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Resumo

Apresenta-se, neste trabalho, breve descricdo dos diferentes tipos
de estudos referentes & questio da administragdo estratégica em
pequenas empresas. A aplicagdo de conceitos relacionados a
criatividade é sugerida como um meio de avangar nessa é4rea.
Usando como referencial a teoria adaptagéo-inovagdo de Michael
Kirton, expde-se os resultados de estudo exploratério sobre a
influéncia do estilo de criatividade do dirigente no comportamento
estratégico de pequenas empresas.
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INTRODUCAO

Robinson & Pearce propuseram, em 1984, uma
classificagao dos estudos relacionados ao planejamen-
to estratégico de pequenas empresas em quatro eixos
de pesquisa.

O primeiro, denominado pratica do planeja-
mento estratégico, enfoca a natureza deste e o
processo decisério em nivel estratégico adotado por
dirigentes de pequenas empresas. Estudos como os
de Shuman (1975) — ao tentar estabelecer o nivel
real de planejamento em pequenas firmas —, Sexton
& Van Auken (1982) — ao examinarem a existéncia
ou néo de planejamento estratégico em empresas de
pequeno porte — e Rice (1983) — ao descrever esse
processo como fragmentado, informal e incremental
— exemplificam a abordagem adotada neste eixo de
pesquisa.

O eixo valor do planejamento estratégico re-
laciona-se a estudos voltados para a relagio existente
entre planejamento estratégico e desempenho da em-
presa. Orpen (1985), por exemplo, estudou as con-
dicdes sob as quais o planejamento formal contribui
ou ndo para o desempenho das empresas. Shrader,
Mulford & Blackburn (1989) examinaram essa rela-
¢d30 para empresas industriais, comerciais e presta-
doras de servigos, enquanto Robinson et al. (1984)
enfocaram o papel do estagio de desenvolvimento
da firma nessa relagao.

Outro conjunto de estudos fol agrupado no eixo
aspectos especificos do processo de planeja-
mento. A busca de informagdes externas foi objeto
de estudo em pelo menos dois trabalhos: Johnson &
Kuehn (1987) e Smeltzer, Fann & Nikolaisen (1988).
Bracker & Pearson (1985), por sua vez, estudaram
o impacto de consultores no planejamento estratégico
de pequenos negécios.

O eixo conteitdo das estratégias compde-se
de trabalhos preocupados com os tipos de estratégias
adotadas pelos administradores de pequenas empre-
sas. Chaganti (1987) descreveu estudo comparativo
das estratégias de pequenas empresas em industrias
com diferentes niveis de crescimento. Davig (1986)
é também caso tipico de pesquisa neste eixo ao en-
focar estratégias bem e malsucedidas adotadas por
pequenos empresérios em indastrias maduras. Estudo
com empresas do setor moveleiro em Londrina (Gi-
menez, 1990) explicitou as estratégias especificas
adotadas por proprietdrios de pequenas empresas
para fazer face a ameagas e oportunidades percebidas
no ambiente.

Trabalhos mais recentes parecem indicar a forma-
¢ao do quinto eixo de pesquisa. Alguns autores tém
se preocupado com a influéncia de caracteristicas
pessoais do empreendedor no comportamento estra-
tégico da pequena empresa. Miller & Toulouse
(1986a e 1986b) apresentam modelo que propde a

vinculacdo de trés caracteristicas de personalidade a
estratégia, processo decisério, estrutura e desempe-
nho da empresa. Bamberger (1983 e 1986), por
outro lado, discorre sobre a importancia dos valores
pessoais do empreendedor em seu comportamento
estratégico. Gibb & Scott (1985), Khan & Manopi-
chetwattana (1989) e Rice & Lindecamp (1989) sob
alguns aspectos podem ser enquadrados neste eixo.

Neste trabalho tem-se por principal objetivo acres-
centar nova perspectiva & pesquisa sobre comporta-
mento estratégico de pequenas empresas. Com
enfoque em caracteristicas pessoais do empreende-
dor, apresenta-se os resultados de estudo exploratério
que buscou identificar as diferencas no comporta-
mento estratégico de adaptadores e inovadores, se-
gundo modelo de Kirton (1976, 1978, 1980, 1987
e 1989).

TEORIA DE ADAPTACAO-INOVACAO E
CRIATIVIDADE

Interessante teoria fol desenvolvida por Kirton
(1980) propondo que os individuos possuem diferen-
tes estilos de criatividade, resolucio de problemas e
tomada de decisdes.

Definindo adaptagéo-inovagéo como dimenséo ba-
sica do comportamento centrada no estilo cognitivo,
Kirton (1976) argumenta poder qualquer individuo
ser localizado em continuu que vai de habilidade
para “fazer as coisas melhor” até habilidade para
“fazer as coisas diferentemente”. As extremidades
deste continuu foram denominadas comportamento
adaptador e comportamento inovador, respectiva-
mente. Pessoas caracterizadas como adaptadoras en-
fatizam precisdo, eficiéncia, disciplina, atencdo as
normas e tentam solucionar problemas aplicando mé-
todos ja testados. As inovadoras, por outro lado, sio
indisciplinadas, quebradoras de regras e procuram
por novas e diferentes maneiras de resolver proble-
mas.

