diagndstico e tomar
agOes corretivas, pois, apesar de o coeficiente da
regressdao nao ficar enviesado, erro padrao, teste de
significancia e os intervalos de confianga podem estar
incorretos, muito conservadores ou muito sensiveis
(COHEN et al,, 2003; HAIR, 1995).

Foi identificado que a variancia da VD nos
grupos esta associada aos seus tamanhos: quanto
maior o numero de individuos incluidos, menor a
variancia. Optou-se, entao, pela técnica WLS (Weighted
Least Squares), minimos quadrados ponderados, que
foi desenhada para contrabalangar os efeitos adversos
daheteroscedasticidade na regressao, pois ela produz
o menor erro padrao possivel, quando utilizados os
pesos adequados na ponderagio (PEDHAZUR;
SCHMELKIN, 1991; COHEN etal.,2003). Umadas
maiores dificuldades, segundo Cohen etal. (2003), na
aplicacao da WLS ¢ estimar corretamente 0s pesos a
serem utilizados. Para tanto, adotou-se a sugestao de
Cohen et al. (2003), descrita a seguir, em que esses
pesos sao extraidos dos dados.

Primeiro, estima-se a regressao sem
empregar a WLS, e os residuos sao salvos para cada

TABELA 4 - Teste do modelo:

observagao. Esses residuos sao elevados ao quadrado.
Faz-se, entdo, uma nova regressao em que os resi-
duos ao quadrado sio a VD, e a VI ¢ a mesma da
primeira regressao. Salvam-se os valores previstos da
VD da segunda regressao para cada objeto, ou seja,
os valores previstos dos residuos ao quadrado. A
variavel que sera utilizada como peso sera, portanto,
o inverso desses valores previstos. O detalhamento
do procedimento pode ser encontrado em Cohen
et al. (2003, p. 147). Neste artigo, foi estimada a
regressao em que a VD era o desempenho e a VI
eram as trés diferentes configuracdes, e seguiram-
se os passos descritos anteriormente, salvando-se
a variavel chamada peso, que serviu como fator de
ponderacio na regressao WLS. Uma das limitages
da WLS € que o R?, por conta dos efeitos do peso,
nao tem o mesmo significado que na OLS ou GLM
univariado, sendo assim, nao deve ser considerado
na analise e interpretagao dos dados.

Aplicou-se, entao, o teste Levene de
igualdade de variancia entre os grupos, o qual nao
apresentou significancia estatistica, e seguiu-se com
o teste do modelo proposto, cujos resultados sao
apresentados na Tabela 4.

regressao (WLS) VD — Desempenho

Variaveis Tipo III Soma Gl Média F Sig.
dos Quadrados Quadrada

Modelo Corrigido 126,542 () 7 18,077 18,249 ,000
Configuragoes 98,892 2 49,446 49,915 ,000%
Ensino Superior ,034 1 ,034 ,035 ,853
Config*Ens_Sup 9,866 2 4,933 4,980 ,009%*
Tempo de Existencia da Empresa 2,952 1 2,952 2,980 ,087t
Idade 432 1 423 427 ,515
Erro 107,975 109 ,991
Total 8825,426 117
Total corrigido 234,518 116

Nota: a R2 = ,540 (R2 Ajustado = ,510)

b Regressio Minimos Quadrados Ponderados — Ponderado pela variavel Peso

* significativo a 99%
t significativo a 90%
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Os resultados corroboram a hipotese tes-
tada, isto é, o desempenho ¢ diferente nas trés con-
figuragoes, sendo que a C2 obteve a maior média de
desempenho, seguida da C1 e, com a menor média,
a C3. A Tabela 5 apresenta as médias marginais
estimadas pelo modelo, levando em consideragao
os covariantes. A comparagao pairwise apresentou
diferenca significativa a 95% entre as médias das trés
configuragdes. E o teste F do efeito das configuracoes
apresentou significancia estatistica a 99%.

TABELA 5 - Média marginal estimada para o efeito
principal no modelo testado

C1 C2 C3

Desempenho 3,64 418 3,04

Essa diferenca no desempenho ¢ signifi-
cativa, mesmo com as variaveis de controle Ensino
Superior, Tempo de Existéncia da Empresa e Idade
do proprietario presentes no modelo, o que reforca
a utilizacao da taxonomia, ja que ela ajuda a explicar
a diferenca de desempenho entre as organizacdoes.
E importante destacar também a significincia
estatistica da interacdo entre as configuragoes e a
variavel Ensino Superior, pois refor¢a o argumento
de que a taxonomia proposta contribui para explicar
as diferencas de desempenho, pois isoladamente a
formagao académica nao contribui para a explicacao
do desempenho, mas associada as configuragoes
ela aparece estatisticamente significativa, com 99%.
Entre as outras variaveis de controle, destaca-se o
Tempo de Existéncia da Empresa, com significancia
estatistica de 90%.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados das analises feitas indicam
consisténcia da taxonomia proposta. As caracterfs-
ticas dos grupos parecem ser distintas o suficiente
para que as organizacoes em cada grupo possam
ser consideradas como possuindo diferentes con-
figuracoes estratégicas, em virtude das diferencas
de médias estatisticamente significativas. Soma-se
a isso o fato de que as configura¢Oes apresentam

