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RESUMO

Monografia de Especializacao
Universidade Federal De Santa Maria
Curso de Especializacdo em Estatistica e Modeldyeantitativa

OS EFEITOS DA~ORIENTAQAO PARA A APRENDIZAGEM E DA
ORIENTACAO PARA O MERCADO NO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

AUTOR: EDUARDO BOTTI ABBADE
ORIENTADOR: ROSELAINE RUVIARO ZANINI, DR
Local e Data da Defesa: Santa Maria, 17 de junHz0dé.

As diversas orientacdes estratégicas tém chamatkngdo tanto de pesquisadores como de
empresarios do mundo todo nos mais diversos segmédptatuacdo empresarial. O foco na
competitividade e a busca por vantagens compeditesagem a adocédo de orientacdes e
posturas estratégicas que melhor alinhem as enspessaxigéncias dos mercados. Duas
orientacbes que tem chamado a atencdo do meiomacadgédo a Orientacdo para o Mercado
e a Orientacdo para a Aprendizagem. Este estudadera objetivo identificar de que forma

a Orientacéo para a Aprendizagem e a Orientaca@ @Mercado se relacionam entre si e
influenciam o desempenho das empresas da regidcalcelo Rio Grande do Sul. Foi
desenvolvida uma pesquisa de levantamento com rhp8esa e o instrumento de coleta de
dados foi elaborado utilizando a escala de Orid@ataara Aprendizagem, a escala MARKOR
e itens de avaliagdo do desempenho organizaciboedm realizadas analises de regressao
linear multipla, analise fatorial e modelagem daag@o estrutural para o modelo tedrico de
estudo. Quando observada apenas as relactes dassdes da Orientacdo para o Mercado e
o Desempenho Organizacional percebeu-se que aperessponsividade tem influéncia
significativa. Ja quando se observou apenas as0edadas dimensdes da Orientacdo para a
Aprendizagem e o desempenho verificou-se que apandslente Aberta” apresentou
influéncia significativa no desempenho. Os resokagligerem que a orientacdo para mercado
exerce uma influencia positiva e significativa reseimpenho organizacional das empresas
pesquisadas. Ja a orientacdo para aprendizagenapmésentou impacto significativo no
desempenho empresarial. As duas orienta¢cdes afaesaruma elevada correlacao entre si.

Palavras-Chaves:Orientacdo para o Mercado; Orientacdo para a Aragem; Estratégia;
Desempenho Organizacional; Modelagem de EquacrggEais.



ABSTRACT

Monograph Specialization
Federal University of Santa Maria
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THE EFFECTS OF LEARNING ORIENTATION AND MARKET
ORIENTATION ON ORGANIZATIONAL PERFORMANCE

Author: Eduardo Botti Abbade
Adviser: Roselaine Ruviaro Zanini, Dr.
Defense Place and Date: Santa Maria, 17th Junel201

A large number of specific orientations have get #tention of researcher and managers of
great spectrum of segments and organizational gietsv The focus on competitiveness as the
quest for strategic advantages requires the adopbtb specific orientations and strategic
postures that synchronize the enterprise and thekebalemands. Learning Orientation and
Market Orientation have got a lot of attention imetacademic and managerial field. The
present study aims to identify how the learningtation (LO) and market orientation (MO)
are related to each other and how they influeneepérformance of enterprises in the central
region of Rio Grande do Sul It was conducted aeymnesearch with 123 companies and the
data collection instrument was developed usingdtele of Orientation for Learning, the
MARKOR scale and items of organizational perforngamvaluation. It was developed
analyses of multiple regressions, factor analyseydmd the elaboration of structural
equation. When observed just the relationships éetwthe latent variables of the MO and
performance it was verified that just Responsivenbas a significant influence in
organizational performance. However, when obserped the relationships between the
latent variables of LO and performance it was wvedfthat just “Open Mind” has a
significant influence in performancd@.he results suggest that market orientation has a
significant positive influence on organizationaljpemance of the companies surveyed. Also,
learning orientation had no significant impact. Toarelation between the orientations was
high and significant.

Key-Words: Market Orientation, Learning Orientation, StrategyOrganizational
Performance, Structural Modeling Equation
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1. INTRODUCAO

Atualmente as organiza¢des, em sua busca inceggant@ntagens competitivas que
possam proporcionar melhores desempenhos orgammzési adotam posturas orientadas
para fins especificos. Multiplas estratégias e wc¢Oeganizacionais sdo encontradas
proporcionando resultados diversos nos mais vasiidos e estruturas organizacionais.

Dentre as orientagcdes e posturas organizaciona®nega-se 0 conceito de
Organizacgéo Orientada para o Mercado. A orientggéia 0 mercado passou a ter evidéncia
na administracdo e entre os académicos de markdénglo as alteragBes sociais que
mudaram o relacionamento das organiza¢gbes e oetrddades com 0s seus clientes e
publicos de interesse. Drucker (1954) foi o piomeiessa orientacdo, por colocar o cliente
como o foco das empresas.

A organizacdo orientada para 0o mercado tem uma ciciuie superior de
relacionamento com o mercado, a qual consiste nomamr lealdade dos clientes e,
consequentemente, em vantagens sustentaveis, fantitas na reciprocidade,
compromissos mutuos, confianca e elos, passandocpehpartihamento de informacdes,
parceria cooperativa e coordenacdo conjunta deegsos para 0 desenvolvimento de
tecnologia e produtos. Conforme o autor, 0 aumedattealdade leva a maior lucratividade,
primeiramente, por ajudar a manter a base de ebam medida em que sua perda fica mais
lenta e, por consequéncia, clientes leais sdo foarativos; como 0s custos para o seu
atendimento sdo menores, as compras tendem a smespacorrendo uma diminuicdo da
sensibilidade em relacéo aos precos, bem como wulgacdo boca a boca favoravel (DAY,
2001).

Outra postura de orientacdo e direcionamento argemnal que tem chamado
atencdo, tanto do meio académico como do meio eemee é a Orientagcdo para a
Aprendizagem. Fundamentada nas teorias e perspeds Gestdo do Conhecimento e da
Aprendizagem Organizacional, esta postura estégivinculada diretamente a cultura da
organizacdo sendo considerada mais uma filosofimnizacional do que uma postura
estratégica propriamente dita.