Os estudos desenvolvidos por Kirton integram
&rea de pesquisa que tem atraido muita atengéo re-
centemente: criatividade. Vis&o relativamente abran-
gente desse campo de pesquisa pode ser obtida em
Isaksen (1987) e Sternberg (1988). Embora o con-
ceito de criatividade possa ter conotagées muito dife-
rentes para educador, psicélogo, cientista ou admi-
nistrador, parece existir ampla aceitacdo do mesmo
como um processo através do qual idéias novas e
relevantes sdo obtidas (Rickards & Freedman, 1979).

A aceitacdo de criatividade como processo que
pode ser ensinado e desenvolvido levou ao surgimen-
to de varias técnicas, cujas aplicagdes vém se am-
pliando em instituicdes académicas e no meio em-
presarial. Brainstorming, anélise morfolégica e pen-
samento lateral estdo sendo amplamente aplicadas
em atividades de treinamento.

Revista de Administragio, Sao Paulo v. 28, n. 2, p. 72-82, abril/junho 1993 73



Apesar desse crescente interesse, pouco esforgo
tem sido despendido na identificagéo de aspectos co-
muns entre criatividade e administragio estratégica.
No entanto, o comportamento estratégico e o pro-
cesso criativo apresentam algumas caracteristicas si-
milares. Ambos resultam de interagdo entre pessoas,
produtos e processos em ambientes especificos. Am-
bos relacionam-se a mudangas e incerteza e benefi-
ciam-se da aplicacio de abordagem sistémica as or-
ganizagdes na resolucio de problemas. O uso de
idéias referentes A criatividade em pesquisa sobre o
comportamento estratégico de pequenas empresas
parece ser campo promissor a explorar.

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

O processo de interagio da empresa com seu
ambiente, acompanhado por modificagio de confi-
guragdes e aspectos dindmicos internos & mesma, fol
denominado comportamento estratégico (Ansoff,
1983). O comportamento estratégico apresenta duas
dimensdes basicas (Gimenez, 1989). Inicialmente, de-
pende da percepcio dos administradores sobre as
transformagdes ambientais. A forma como uma em-
presa tenta se adaptar &s mudangas no ambiente est4
relacionada & visualizagio destas como ameagas ou
oportunidades. Determinada transformagéo pode ser
percebida de maneiras diferenciadas por diversos em-
preendedores (Gimenez, 1987). Em segundo lugar,
a estratégia a seguir pode ser desenvolvida como
antecipagio de acdes a serem tomadas, na forma de

um plano elaborado para fazer face a certas expec-

tativas de acontecimentos futuros, ou pode ser apenas
uma reacdo a algo j4 ocorrido ou que a empresa
esteja vivenciando no momento.

Deve-se ressaltar que a percepcdo de mudangas
no ambiente pode ser influenciada por caracteristicas
e histéria passada do empreendedor, bem como por
valores sociais adotados por ele.

METODO DE PESQUISA

Neste estudo objetivou-se verificar como os pro-

prietarios de pequenas empresas com diferentes es-
tilos de criatividade diferem na formulagédo de estra-
tégias para fazer face & turbuléncia ambiental. A teo-
ria de adaptagéo-inovagao proposta por Kirton foi a
base tedrica adotada para distinguir empreendedores
com diferentes estilos de criatividade.

Visto ter sido este um estudo exploratério, em
forma de levantamento, cujo objetivo principal era
obter informagdes sobre conceitos ainda néo testados
em pesquisa sobre comportamento estratégico de pe-
quenas empresas, nao houve a formulagao prévia de
hipbteses. Assim, amostra nio-aleatéria de 74 pe-
quenas empresas da cidade de Londrina (Parané) fol
visitada por estudantes do curso de graduagio em

Administragdo da Universidade Estadual de Londrina.
A coleta de dados ocorreu entre os meses de julho
e setembro de 1991.

O principal tomador de decisdes de cada empresa
visitada foi solicitado a preencher um questionério
contendo 12 questdes sobre tipo de negécio, produ-
tos/servicos comercializados, ntmero de emprega-
dos, tempo de existéncia da empresa, estratégia
adotada, condi¢Ses de demanda, turbuléncia ambien-
tal, principais objetivos, grau de satisfagdio com o
atingimento de objetivos e varidveis ambientais de
maior impacto na empresa. Outras duas questdes
procuraram classificar o respondente como adaptador
ou inovador. Na tabela 1 constam algumas das ca-
racteristicas da amostra.