caracteristicas unicas que podem ser consideradas
distintivas de cada grupo, como, por exemplo, a
diferenca de média do Locus de Controle Externo
entre a C1 e duas outras configuragoes. Enquanto
para esse construto a média de C1 ¢ 3,57, para as
outras duas configuragcoes as médias sao 1,67 para
C2e 1,98 para C3. Uma diferenca consideravel. Nao
s6 1ss0, mas a variacao das composigoes entre 0s trés
construtos ¢ importante.

Em C1, 0 Locus Externo de Controle éalto e
os outros dois construtos sao valores intermediarios,
inclusive com Comportamento Empreendedor nao
apresentando diferenca estatisticamente significativa
de C2.Jaem C2,as médias se apresentam em extremos,
as mais altas para Comportamento Empreendedor
e Capacidades, e a mais baixa para Locus Externo
de Controle. Por fim, a C3 apresenta a mais baixa
média em Comportamento Empreendedor, e médias
intermediarias nos outros dois construtos.

Essa taxonomia também ajuda a explicar a
variagao na média de desempenho organizacional,
como corroborou o modelo testado. Isso reforca
sua utilidade para a analise das empresas de pequeno
porte em virtude das semelhangas nos imperativos
tradicionalmente utilizados. Além disso, como argu-
menta Miller (1986, 1987), os tipos organizacionais
nao podem ser dissociados das caracteristicas de seu
contexto ambiental, o que pode seridentificado com
a significancia estatistica da intera¢ao Configuragao
e Ensino Superior no modelo testado, servindo
de mais um argumento para fortalecer a utilizagao
dessa taxonomia.

E preciso, todavia, aprofundar as pesquisas
dessas configuracdes para empresas de pequeno
porte e seus imperativos. Esse é um estudo explora-
torio, ainda limitado pelo nimero de empresas e pela
amostragem utilizada, o que impossibilita a generali-
zagao. A sugestao ¢ que futuras pesquisas apliquem
essa taxonomia, incluindo outras variaveis organiza-
cionais e ambientais para o refinamento da proposta,
e possibilidade de generalizacio dos resultados.

CONSIDERACOES FINAIS

Em relacao as limitacdes do estudo sio
destacadas algumas observagoes. As configuragoes
estratégicas com 0s NOvVos Imperativos propostos nao
incluitam na anilise temas tradicionais dessa escola de
pensamento, como estratégia, lideranca, ambiente e
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estrutura. Mesmo que tenha sido levantada a hipotese
de que tais elementos nao contribuem significativa-
mente para geragao de taxonomias de organizagoes
de pequeno porte, a comparagdo entre taxonomias
desenvolvidas a partir desses diferentes conjuntos de
imperativos poderia ser realizada em estudos futuros.

A amostra da pesquisa, em numero redu-
zido de observag¢oes, nao permitiu que fosse testada
a estabilidade das configuragdes quando houvesse
uma divisao inicial das observacoes e fossem geradas
em duas amostras a analise de c/uster.

Outro cuidado que deve ser tomado na lei-
tura do trabalho, que nao se deve aos procedimentos
metodologicos do estudo, mas sim a prépria carac-
terfstica da escola da configuracio (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 1998), é que ela se limita
a observar alguns poucos padroes de combinagoes
entre imperativos organizacionais. B preciso ter em
mente que essaabordagem caminha rumo a constru-
¢ao de uma teoria de médio alcance e que é oposta
a natureza universal pretendida de outras teorias
organizacionais. Desse modo, as configuragoes e
seus elementos constituintes sao apenas ilustrativos
e nao exaustivos (MILLER, 19906).

Assim, nao se pretende estabelecer, por
meio da observacao dos resultados desse estudo,
que existem apenas trés possiveis configuragoes
estratégicas no conjunto de organizacdes que atua
no setor do varejo de vestuario da cidade de Curitiba.
Ao contrario, admite-se a possibilidade de outras
configuragdes. Sobretudo, o que se pretendeu analisar
foia possibilidade de identificar uma taxonomia com
configurac¢oes que possam explicar a variabilidade de
desempenho percebida nesses negocios.

Os resultados das analises apontaram a
utilidade emidentificar taxonomias ou configuragoes
estratégicas a partir dos novos imperativos propostos
para o caso de organiza¢oes de pequeno porte. Tal
assertiva ¢ reforgada pela corroboracao da hipotese
de pesquisa que esta centrada na logica da relagao
entre diferentes configuracdes e diferentes niveis de
desempenho.
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