A base da organizacdo que aprende, foco da orgdoizarientada para a
aprendizagem, esta na sua estrutura, pois ela fdeiltgar a geracdo, a transferéncia e a

7

ampliacdo do conhecimento. Enquanto a orientacda pamercado é considerada uma
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caracteristica organizacional que direciona e aoas atividades de coleta, disseminagéo e
utilizacédo das informacdes do mercado, a orientpgéa a aprendizagem é uma caracteristica
organizacional que afeta a propensédo de uma ogygitizzem gerar valor e aprender por meio
de mecanismos de circuito dupldo(ble-loop learning A orientacdo para o mercado é
determinada pela producéo do conhecimento. A @géit para a aprendizagem focaliza suas
acbes e planejamentos em posturas questionados @nconhecimento existente é
constantemente avaliado e questionado (SINKWtAal. 1997), propondo assim formas de

inovar e melhorar as posturas e ac0es estratémgigasizacionais.

1.1. Problema de Pesquisa e Objetivos

De modo a obter o melhor desempenho organizactéonatessario que as empresas,
assim como seus gestores, planejem e implementées ape direcionem a empresa para
uma postura Orientada para o Mercado e Orientada gp#&prendizagem. Acredita-se que
estas orientacdes incrementam o desempenho orgamah assim como também se
complementam entre si. Entretanto cabe investiged @ nivel de impacto que estas
orientacdes tém no desempenho organizacional &ssito o impacto de cada uma tem entre
si. Desta forma, o presente estudo tem como praiean responder o seguinte
guestionamentdDe que forma a orientacdo para a aprendizagem e aientacao para o
mercado se relacionam entre si e influenciam o despenho organizacional?

Para tanto, este estudo tem como objetivo geratifimr de que forma a orientacao
para a aprendizagem e a orientacdo para 0 mereadgasionam entre si e influenciam o
desempenho das empresas de Santa Maria e regiébjefisos especificos sdo (1) avaliar a
orientacdo para a aprendizagem das organizaco&amnta Maria e regido; (2) avaliar a
orientacdo para o mercado das organizacdes de 3éamia e regido; (3) avaliar o
desempenho organizacional das empresas investig@aanalisar as relacfes existentes
entre os constructos pesquisados (orientacéo papeeadizagem, orientacdo para o mercado
e desempenho organizacional); e (5) construir urdabeoestrutural a partir dos resultados
obtidos.
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1.2. Justificativa

Este estudo se justifica por existir uma necessidi um maior aprofundamento
tedrico-empirico sobre as relacdes existentes astrerientacoes para o mercado e para a
aprendizagem assim como seus impactos no desempeghanizacional. Com isso, este
estudo buscou contribuir de modo empirico com atcogdo de um modelo baseado em
modelagem de equagdes estruturais a respeitoldadeas de interdependéncia existente entre
estes constructos.

Sabe-se também que a grande parte do conhecineénimotaprofundado existente
oriunda de estudos realizados em empresas estt@angri de grandes centros e regides
metropolitanas. A realidade das empresas que aervoomo objetos de estudo para a
construcdo dos modelos tedricos amplamente difosdid pais vém de realidades diferentes.
Pretende-se, portanto, obter um maior entendimgmtprocesso de relacionamento entre os
constructos pesquisados frente a realidade de 9datm e regido, onde as empresas
caracterizam-se por serem em sua grande maiorieesagpde micro, pequeno e médio porte
e também com grandes caracteristicas de empresakafes. A partir disso busca-se
construir um modelo que proporcione um maior enteadto da dinamica de relacionamento
entre os constructos observados e avaliados nageamsple Santa Maria e regiao.

Também pretende-se, finalmente, contribuir pararopo préatico da administragéo,
juntamente com o tedrico, ja que se ira constnirmiodelo que proporcionara uma melhor
compreensao da relacdo existente entre as ori@stpgia 0 mercado e para a aprendizagem
e o0 desempenho organizacional. Desta forma podenéep melhores condicbes para o
processo de planejamento e tomada de decisdo dostews que poderdo obter melhores
resultados, assim como vantagens competitivas, ecimento e reducdo de custos

organizacionais e aumento de sua participacao dead®
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2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Para fins de execucdo deste estudo realizou-serewigéo da teoria existente e
pertinente ao tema abordado. Os temas abordadtzs sexsio se restringem aos temas que
constituem os constructos da pesquisa. Assim,lzgegles a seguir apresentam uma revisao
tedrica e bibliografica a respeito da Orientacéoa pm Aprendizagem, Orientacdo para o
Mercado e Desempenho Organizacional. Também éntalie os principais modelos de
mensuragdo encontrados assim como 0s modelossjgres adotados e validados que seréo

utilizados no desenvolvimento desta investigacéo.

2.1. Aprendizagem Organizacional e Orientagéo para Aprendizagem

Com o proposito de alcangarem o ritmo e a velo@dkd mudancas do ambiente, as
organizacdes necessitam desenvolver e adotarwaslexiveis, adaptaveis e inovadoras, de
uma forma sistematica, integrada e sinérgica. Ddara buscar suprir essas necessidades
atuais, a abordagem da aprendizagem organizacorggd como elemento que visa alavancar
a competitividade organizacional provendo infornescé conhecimento as empresas por sua
proposta de capacitar ndo apenas o nivel individnak também o nivel organizacional
tornando-a mais bem preparada para lidar com ossntempos (CABRAL, 2000). As
organizacdes do futuro serédo as organizacfes dadipagem, as quais se caracterizardo pela
“capacidade de aprender mais rapido que seus eentes” (SENGE, 1990, p. 12).