Tabela 1

Caracteristicas da Amostra

Item Mediana Minimo Maximo
Niamero de empregados 5,0 — 144,0
Idade da firma (anos) 2,3 1/6 40,0
Tipo de Negécio Freqliéncia F:ﬁﬂf;:, ‘;h
Comércio 57 77,0%
Prestagdo de servigos 9 12,2%
Industria 8 10,8%

Muitos esquemas j4 foram propostos para classi-
ficar as estratégias competitivas adotadas por orga-
niza¢des (Porter, 1980; Mintzberg, 1973; Miles &
Snow, 1978). As categorias estratégicas de Miles &
Snow foram utilizadas neste trabalho. Esta aborda-
gem & sugerida por Kirton (1987). Como no estudo
desenvolvido por Davig (1986), os tomadores de de-
cisdes foram solicitados a escolher entre quatro al-
ternativas a descricdo mais préxima da maneira de
atuar usada pela empresa. Resumo de cada tipo de
estratégia & apresentado no quadro 1.

Os proprietarios das pequenas empresas foram
solicitados a classificar a demanda do setor empre-

-sarfal no qual atuam, em uma de quatro categorias:

demanda em declinio, estagnada, em crescimento
lento ou em crescimento rapido.

A fim de medir a turbuléncia ambiental, os res-
pondentes classificaram sua percepgéo das transfor-
magSes em sete varidveis: tecnologia, habitos do con-
sumidor, nivel de concorréncia, interferéncias gover-
namentais, condi¢ées de fornecedores, mercado de
méao-de-obra e mercado financeiro. Adotou-se a se-
guinte escala:
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Quadro 1
Categorias Estratégicas de Miles & Snow

Categoria
Estratégica

Estratégia
defensiva

Descrigdo

Empresa seguindo esta estratégia procura
localizar e manter linha de
produtos/servigos relativamente estavel.
Seu foco concentra-se em gama de
produtos/servigos mais limitada do que
seus concorrentes. Tenta proteger seu
dominio através de oferta de produtos
com melhor qualidade, servigos
superiores e/ou menores pregos. Nao
procura estar entre as lideres da
indastria, restringindo-se ao que sabe
fazer tdo bem ou melhor que outras.

Estratégia |Empresa que adota esta estratégia amplia
prospectiva |continuamente sua linha de
produtos/servicos. Enfatiza a importancia
de oferecer novos produtos/servicos em
area de mercado relativamente ampla.
Valoriza ser uma das primeiras a
oferecer novos produtos, mesmo que
todos os esfor¢os ndo se mostrem
altamente lucrativos.

Estratégia
analitica

Empresa que segue esta estratégia tenta
manter linha limitada de
produtos/servigos relativamente estavel e,
ao mesmo tempo, tenta adicionar um ou
mais novos produtos/servigos
bem-sucedidos em outras empresas do
setor. Em muitos aspectos & posigio
intermediaria entre as estratégias
defensiva e prospectiva.

A organizagdo que adota estratégia
reativa exibe comportamento mais
inconsistente do que o dos outros tipos.
Trata-se de uma espécie de
ndo-estratégia. A empresa ndo arrisca
em novos produtos/servigos, a nfo ser
quando ameagada por competidores. Sua
abordagem tipica é esperar para ver e
responder somente quando forgada por
pressdes competitivas, para evitar a
perda de clientes importantes e/ou
manter a lucratividade.

Estratégia
reativa

Fonte: Adaptado de Davig (1986)

1 — nenhuma mudanga

2 — poucas mudangas pouco importantes
3 — muitas mudangas pouco importantes
4 — algumas mudangas importantes

5 — muitas mudangas importantes

Fol construido um indice de turbuléncia ambiental
multiplicando-se os pesos atribuidos pelos responden-
tes a cada variavel, resultando no valor mediano de

800, com valor minimo de um e méaximo de 32000.
Ainda com relag@o as variaveis ambientals, solicitou-
se a enumeracdo das trés com impacto mais acen-
tuado na empresa.

Os dois principais objetivos das empresas, na opi-
nido dos respondentes, foram identificados através
de escolha entre quatro diferentes alternativas. Estas
alternativas seguiram o esquema adotado por Hoy &
Hellriegel (1982), apresentado no quadro 2.

Quadro 2
Objetivos Organizacionais
Objetivo |Descrigéo
Eficiéncia Maximizar a eficiéncia do negécio, com
interna o maior volume de vendas possivel ao
menor custo.
Eficiéncia |Maximizar a habilidade da firma em
externa adquirir recursos de outras organiza¢des
e distribuir produtos e servigos aos
clientes.
Eficacia Maximizar a motivagéo e o envolvimento
interna dos empregados para com suas tarefas.
Eficacia Maximizar o nivel de satisfagido da
externa socledade para com a empresa
(socledade inclui comunidade,
fornecedores e consumidores).

Fonte: Hoy & Hellriegel (1982)

Os empreséarios da amostra foram também inqui-
ridos sobre o grau de satisfagio pessoal com o nivel
de atingimento de ambos os objetivos. Isto se deu
através de escala tipo Likert (1 = muito baixo; 2 =
baixo; 3 = mediano; 4 = alto; 5 = muito alto). Esta
medida foi tomada como substituta &s medidas de
desempenho da empresa, tendo em vista a notéria
falta de exatiddo nos registros de desempenho de
pequenas empresas. Birley (1982/83) argumenta que
na pequena empresa a propriedade e a administracéo
sao usualmente exercidas pela mesma pessoa; assim,
os objetivos da empresa sio os objetivos do dono.
Bamberger (1983) e Cromie & Ayling (1989) também
defendem esse ponto de vista.

As medidas descritas até este ponto correspondem
4 coleta de dados sobre as diversas varidveis usual-
mente foco dos estudos em comportamento estraté-
gico de pequenas empresas. Foram formuladas no
sentido de identificar alguma relagio com o estilo de
criatividade preferido pelos empreendedores.

Kirton desenvolveu instrumento — KAI Inventory
— com 32 questdes que identificam o estilo de cria-
tividade preferido por um individuo. Neste levanta-

“mento exploratério, devido as restri¢Ses de recursos,

esse instrumento foi substituido por duas questdes
que procuram acessar as principais diferen¢as no
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comportamento de adaptadores e inovadores, formu-
ladas como segue:
1. Vocé se considera uma pessoa que:
( ) gosta de mudar rotinas estabelecidas repenti-
namente
( ) prefere que mudangas ocorram gradualmente

2. Vocé se considera uma pessoa que: 4
( ) s6 consegue trabalhar com um problema ou
uma idéia de cada vez
( ) consegue trabalhar com varios problemas ou
idéias ao mesmo tempo

Os respondentes que escolheram a primeira alter-
nativa da questdo 1 e a segunda da questdo 2 foram
considerados inovadores; aqueles que optaram pela
segunda alternativa da questdo 1 e pela primeira da
questdo 2 foram classificados como adaptadores. Os
demais foram enquadrados como tendendo para o
centro do continuu. Na tabela 2 apresenta-se a dis-
tribuicdo da amostra de empresérios pesquisados de
acordo com o estilo preferido de criatividade.

Tabela 2

Distribuicdo dos Respondentes de Acordo
com Estilo de Criatividade

Estilo Freqiiéncia F‘;:lﬁf;, ‘;h
Adaptador 8 10,8%
Centro 46 62,2%
Inovador 20 27,0%

Os dados relativos as subamostras foram subme-
tidos ao teste do qui-quadrado, buscando identificar
a existéncia de alguma relagio entre estilo de criati-
vidade, condi¢des de demanda, objetivos mais impor-
tantes, atingimento de objetivos, tamanho da
empresa, idade da empresa e turbuléncia ambiental.

Quanto a turbuléncia do ambiente, as respostas
para cada uma das varidveis (tecnologia, habitos do
consumidor, nivel de concorréncia, interferéncias go-
vernamentais, condi¢ées de fornecedores, mercado
de mao-de-obra e mercado financeiro) foram consi-
deradas como medidas por escala ordinal e subme-
tidas ao teste de Kruskal-Wallis para a diferenga de
medianas entre amostras. O mesmo teste foi aplicado
para grau de satisfagdo com o atingimento de obje-
tivos, tamanho e idade da empresa. -

Calculou-se, ainda, em abordagem tipica dos es-
tudos em estratégia de pequenas empresas, o qui-
quadrado para verificar as relagdes entre estratégia,
tipo de negécio, condigdes de demanda, objetivos
perseguidos e turbuléncia ambiental, sem considerar
qualquer diferenca nos estilos preferidos de criativi-
dade. O teste de Kruskal-Wallis para a diferen¢a das

medianas, com relagio a estratégia adotada, foi feito
para idade, tamanho, turbuléncia do ambiente e atin-
gimento dos objetivos mais importantes.

RESULTADOS

Os resultados deste levantamento sio apresenta-
dos em duas partes. Primeiramente sdo expostas as
respostas obtidas em termos globais para a amostra
como um todo. A seguir apresentam-se os dados
concernentes as trds subamostras — adaptadores,
centro e inovadores.

Amostra global

Na tabela 3 inclui-se a freqiiéncia de empresas de
acordo com o tipo de estratégia adotada. Pouco mais
de 40% dos respondentes adotaram a estratégia pros-
pectiva. O segundo tipo de estratégia mals citado fol
a analitica (28,2%), enquanto 21% dos respondentes
indicaram a adogdo de estratégia defensiva. A estra-
tégia reativa foi adotada por apenas 7% dos consul-
tados. Trés empresarios ndo deixaram claro ou nédo
responderam essa questao.