O conceito de aprendizagem organizacional tem aidplamente utilizado a medida
que as organizacdes buscam desenvolver estrutgiatemas mais adaptativos e sensiveis a
mudancas ambientais. E um conceito integrativoamqieca, de um modo Unico e dinamico,
as esferas individual, grupal e organizacional ema @nalise sistémica, permitindo ainda o
uso de abordagens multidisciplinares (DODGSON, 199376). Logo, os individuos sao 0s
elementos que aprendem de modo imediato atravesramaferéncia de informacoes,
conhecimento e experiéncias (conhecimento taoxpéicito). Mas este conhecimento acaba
por se disseminar nos niveis de relacionamentopegsoal no ambito organizacional que,

por sua vez, pode vir a ser compartilhado em todmbito organizacional indo além de suas
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fronteiras. A aprendizagem interorganizacional agadr ser o resultado de posturas focadas
na aprendizagem adotadas por organizagfes intewdiepes que se relacionam das mais
diversas maneiras. Nesta mesma linha de pensanhenitt, e March (1988) afirmam que a
organizacdo aprende de maneiras diferentes. Assmo @s organizacdes podem aprender
com a sua propria experiéncia, também aprendemacexperiéncia de outras organizacoes.

As dire¢Bes pelas quais estd se encaminhando oeitmnde aprendizagem
organizacional sdo diversas. Os modernistas ténendeklvido a nocdo de sistemas
cibernéticos, adicionando um circuito reflexiveflexive loop, no qual se admite que é
possivel aprender a aprender. Os psicélogos amescargyris e Schon (1978) mostram a
aprendizagem organizacional com a no¢édo da apesgehz de circuito duplodouble-loop
learning), que desafia a no¢do anterior do circuito simpasy(e-loop). Mais recentemente
temos o trabalho dos tedricos de sistemas chiletadgrana e Varela (1997), com a teoria de
sistemas autopoiéticos. Os pds-modernistas partepridcipio de que as organizacdes sao
sistemas socialmente construidos e inseridos numgaalgem, e observam aspectos mais
simbadlicos em oposicao aos sistemas fisicos (HATI®Y).

A aprendizagem de ordem superior (dauble-loop learningé necessaria para que
empresas possam desaprender seus modelos ultdgsmesabsoletos de conhecimento de
mercado e normatizagdes (NYSTROM; STARBUCK, 19&hkira como eliminar os filtros
cognitivos pelos quais as novas informagfes passawabam por se tornar distorcidas e
viesadas (HEDBERD, 1981).

A aprendizagem organizacional integra elementositiggs, institucionais e culturais
(GUARIDO FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2001). Nao se patratar a aprendizagem
organizacional separadamente da cultura organizaicid aprendizagem organizacional esta
agregada a uma base cultural e seu processo ddeaprendizagem individual no sentido de
que as “organizacdes preservam, de forma continuemlzhecimentos, comportamentos,
mapas cognitivos, normas e valores”, enquanto gueessoas entram e saem da organizagao
(DAFT; WEICK apud GUARIDO FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2001, p.35). Assn,
uma postura organizacional orientada para a apagelin vai aléem de acdes imediatas e
implementacfes estratégicas. Esta orientacdo d#ae imbricada na estrutura e cultura da
organizacdo, ja que a base da organizacdo quedapesta na sua estrutura, pois ela deve
facilitar a geracéo, a transferéncia e a ampligggoonhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que “a criacdo cdohecimento ndo tem

implicacbes apenas para o processo gerencial; tefanplas implicacbes também para a
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estrutura organizacional” (p. 185). A estruturag® relacbes de complementaridade e
interdependéncia no ambiente interno organizacionvaltadas para a construgdo e

disseminacédo do conhecimento, deve estar orie@darma a proporcionar a integracédo. A
construcdo, solidificacdo e transferéncia de canfeto através da logica da espiral do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) com foco estiEgico na complementaridade e

interdependéncia tende a elevar as condi¢cdes ciivgeetdas organizagdes. O pensamento
sistémico (SENGE, 1990) desenvolvido na organizagioo um todo proporciona, desta

forma melhores condi¢Ges para a empresa como umtddealizar deus negaocios.

Como forma de desenvolver aspectos estratégicesiaegionais, a orientacdo para a
aprendizagem é vista como uma postura que visandaser a aprendizagem e a gestao do
conhecimento organizacional. A orientacéo pararanalizagem pode ser definida como um
grupo de valores que influenciam o grau com que arganizacdo considera-se satisfeita
com relacdo as suas teorias em uso (ARGYRIS; SCHORB), seus modelos mentais (DE
GEUS, 1988) e sua logica dominante (BETTIS; PRAHALA995) que pode estar ou néo
estar baseada no mercado. Organizacfes com uneacdioentacdo para a aprendizagem
incentivam, e até mesmo exigem, que seus membrdgn@onarios constantemente
guestionem as normas organizacionais vigentes quentam suas atividades de
processamento das informagdes de mercado assimaagbes organizacionais (GARVIN,
1993; SINKULA, 1994; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1%).

Valores que sédo constantemente associados compasidades da aprendizagem
organizacional circundam o (1) compromisso com r@rapzagem, (2) mente aberta, e (3)
visdo compartilhada (SENGE, 1990; SINKULA; BAKER; OORDEWIER, 1997).
Empresas que estdo comprometidas com a aprendizedenzam a necessidade de entender
as causas e efeitos de suas acdes (SHAW; PERKBE3) JA que esta postura é necessaria
para que as empresas possam detectar e corrigirossde suas teorias em uso.

O compromisso com a aprendizagem diz respeito @osiios da aprendizagem
discutidos por Senge (1990). Mente aberta est&iassoa idéia de “desaprender a aprender”
que se relaciona ao conceito de “desaprendizag’iMiSTROM; STARBUCK, 1984). Este
espirito de “desaprendizagem” e considerado coroentro da mudanca organizacional e o
processo de aperfeicoamento e aprendizagem. A g@apartilhada gera uma propensao ao
compartiihamento de uma légica dominante e respdtadonjuntamente esperados
(DOUGHERTY, 1989). A falta de um foco organizacibnampreendido de modo geral e
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compartilhado por todos gera uma reducéo na métvpara aprender (TOBIN, 1993). Esta
visdo compartilhada proporciona um senso comunirdedb e propadsito.

Enquanto que comportamentos adotados para umarpastantada para o mercado
sdo mais rapidamente alterados (DICKSON, 1996)opgscionam um efeito positivo na
lucratividade da empresa de um modo mais imediflARVER; SLATER, 1990), a
orientacdo para a aprendizagem € mais demorads dagementada ja que é o resultado de
atitudes, compromissos e processos gerenciais dasdmente cultivadas e que sao
desenvolvidos e acumulados ao longo do tempo erdefprogressiva (GARVIN, 1993).

Enquanto uma orientagéo para o0 mercado possaaama aprendizagem em circuito
simples ¢ingle-looplearning adaptativa (NARVER; SLATER, 1995) ela ndo iradewa
organizacdo a uma aprendizagem em circuito dufgole-loop learninpgeradora de novos
conhecimentos a menos que seja acompanhada deottmarientacdo para a aprendizagem
(ARGYRIS; SCHON, 1978; SENGE, 1990).

2.2. Orientacéo para o Mercado

Podendo ser considerado um tema de estudos deegrapdcto no meio académico e
empresarial, a Orientacdo para o Mercado tem adquim espaco de grande relevancia nos
estudos referentes as estratégias de marketingeangenho organizacional. Tendo grande
parte de seu desenvolvimento sido feito na décad®®aom os trabalhos de Kohli e Jaworski
(1990), Kohli, Jaworski e Kumar (1993) e Narver lat& (1990, 1995) principalmente, a
Orientacdo para o Mercado pode ser vista atualmemted uma forma das empresas de
posicionarem no mercado de uma forma a obterem ethomamento em seus resultados
operacionais e estratégicos.

A orientacdo para o mercado é definida como a reutitganizacional que desenvolve
0S comportamentos necessarios a criacao de valads para o cliente de forma mais eficaz
e eficiente, gerando vantagem competitiva a empid8&RkVER; SLATER, 1990). Assim,
com o foco central nos clientes e no mercado, entatdo para o mercado € um conceito
proveniente da estrutura conceitual do marketiransitlera-se a Orientagcéo para o Mercado

mais adequada do que a Orientagcdo para o Markétimnge a primeira focaliza suas atencdes
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no mercado e nos clientes (aspectos externos aesa)palém de focar nos aspectos do
planejamento de marketing (KOHLI; JAWORSKI, 1990).

Uma empresa orientada para o mercado pode ofeseteydes que possam ir além
das expectativas de valor dos seus clientes. fgiede empresa sabe que existem varias
formas para se reduzir os custos totais de aqaisic uso para os compradores, assim como
também existem muitas maneiras de se criar beogfédicionais, e é por isso que todas as
alternativas sao avaliadas, para se identificat guarma que podera ser mais efetiva na
criagdo do valor superior e sustentavel da emppesa, os clientes-alvo atuais e futuros. E
necessario ainda desenvolver uma visdo de longm pras relacionamentos, interligando a
cultura e a estrutura organizacional efetivamerderdenando os esfor¢cos na criagdo de um
valor superior para o cliente em todos os setoaesndpresa, ndo deixando isso ser apenas
responsabilidade do marketing (NARVER; SLATER, 1990

Entretanto, para que uma empresa obtenha maicsigemtcompetitiva, € importante
gue ela esteja sempre atualizada (NARVER; SLATEB95L Assim, considera-se a
aprendizagem organizacional como uma forma para ajuEmpresa aprenda e adquira
conhecimentos estratégicos mais rapidamente queseos concorrentes. A dedicacdo a
programas de treinamento e as mudancas organia&idrequentes, contudo, podem
provocar uma falha no desenvolvimento de uma @iltinganizacional orientada para o
mercado (NARVER; SLATER; TIETJE, 1998).

Narver e Slater (1995, p.67) prop6em um modelo @naerendizagem organizacional
€ composta por cinco componentes criticos: domaios chaves da cultura (orientagdo para
o mercado e empreendedorismo) e trés elementofind® @ideranca facilitadora, estrutura
organica e aberta, e uma abordagem descentrativagkanejamento estratégico). Os autores
sugerem ainda a presenca de uma sinergia entnr@rdgagem e o desempenho da empresa

conforme demonstrado na figura 1.
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Cultura Resultados
Empreendadorismo

Estrutura Safisfacao dos Crascimento

. organica clientes das vendas
Criantagao para o = =

mercado )
Aprandizagem

crganizacional

Lideranca
facilitativa Sucesso do
novos produtos Lucratividade
Planejamento
astratégico
dascentralizado
Clima

Mudanca ambientais

Figura 1 - Resultados da Aprendizagem Organizationa
Fonte: Narver e Slater (1995, p. 67).

Apos o reconhecimento da importancia da orientgg@@ o mercado, e aceitar a
existéncia de lacunas em seu desenvolvimento teoKohli e Javorski (1990, p.1)
defenderam a necessidade de “prover uma definigderacional, desenvolver um
levantamento de proposi¢cdes e construir um arcaboagpreensivo para orientar futuras
pesquisas”. Assim, 0s autores partiram para aidaéndo construto, fundamentando-o na
literatura de marketing entre outras disciplinasne pesquisa de campo realizadas com
executivos colocados nas mais diversas funcdesvesnhierarquicos de organizacoes.
Através do afrontamento das visGes dos executivibs kteratura, Kolhi e Jaworski (1990)
localizaram evidéncias que os levaram a indicaragogentacédo para o mercado consiste em
trés aspectos fundamentais: “geracdo de inteligéndisseminagdo de inteligéncia; e
responsividade”. Conforme os autores: “orientacima p mercado € a ampla geracdo de
inteligéncia de mercado concernente as necessidddes atuais e futuros clientes,
disseminacéo da inteligéncia através dos departasiena ampla resposta a elas” (KOHLI;
JAWORSKI, 1990, p. 6).