Tabela 3
Tipo de Estratégia

Estratégia Freqliéncia F::l{:fil:;:h
Defensiva 15 21.1%
Prospectiva 31 43,7%
Analitica 20 28,2%
Reativa 5 7,0%

No que diz respeito & demanda, 40% dos empre-
sarios atuam em setores cuja demanda vem crescendo
lentamente, enquanto cerca de 15% tém negécios
cuja demanda esta crescendo rapidamente. Somente
12% dos respondentes encontram-se em setores com
demanda declinante. A demanda estagnada é carac-
teristica do ramo de atividade de 32% dos pesquisa-
dos e & a segunda categoria mais citada. Estes
resultados estdo sintetizados na tabela 4.

Tabela 4

Condi¢des de Demanda

Demanda Freqtiéncia F;::;:g‘:’fa
Em declinio 9 12,2%
Estagnada 24 32,4%
Em crescimento lento 30 40,5%
Em crescimento rapido 11 14,9%
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Tabela 5

Objetivos e Atingimento de Objetivos

Primeiro Mais Importante

Segundo Mais Importante

Obletive Freqiiéncia F::::f; :ia Freqtiéncia F::lif;:; ih
Eficiéncia interna 24 47,1% 11 19,3%
Eficiéncia externa 13,7% 12 21,0%
Eficacla interna 11,8% 18 31,6%
EficAcia externa 14 27,4% 16 28,1%
Grau de Satisfagio com o Atingimento do Objetivo Média Desvio Padrdo
Primeiro mais importante 3,3 0,96
Segundo mais importante 3,4 0,75

Nota: Alguns empresérios ndo responderam este quesito.

O objetivo mais importante para quase 50% dos
respondentes é a eficiéncia interna da empresa, en-
quanto para 27% & a eficacia externa. A eficiéncia
externa e a eficacia interna obtiveram aproximada-
mente o mesmo nimero de respostas, 7 e 6 respec-
tivamente. ’

Quanto ao segundo objetivo mais importante para
a empresa, as eficicias interna e externa juntas cor-
responderam a quase 60% das respostas, cabendo
as eficiéncias interna e externa namero de respostas
semelhante, em torno de 20% para cada categoria.

No conjunto os empresérios parecem, em sua
maioria, enfatizar a busca, em primeiro lugar, da
eficiéncia interna e, em segundo, da efic4cia externa.
Entre os 24 respondentes que indicaram a eficiéncia
interna como objetivo mais importante, 12 (50%)
apontaram a eficacia externa como segundo objetivo
mais importante, dez a efichcia interna e somente
dois a eficiéncia externa.

O nivel de satisfagdo com o atingimento de ambos
os objetivos é muito semelhante. Para o mais impor-
tante a média foi 3,3 com desvio padrdo de 0,96,
enquanto para o segundo ela foi de 3,4 com desvio
padrao de 0,75. Na tabela 5 apresenta-se o resumo
destes dados.

As empresas da amostra foram classificadas quan-
to a varidvel idade da empresa como mais ou menos
maduras, dependendo de sua posi¢do estar acima ou
abaixo da mediana global, respectivamente. O nivel
de turbuléncia do ambiente foi dividido em duas ca-
tegorias: acima ou abaixo da mediana do indice, cor-
respondendo a ambiente de malor ou menor
turbuléncia, respectivamente. Com relagéo ao tama-
nho, as empresas foram categorizadas como maior
ou menor usando-se também o critério de posigao
relativa & mediana global do nimero de empregados.

Na tabela 6 apresenta-se a distribuicdo da amostra
nessas trés caracteristicas.

O teste do qui-quadrado mostrou alguma signifi-
cancia (o € 0,1%) para a relagdo entre estratégia e
condi¢des de demanda e entre estratégia e objetivo
mais importante.

A estratégia defensiva foi a mais adotada em de-
manda declinante, ao passo que a prospectiva o foi
pelas empresas enfrentando demanda em crescimen-
to lento. Esta também foi muito adotada em condi-
¢bes de demanda estagnada. As estratégias defensiva
e analitica foram as mais adotadas por organizagdes
enfatizando a eficiéncia interna. A maioria das em-
presas que deram maior importancia a eficacia ex-

Tabela 6

Distribuicdo das Empresas de Acordo com
Tamanho, Idade e Grau de Turbuléncia do

Ambiente
. Freqiiéncia
Variavel Categoria Freqtiéncia Relativa
Tamanho  menor 42 56,8%
maior 32 43,2%
Idade menos madura 37 50,0%
mais madura 37 50,0%
Turbuléncia menor 36 52,2%
maior . 33 47,8%

Revista de Administragio, Sao Paulo v. 28, n. 2, p. 72-82, abril/junho 1993 77



terna adotou estratégia prospectiva. Na tabela 7 re-
produz-se a distribuicio de empresas por objetivo e
demanda segundo a estratégia adotada.

Tabela 7

Estratégia, Condi¢des de Demanda e Objetivo
Mais Importante

Estratégia

s 5
Variavel g g .g

S 3 .

I £ & &
Demanda
«em declinio 5 —_ 2 1
« estagnada 4 12 5 1
«em crescimento lento 5 14 8 3
+em crescimento rapido 1 5 5 —
Objetivo
« eficiéncia interna 9 6 8 —
« eficiéncia externa 3 2 —
« eficdcia interna — 3 2 1
« eficacia externa 1 9 4 —

Com relagio a idade das empresas, o teste do
qui-quadrado concernente as estratégias adotadas
apresentou significancia mais acentuada (o £ 2,5%).
Conforme evidenciado na tabela 8, as empresas mais
jovens, em sua maloria (60%), adotaram estratégia

Tabela 8
Estratégia e Idade da Empresa

Estratégia
« 5
Variavel 5 g g o
S 2 | g
& £ & &
Idade
» menos madura 3 21 10
+ mais madura 12 10 10 4

prospectiva. As mais maduras, por sua vez, distribui-

. ram-se, quase eqiiitativamente, entre as estratégias

defensiva, prospectiva e analitica, aproximadamente
30% em cada categoria estratégica.

Os testes de Kruskal-Wallis apresentaram signifi-
cancla apenas para idade da empresa com relagéo a
estratégia (p = 0,013). Confirmando os resultados
do teste do qui-quadrado, a idade mediana das em-
presas que adotaram a estratégia prospectiva fol de
um ano, ao passo que para as com estratégias de-
fensiva, analitica e reativa ela foi de 5,8, 2,3 e 4,8
anos, respectivamente.

Finalmente, sintetizam-se na tabela 9, em termos
globais, os resultados referentes as vari4veis ambien-
tals de maior impacto na empresa. Mudangas em
hébitos do consumidor foi a mais citada, vindo em
segundo lugar as interferéncias governamentais. As
mudangas em niveis tecnolégico e de mercado de
mao-de-obra, por outro lado, foram as menos men-
cionadas. Pode-se perceber, ainda, que as médias de
peso para cada vari4vel correspondem, em geral, ao
impacto percebido. Habitos do consumidor obteve
a maior média, enquanto tecnologia e mercado de
mé&o-de-obra obtiveram médias menores. A corres-
pondéncia ndo ocorreu somente no caso de con-
di¢des de fornecedores, com média inferior a de
tecnologia.

Tabela 9

Vari4veis de Maior Impacto nas Organiza¢des

, . Desvio
Variavel Freqlidncia Madia Padrio
Habitos do
consumidor 34 3,62 1,21
Interferéncias 28 3,45 1,49
governamentals
Condigdes de 25 2,78 1,34
fornecedores
Mercado 24 3,26 1,48
financeiro
Nivel de 21 3,10 1,35
concorréncia
Tecnologia 14 2,96 1,66
Mercado de
mao-de-obra 14 2,01 1,24
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Subamostras

Na tabela 10 apresenta-se a distribuicio dos res-
pondentes classificados pelo estilo de criatividade pre-
ferido nas categorias de estratégias, demanda,
objetivo mais importante, idade da empresa, tamanho
da empresa e turbuléncia ambiental.

Como pode ser percebido, a maioria dos inovadores
indicou estar adotando estratégia prospectiva (12 em
19), enquanto os adaptadores citaram as estratégias
prospectiva e analitica com a mesma intensidade (3
em 7). Os empresarios com estilo misto apresentaram
distribuicio relativamente equilibrada entre as estraté-
gias defensiva, prospectiva e analitica. A estratégia me-
nos adotada, para os trés estilos, fol a reativa.

Quanto as condigdes de crescimento da demanda,
adaptadores e inovadores apresentaram distribuicio
semelhante, com pouco menos de 90% deles condu-

Tabela 10
Estilo de Criatividade Versus Diversas Variveis

P
Variavel Categoria e 3
£ 3
S &
Defensiva 1 11 3
Prospectiva 3 16 12
Estratégia
Analitica 3 14 3
Reativa — 4
Declinante 1
Estagnada 4 13 7
Demanda
Crescimento lento 3 17 10
Crescimento rapido  — 9 2
Eficiéncla interna 1 19 4
Objetivo Eficiéncia externa 1 4
mais
importante  Eficacla interna — 1
Eficacia externa 3 4
ldade da menos madura 3 19 15
empresa mais madura 5 27 5
Tamanho da menor 3 26 13
empresa maior 5 20 7
Turbuléncia menor 7 19 10
ambiental maior 1 23 9

Nota: Alguns empresérios deixaram de responder alguns quesitos.

zindo negécios em setores com demanda estagnada
ou em crescimento lento. Os empreendedores com
estilo misto concentraram-se com menor intensidade
nessas duas categorias (65%), colocando demanda
em crescimento répido em terceiro lugar (9 em 46).