Com relacdo a geracgéo de inteligéncia, observatatae que o ponto de partida da
orientacdo para o mercado € a inteligéncia do rderaaqual defini-se com um conceito que
envolve uma analise dos fatores externos que afetamarcado, além do conhecimento das
necessidades e preferéncias dos clientes, como pedevisto nas regulamentactes

governamentais, na tecnologia, entre outros (KOHRANWORSKI, 1990). Dessa maneira, a
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geracdo de inteligéncia compreende pesquisas comsumodores e mecanismos
complementares, tais como reunides com clientegusdes com parceiros e andlise de
relatérios de vendas. A tentativa de envolver disd@los fatores externos na geracdo de
inteligéncia esta ligada a necessidade de conlecacdes dos competidores e a maneira
como elas influenciam as preferéncias dos clie@es.o fator que influencia na geracéao de
inteligéncia é o ambiente de negdécios (JAWORSKI; GMANIS; KOHLI, 2002). Assim
considera-se a necessidade de reconhecer as gressdgercado e 0s sistemas ambientais,
dentre outros aspectos, como sendo uma etapa dce§so de geracdo de inteligéncia
competitiva”.

Para a disseminacdo da inteligéncia, essa praeva der realizada através de
comunicacao horizontal, a qual deve ocorrer ded@oempresa, envolvendo todos os
departamentos (KOHLI; JAWORSKI, 1990).

J& a responsividade configura-se nas a¢fes adgpadasresponder a geracao e a
disseminagdo da inteligéncia. Fundamentalmentegsponsividade € composta de dois
conjuntos de atividades: (1) concepcédo de respest@) implementacdo de resposta. A
primeira versa no uso da inteligéncia de mercada gasenvolver planos; e a segunda, na
consecucao de ditos planos (KOHLI; JAWORSKI, 1980)esponsividade envolve a selecéo
de mercados-alvo, o desenho e a oferta de produmsespondam as necessidades atuais e
futuras dos clientes, etc. (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

O estudo de Kohli e Jaworski (1990) assim comoeoNarver e Slater (1990)
buscaram delimitar e estruturar o conceito de @ago para o Mercado de modo a propor
um constructo a ser validado e adotado como femtamde diagndstico. Inicialmente os
autores Narver e Slater (1990) propuseram um aarstunidimensional composto por 3
perspectivas a serem analisadas: (1) a orientagéo @ cliente; (2) a orientagcdo para 0s
concorrentes; e (3) a coordenacéo interfuncionalegdmcio.

Ja Kohli e Jaworski (1990), também estruturanda@oastructo proposto em 3
perspectivas a serem abordadas, propuseram queieata@@o para o Mercado seria
mensurada através da (1) identificacdo da geragd@nteligéncia de mercado pela unidade de
negocio; (2) a disseminacao dessa inteligéncia eleado; e (3) a resposta da unidade de
negocio a inteligéncia gerada e disseminada antezite. A validade empirica desse
modelo, e suas proposicoes, foi testada pelosasgases com o objetivo de elaborar e validar
a formulacdo de um modelo de avaliagdo e mensudkg@lientacao para o Mercado de uma

unidade de negocio baseado na proposicao dos detdes e consequéncias da Orientacéo
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para o Mercado. Este modelo validado deu origendoeidt escala MARKOR (KOHLI;
JAWORSKI; KUMAR, 1993) que € uma das ferramentadaiacdo utilizada neste estudo.

A partir do delineamento do construto de Orientgg@@ 0 Mercado e de escalas para
sua mensuracao, a verificagdo empirica da relagi® ©rientacdo para o Mercado e
desempenho tem sido foco central de diversos estednduzidos em diferentes industrias,
setores e contextos culturais. De maneira geraereb-se uma relagéo positiva entre
Orientacdo para o Mercado e desempenho empre&aARIPAIO, 2000; PERIN, 2002). Ao
definir a orientacdo para o mercado, Jaworski diKdB93) estabelecem uma cadeia em que
consideram as condi¢cdes que antecedem a orienpagaco mercado, as consequéncias da

orientacao e os fatores moderadores, como indicadigura 2.

-
é Alta Geréncia Empregados N

“Eafse oa cxietacio o - Comprometimento
\_~Aversiio ao risco \'EspmtodeEqmpe y.
( Dinémica Inf 'd

a Interdepartamental

* Conflito

« Contato = Turbuléncia do mercado
\_ = Intensidade competitiva

= Turbuléncia tecnologica

- \- J/

Sistema Organizacional

» Formalizacao

. lizach

= Departamentalizacio Desempenho do negocio

= Sistemas de compensagio
.

Figura 2 — Modelo de orientacdo para o mercadaaerski e Kohli
Fonte: Jaworski e Kohli (1993, p.55).

Para Jaworski e Kohli (1993), como consequénciasramtacdo para o mercado,
ficam fortalecidos 0 comprometimento organizacianal espirito de equipe que € gerado nos
empregados. Os resultados encontrados por Kohkveordki (1990) revelaram que as
respostas dos executivos entrevistados direcionara p beneficio tanto social quanto
psicologico, dos empregados envolvidos em umacgitude orientacdo para o mercado. Da
mesma forma, os autores relataram as considerdgp8esxecutivos sobre um sentimento de
pertencimento a organiza¢do quando todos trabaffedmobjetivo comum de satisfazer os

clientes.
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A outra consequéncia da orientacdo para o mercadan&lhoria do desempenho
organizacional, segundo as pesquisas de Jaworsshk (1993). Em geral, as variaveis de
desempenho utilizadas sdo o R®e(urn Over Investmento volume de vendas, e a
participacdo no mercado. No entanto, a intensidialeelacdo entre a orientacdo para o

mercado e o desempenho pode variar de acordo gariilbdas empresas.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E ESTATISTICOS

Este estudo € baseado na validacdo de um modeicot@presentado a seguir e sua
validagcdo é fundamentada a partir da utilizacdprdeedimentos estatisticos que se baseiam
em técnicas de analise fatorial, correlacdo desBearegressao linear multipla e modelagem
de equaclOes estruturais. Nesta secdo, inicialngeapgesentado o modelo teodrico do estudo
seguida da explicacédo dos procedimentos técnitadstgos adotados para a sua validacdo e

confirmacéo.

3.1 Modelos tedricos de estudo

Inicialmente elaborou-se um modelo tedrico expasteguir que trata da estruturacéo
das relacfes existentes entre a Orientacdo papaemdizagem, a Orientacédo para o Mercado
e 0 Desempenho Organizacional. Este modelo é cdmpms variaveis que procuram
explicar a dindmica de inter-relacionamento dosstantos analisados no estudo. Sendo
assim, o modelo inicialmente proposto é testadotenestudo buscando um maior
entendimento das relagcbes entre as variaveis fidedias (STEENKAMP;
BAUMGARTNER, 2000).