A eficécia interna fol a menos citada em termos
de objetivo mais importante pelos trés tipos de res-
pondentes. Os adaptadores parecem se concentrar
na eficicia externa, enquanto os inovadores distribui-
ram-se equilibradamente entre os objetivos de eficién-
cia interna e externa e eficAcia externa. Os localiza-
dos no centro do continuu enfatizaram a eficiéncia
interna. Contudo, o alto nitmero de absten¢des nesta
questio prejudica a anélise.

Dentre os empresarios adaptadores e os de estilo
misto, aproximadamente 60% estio administrando em-
presas mais maduras, enquanto 75% dos inovadores
sdo responséveis por empresas mais jovens. Os adap-
tadores mantém a mesma propor¢éo com relagdo ao
tamanho da empresa, concentrando-se nas maiores.
Os inovadores, embora com menor intensidade, con-
centram-se-em empresas menores (65%). Os de ten-
déncia central concentram-se, também, por pequena
margem de diferenca (56%), nas empresas menores.

A turbuléncia ambiental foi percebida como menor
pela maioria dos adaptadores (7 em 8). Os inovadores
distribuiram-se quase igualitariamente, 47% em am-
bientes de maior turbuléncia e 53% em de menor.
O mesmo aconteceu com os empresarios de estilo
central, s6 que de maneira inversa, 54% em ambiente
de maior e 46% em de menor turbuléncia.

Os testes de qui-quadrado levando em conta o
estilo preferido de criatividade foram significativos
apenas para idade da empresa (¢ < 5%) e turbuléncia
ambiental (o £ 10%). O teste de Kruskal-Wallis para
diferen¢a entre medianas das amostras confirmou o
resultado do qui-quadrado para idade da empresa
(adaptadores com 6,3 anos, inovadores com 0,88
anos e estilo misto com 4,7 anos; p = 0,009). Com
relagdo as varidveis ambientais, esse teste mostrou
significancia somente para a mediana de mudangas
nos habitos do consumidor (p = 0,042). Enquanto
adaptadores apresentaram mediana igual a 2,0 nesta
varidvel ambiental, as duas outras categorias obtive-
ram valor igual a 4,0.

Teste de Mann-Whitney para a diferenca entre as
medianas de adaptadores e inovadores foi significa-
tivo para o indice de turbuléncia ambiental (mediana
= 336 para adaptadores e mediana = 800 para ino-
vadores; p = 0,0409).

DISCUSSAO

Os resultados obtidos neste levantamento devem
ser encarados com alguma reserva, em fung¢do do
tamanho das subamostras, bem como devido ao uso
de amostragem nao-aleatéria. Nenhuma generaliza-
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¢io & proposta. Como afirmado anteriormente, o
principal objetivo foi coletar informagdes sobre con-
ceitos ainda nio estudados em pesquisas sobre com-
portamento estratégico de pequenas empresas.

No que diz respeito & amostra como um todo, a
descoberta de relagdo significativa entre condigdes
de demanda e estratégia, assim como entre objetivo
enfatizado e estratégia, sugere a necessidade de apro-
fundamento nesta 4rea de pesquisa, a fim de obter-se
conclusdes mais precisas. O mesmo pode ser dito da
relagio entre estratégia e idade da empresa. A énfase
dada a estratégia prospectiva por empresas mais jo-
vens pode estar ligada a necessidade de gerar recur-
sos para garantir a sobrevivéncia e a consolidaco
da empresa, atuando em todas as frentes possiveis.
Com sua estabilizagéo, superadas as dificuldades ini-
clals, o proprietario pode dedicar maior tempo para
escolha estratégica mais adequada a seus objetivos,
condi¢bes de demanda e setor econdmico. Esta tam-
bém é 4rea em que pesquisas mais abrangentes po-
dem gerar resultados mais precisos. Talvez seja
interessante pesquisar a relago existente, se hé al-
guma, entre estratégia e estagios de desenvolvimento
das empresas.

A separagéo dos respondentes em subgrupos, de
acordo com o estilo preferido de criatividade, parece
ter sido atil para melhorar o entendimento do com-
portamento estratégico em pequenas empresas.

A preponderancia de inovadores adotando estra-
tégia prospectiva parece coerente com o perfil des-
crito por Kirton (1989). Como indicado por ele, os
inovadores parecem procurar por problemas e alter-
nativas de solugdo que fogem aos paradigmas cor-
rentes e, freqlientemente, desafiam regras com pouco
respeito por costumes passados. Estas parecem ser
caracteristicas adequadas a administrador que opte
por estratégia prospectiva. Por outro lado, poder-se-
ja esperar que adaptadores preferissem conduzir seus
negébcios através de estratégia defensiva. Todavia, os
resultados constantes na tabela 10 indicam que ape-
nas um respondente dessa categoria escolheu essa
estratégia. Talvez com amostra maior o resultado seja
diferente.

A concentragdo de inovadores em empresas mais
jovens parece também estar de acordo com o perfil
desenvolvido por Kirton. A criagédo e o desenvolvi-
mento de um novo negécio em seus estégios inicials
parecem ser muito mais desafiadores e repletos de
surpresas, ideais para um inovador, do que a admi-
nistragdo rotineira de um negécio estével, de maior
apelo para um adaptador. Varias perguntas podem
ser feitas: 0 que acontece com as empresas criadas
por inovadores quando chegam ao estagio de matu-
ridade? O inovador desfaz-se do negécio? Ele passa
sua administragio para profissionais com perfil adap-
tador? Modifica seu comportamento passando a agir
como um adaptador?

O predominio de inovadores em empresas meno-
res pode estar vinculado ao fato de as mesmas serem
menos maduras. O indice de correlacio (Spearman)
entre idade e tamanho da empresa para a amostra
global foi de 0,565.

Pode-se dizer, hipoteticamente, que os inovadores
tenderiam a concentrar seus negécios mais em seto-
res com maior nivel de turbuléncia ambiental do que
os adaptadores (Kirton, 1980). O resultado do teste
de Mann-Whitney com o indice de turbuléncia ambien-
tal para as duas subamostras, bem como o resultado
do teste do qui-quadrado, corrobora essa idéia.

Kirton (1978) argumenta, também, que estilos de
criatividade nfo apresentam influéncia no desempe-
nho. O resultado negativo do teste de Kruskal-Wallis
para o grau de satisfagio com o atingimento de ob-
jetivos confirmou esta expectativa.

CONCLUSAO

Objetivou-se estudar, neste trabalho, como pro-
prietarios/administradores de pequenas empresas di-
ferenciam-se quanto ao comportamento estratégico.
O principal objetivo foi conduzir estudo exploratério
a respeito da influéncia de uma caracteristica pessoal
especifica do principal tomador de decises — estilo
de criatividade preferido — sobre esse processo.

Adotou-se uma nova abordagem na pesquisa do
comportamento estratégico de pequenas empresas,
tentando incorporar caracteristicas pessoais do pro-
prietario/administrador do pequeno negécio como
variévels relevantes para o estudo desse fendmeno.
O empreendedor é o principal ator — as vezes o
Ginico — no comportamento estratégico de pequenas
empresas. E légico esperar que caracteristicas pes-
soals tenham alguma influéncia sobre os objetivos a
serem perseguidos e as estratégias adotadas para sua
consecugao.

A classificacdo do administrador de um pequeno
negécio como adaptador ou inovador pode ser atil
no desenvolvimento de atividades de treinamento es-
pecificas para cada tipo de empresario. A identifica-
¢do de diferencas significativas no comportamento
estratégico dos mesmos pode ajudar a clarificar os
aspectos que devem ser enfatizados para os dois gru-
pos. Esta classificagio pode, ainda, auxiliar académi-
cos e administradores a melhor entender a
administragio estratégica de pequenas empresas.

Embora os resultados deste estudo ndo possam
ser considerados como conclusivos, algumas idéias
para futuras pesquisas podem ser sugeridas com base
neles. Por exemplo, pode ser interessante e frutifero
tentar estudar estilos de criatividade aplicados na for-
mulagio de estratégias por diferentes empreendedo-
res em um mesmo ramo de atividade. O contexto
diferenciado dos vérios setores presentes neste estudo
pode ter encoberto diferengas significativas desse pro-
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cesso. Semelhantemente, estudo restrito a negécios
mais maduros e estaveis pode auxiliar na identificagao
do estilo predominante nesse tipo de empresa, assim
como das estratégias adotadas.

Finalmente, como o comportamento estratégico
é processo continuo, ao invés de fragmentado e pe-
riédico, torna-se extremamente dificil descrevé-lo pre-
cisamente com base apenas em seus resultados finais
— objetivos e estratégias — e contexto ambiental
especifico, varidveis usualmente abordadas em estu-

Abstract

dos através de levantamento. Talvez as diferencas
mais significativas entre adaptadores e inovadores
manifestem-se no processo de formulagio da estra-
tégia e no processo decisério em nivel estratégico.
Se isto for verdade, estudos longitudinais podem pro-
duzir melhor entendimento desse fendmeno; ou o
uso de técnicas que ajudem o empreendedor a re-
lembrar como foram tomadas decisdes estratégicas
deva ser incorporado a estudos de natureza seme-
lhante & deste trabalho.

This paper attempts to provide an overview of the different kinds
of studies dealing with small business’s strategic management and
to point out how the endeavour in this research field may be
enhanced with the adoption of creativity related ideas. The results
of an exploratory study with small businesses, located in Londrina
- Paran4, Brazil, are presented and discussed. This research
focused on differences realized on the strategic behavior of
adaptors and innovators as defined by Michael Kirton’s theory.
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