O modelo proposto trabalha com hipoteses a serstadtes por meio de técnica de
regressdo, andlise fatorial e equacfes estrut@aiforme se observa na figura 03 a seguir,
as hipoteses sdo focadas nas relacbes entre osuctos “Orientacdo para o Mercado”,
“Orientacao para a Aprendizagem” e “Desempenho i@zgaional”’. Para as dimensdes dos
dois primeiros constructos anteriormente citad@sificou-se a validade dos mesmos por
meio de analise fatorial confirmatoria. Ja a redag@tre as variaveis latentes de cada variavel
dependente com o Desempenho Organizacional foisadal também separadamente (o que
originou 2 modelos resumidos de estudo além do Mdelencipal de Estudo).

A figura 03 a seguir mostra os constructos a serensiderados como variaveis
independentes (VI) do estudo que sao a Orientag&@ogAprendizagem e a Orientagcéo para
o Mercado que compdem o modelo principal de estQdarimeiro constructo € composto de

3 dimensbes de andlise (comprometimento, visdo adilfada e “mente aberta) |
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considerados como variaveis latentes (VL), origimaite desenvolvido por Sinkula, Baker, e
Noordewier (1997). O segundo constructo, tambémposito de 3 dimensbes, (geracdo de
inteligéncia, disseminacdo de inteligéncia e respaade), considerados como variaveis
latentes (VL), foi originalmente desenvolvido poohfi, Jaworski e Kumar (1993) e é
também conhecido como escala MARKOR. O construcepeddente (desempenho
organizacional) € mensurado e avaliado de acordovariaveis selecionadas e ja utilizadas
pelos autores Jaworski e Kohli (1993) e Narver ate®l(1990) que visam mensurar a
lucratividade da organizacdo. Também se utilizaatéveis adotadas por Baker e Sinkula
(1999) e Narver e Slater (1990) para avaliar aas#o do segmento de atuacao das empresas

para melhor avaliar seus desempenhos.

Dimensdes dos Constructos Constructos (VI) Constructo (VD)

Comprometimento

Desempenho

Organizacional
- crescimento das
receitas;
- aumento de
lucratividade;
- comparagao com
a concorréncia;
- performance
geral.

Viséo . ~
Compartilhada Orientagéo para a

Aprendizagem

“Mente Aberta” 'y

+ |H1

A\ 4

Orientacdo para o
Mercado

Geracao de Inteligéncia

Disseminacéao de
Inteligéncia

Responsividade

Figura 3 - Modelo Tedrico Principal de Estudo ed#gses de trabalho.

As hipoéteses de trabalho ja argumentadas acimasssé@guintes:
H1: A Orientagado para a Aprendizagem e a Orientacéo @dercado possuem uma
relacéo de interdependéncia e correlacdo posiéka@ngo um efeito sinérgico.

H2: A Orientacdo para a Aprendizagem aumenta o Des#rop@rganizacional das

empresas que as adotam.
H3: A Orientacdo para o Mercado aumenta o Desempenigan@acional das

empresas que as adotam.
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Com o intuito de verificar a validade de cada ura donstructos que compuseram as
Variaveis Independentes do estudo foram elaborddissmodelos resumidos e oriundos do
Modelo Principal de Estudo a serem testados — odelMe A e B. O Modelo A tem como
variaveis Independentes as 3 variaveis latentesguedem a Orientacdo para o Mercado. Ja
o Desempenho Organizacional é tido como Variavgbeddente. O Modelo A pode ser

visualizado na Figura 4 abaixo.

Dimensdes dos Constructos (VIs) Constructo (VD)

e

Geracao de Inteligéncia

Desempenho
Organizacional
- crescimento das receitas;
- aumento de lucratividade;

Disseminacgéo de

Inteligéncia
! - comparacao com a
— ! concorréncia;
Responsividade H3a (+) ! - performance geral.
|

Orientacdo para o Mercado
A

Figura 4 - Modelo A e Hipéteses de trabalho a sexreatiadas.

As hipoteses de trabalho do Modelo A exposto aci@iteas seguintes:

Hla: A Geracdo de Inteligéncia aumenta significativaimemm Desempenho
Organizacional das empresas.

H2a: A Disseminacdo de Inteligéncia aumenta signifieatiente o Desempenho
Organizacional das empresas.

H3a: A Responsividade aumenta significativamente o Dgmho Organizacional
das empresas.

JA o Modelo B tem como Variaveis Independentes asrBaveis latentes que
compdem a escala de avaliagdo da Orientacdo papeeadizagem. E, da mesma forma que
no Modelo A, a Variavel Dependente € o construatoDésempenho Organizacional. O

Modelo B pode ser visualizado na Figura 5 abaixo.
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Dimensdes dos Constructos (VIs) Constructo (VD)

Comprometimento com
a Aprendizagem

H1b (+) Desempenho
Organizacional

- crescimento das receitas;

- aumento de lucratividade;

- comparagao com a

concorréncia,

- performance geral.

H2b (+)

< Visdo Compartilhada

“Mente Aberta” H3b (+)

Orientacao para a Aprendizagem

Figura 5 - Modelo B e Hip6teses de trabalho a sereaiadas.

As hipoéteses de trabalho do Modelo B exposto asimaas seguintes:

Hlb: O Comprometimento com a Aprendizagem aumenta feigiivamente o
Desempenho Organizacional das empresas.

H2b: A Visdo Compartilhada aumenta significativamente @esempenho
Organizacional das empresas.

H3b: A “Mente Aberta” aumenta significativamente o Depenho Organizacional
das empresas.

Para que o objetivo geral deste estudo previanm@pf@sto seja atingido, este estudo
se configura como sendo descritivo no que se redese seus objetivos. A descricdo da
realidade observada se da, portanto, a partir de perspectiva transversal, o que significa
que se descreve a realidade em um determinado nmmpessente relativo a época de sua
coleta de dados. No que tange a natureza, estibesticonfigura como sendo quantitativo ja
gue conta basicamente com analise quantitativeadesd(quantificados por meio de escalas
de mensuracédo pré-definidas). A populacdo dested@sorresponde a todas as empresas da
cidade de Santa Maria e regido. Portanto, estardegara como sendo uma pesquisa do tipo

Survey(BABBIE, 1999) quanto ao metodo de pesquisa.
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3.2. Elaboracao do Instrumento de Coleta de Dados

Para avaliar os constructos referentes aos obgetieste estudo foi elaborado um
instrumento de coleta de dados (APENDICE A) pamaeasuracdo das variaveis pertinentes
definidas inicialmente utilizando escalas ja consdgs e validadas em outros estudos de
grande representatividade no meio académico-demtif As variaveis utilizadas para a
mensuracao e avaliacdo dos constructos do estualm flaboradas utilizando uma escala de
mensuracgao do tipo Likert de 5 pontos (1=Discordtalmente até 5=Concordo Totalmente).
Conforme sugerido por Hair et al. (1998) e GarveMentzer (1999), a avaliacdo do
instrumento foi realizada por meio do célculo diovae alfa de Cronbach (CRONBACH,
1951), da confiabilidade composta (BAGOZZI, 1980)de variancia extraida (AVE)
(FORNELL; LARCKER, 1981). Estes dois ultimos sadiddis a partir da soma das cargas
das variancias padronizadas e dos erros de meésuilag variaveis e serdo detalhados mais
adiante.

A escala de avaliacdo adotada para mensurar odév@lientacdo para o Mercado foi
a MARKOR (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993) com os 2Qens sendo avaliados por
meio de uma escala Likert de 5 pontos. As dimendéescala séo: geracao de inteligéncia (6
itens); disseminacéo de inteligéncia (5 itensgsponsividade (9 itens). Esses itens da escala
MARKOR sé&o apresentados no Quadro 1. Vale resggliresse instrumento ja foi adotado
em outros estudos importantes no Brasil relaciomamdOrientacdo para o Mercado e o
Desempenho Organizacional de forma positiva (SAMPA2000; TREZ, 2000; PERIN;
SAMPAIO, 2001; SILVA; DAMACENA; MELO, 2002).
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DIMENSOES | ITENS DESCRICAO DA VARIAVEL

OMGI1 Nesta unidade de negdcio, nos encontramos coniemqu p?lo menos duas
vezes ao ano para saber que produtos/servigoseslessitardo no futuro.
OMGI2 | Nesta unidade de negdcio, nés fazemos maeggqusa de mercado internament
OMGI3 | N6s somos lentos em detectar mudancgas n&s@meias de nossos clientéR)
NOs pesquisamos o0s usuarios finais pelo menoswdzas por ano para verificar|a

D

Geracao de

Inteligéncia OMGl4 qualidade de nossos produtos/servigos.
OMGI5 Nés somos lentos para d_etectar mudancas no ambientgrial, tais como, na
competicdo, na tecnologia ou em regulamenta¢Bgs.
OMGI6 Nés avaligmos periodicamente os provaveis efeamddancas ambientais nos
nossos clientes.
OMDI7 Nés temos encontros interdepartamentais no minimewez por trimestre para

discutir tendéncia de mercado e desenvolvimento.
O pessoal de marketing da nossa unidade de neggeima reunifes e despende
OMDI8 | tempo discutindo as necessidades futuras dos nolgsai®s com outros
departamentos.

Quando alguma coisa acontece com nosso maioreslientnosso maior mercado
toda a nossa unidade de negécio sabe num peridmodeutempo.
Dados sobre a satisfagdo dos nossos clientesssmrdnados em todos os nivels
de forma regular em nossa unidade de negocio.

Quando algum departamento encontra alguma coisariamte sobre a
concorréncia, ele é lento em alertar os outrosrtiapantos(R)

Disseminagéo
de Inteligéncia| OMDI9

OMDI10

OMDI11

U7

No6s somos lentos para decidir como responder asmgad de precos praticada
pelos nossos concorrentéR)

Por uma ou outra raz&o nds tendemos a reagir de kenth as mudancgas nas
necessidades de nossos clientes por produtosseI\R}

NOs revisamos periodicamente nossos esforcos @ai@gimento de

OMR14 | produtos/servicos para assegurar que eles estéjdrados com as necessidadep
dos nossos clientes.

Muitos departamentos em conjunto planejam periodécde as respostas as
mudanc¢as que ocorrem no ambiente do nosso negaocio.

Se qualquer competidor estiver a ponto de lancarecampanha dirigida aos
nossos clientes, nds poderiamos implementar upastsimediata.

As atividades dos diferentes departamentos da nwégade de negdcio sao ben

OMR12

OMR13

OMR15

Responsividade OMR16

=)

OMR17

coordenadas.

A resolucdo positiva e imediata de todas as regldesade nossos clientes nao ¢
OMR18 S , .

uma prioridade nesta unidade de nego¢iR¥.
OMR19 Quando surge um grande plano de marketing, néapetwente nao estamos

aptos a implementa-lo em tempo hag)
Quando nos descobrimos que 0s nossos clientesigostde n6s modificassemos
OMR20 | um servico que oferecemos, os departamentos edwesl¥hzem todos os esfor¢as
para realizar isto.

Quadro 1 — Escala de Avaliagcdo da Orientagéo psaroado - MARKOR.
(R) Item com escala reversa.
Fonte: Adaptada de Kohli, Jaworski e Kumar (1993).

A escala de avaliacdo adotada para mensurar o wmieelOrientacdo para a
Aprendizagem foi a escala originalmente desenvaledadotada por Sinkula, Baker, e
Noordewier (1997). Os 18 itens do instrumento quensuram a Orientagcdo para a
Aprendizagem foram avaliados por meio de uma edgkéat de 5 pontos. As dimensdes da

escala sdo o Comprometimento para com a Aprendizégetens); Visdo Compartilhada (6
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itens); e “Mente Aberta” (6 itens). Esses itengdeala sdo apresentados no quadro 2 abaixo.

Esse instrumento também ja foi validado e adotadmetros estudos importantes (PERIN,

2002), mas verifica-se que ndo tem a mesma vabdagéando comparado a escala

MARKOR.
DIMENSOES ITENS DESCRICAO DA VARIAVEL
Administradores e gerentes basicamente concordar fjabilidade para @
OACA21 ; . "
aprendizagem desta empresa € a chave para nosagerarcompetitiva.
OACA2?2 Os valorgs basicos desta empresa incluem a apagedivcomo chave pard
a melhoria.
. O senso nesta empresa € que a aprendizagem damfuas € um
C;)rrgzgr:]ngtlmentc OACAZ3 investimento, o uma despesa.
P : Aprendizagem nesta organizacao € vista como umeah@na-chave
Aprendizagem OACA24 - ; A o
necessaria para garantir a sobrevivéncia organizaki
OACAZ5R Nossa _cul_tura € aquela goéo faz da aprendizagem de nossos empregad
uma prioridade(R)
A sabedoria comum nesta empresa é a de que untuedenhamos parad
OACA26 .
de aprender, colocamos em risco nosso futuro.
OAVC27 Ha uma nocao clara de quem somos e para onde asitaaioocomo esta
empresa.
Existe um consenso geral da visdo de nossa enmgiresés de todos 0s
OAVC28 A ~
niveis, funcdes e departamentos.
Visao OAVC29 | Todos os funciondrios estdo comprometidos 0s objetivos desta empreq
Compartilhada OAVC30 Os funcionarios se véem como parceiros no mapeandestdirecdes da
empresa.
A lideranca do topo da empresa acredita em corfipara. sua visdo com o
OAVC31 P 4 . A
niveis mais baixos da organizagéo.
OAVC32R | Nosndotemos uma visao bem definida para toda a emp(fiesa.
Nosnéo temos medo de refletir criticamente sobre os ropsessupostos
OAMA33 .
comuns sobre a forma como fazemos negécios.
OAMA34R Os adn|1'|n|s_tradore_s e gerentes desta emp@sguerem que a sua "viséo de
mundo” seja questionad@)
“ " OAMAS5 | Nossa unidade de negécios valoriza muitceatalidade aberta.
Mente Aberta — . .
Administradores e gerentes incentivam os trabaltesda pensar de modo
OAMA36 o .
criativo e sob novas perspectivas.
OAMA37R Uma enf_ase na inovagdo constamdie é uma parte de nossa cultura
corporativa(R)
OAMAS38 | Ideias originais sdo altamente valorizadesta organizacéo.

los

Quadro 2 — Escala de Avaliagcdo da Orientacdo pAmendizagem.

(R) Item com escala reversa.

Fonte: Adaptada de Sinkula, Baker e Noordewier 7).99

Ja o desempenho organizacional percebido pelosesanmws pesquisados (variavel

latente dependente) foi mensurado e avaliado ded@omom variaveis selecionadas e ja

utilizadas pelos autores Kohli, Jaworski e Kum&9Q) e Narver e Slater (1990), que visam

mensurar a percepcao de lucratividade da orgamizak@mbém se utilizou de varidveis
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adotadas por Baker e Sinkula (1999) para avalisitum¢gédo do segmento de atuacao das
empresas para melhor avaliar seus desempenhositéds 4ue compdem este constructo sao

apresentados no quadro 3.

DIMENSAO ITENS DESCRICAO DA VARIAVEL

DM39 | A mudancga na receita de vendas desta unidadegbcios no ultimo ano foi...
DM40 | A mudanga nos lucros desta unidade de negaoiggtimo ano foi...
DM41 | O desempenho global na sua unidade de negdeigkimo ano foi...
DM42 Em relagédo 5?1 concorréncia, o desempenho global@aisidade de negdcios no
ultimo ano foi...

Desempenho
Organizacional

Quadro 3 — Escala de Avaliacdo do Desempenho (rayzinhal.
Fonte: Adaptada de Baker e Sinkula (1999) e Nax\&later (1990).

A mensuracao de cada um dos itens do construcizedempenho Organizacional foi
também realizado por meio de escala Likert de Stgsprvariando de 1 (Péssimo) a 5
(Excelente), seguindo recomendac¢Oes identificadagenisdao da literatura e em outros
estudos semelhantes, respeitando a familiaridadereipondentes com a escala de cinco
pontos.

Tendo como objetivo caracterizar o perfil das esgsepesquisadas, foram coletadas
também informacdes a respeito do ano de fundacdoredeita anual, do numero de
funcionéarios e da quantidade de niveis organizatodas mesmas. Estas informagfes sédo
apresentadas de modo descritivo e também sacadtkzpara verificar a influéncia destas
informacdes de perfil empresarial no desempenho eivel de Orientacdo para o Mercado

por meio de analises de regressao linear multipla

3.3. Procedimentos amostrais e coleta de dados

O processo de amostragem do estudo foi definidocpaveniéncia e por adeséao.
Inicialmente foi elaborado um banco de dados deresas que se enquadram no perfil da
pesquisa. Foi realizado, entdo, o envio do formwl@e coleta de dados estruturado,
elaborado e testado previamente em outros estuwdlasipyos autores, para todas as empresas

cadastradas no banco de dados. Este envio se detnmal (preferencialmente) e presencial
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em eventos e reunibes empresariais (AJESM e FEISMAamostra adotada é a de
questionarios obtidos em tempo habil para a reg@izado estudo (amostra por adesao).
Assim, a amostra totalizou 123 respondentes vallligains autores sugerem que o tamanho
da amostra aconselhado é de 5 respondentes pardesadio instrumento de coleta de dados
(HAIR et. al, 1998). Como o questionario original foi compost 42 itens, o que torna
necessario que se tenha 210 respondentes, a ampodéaer considerada pequena para 0s
fins deste estudo. Apesar da validade do estuday@anho da amostra obtido pode ser
considerada uma limitacéo forte do mesmao.

Os dados obtidos na etapa descritiva do estudonf@maalisados utilizando-se de
técnicas univariadas, bivariadas e multivariadagohica principal adotada para a avaliacao
dos resultados foi a Analise Fatorial seguida dac@ol da metodologia de Modelagem de
Equacbes Estruturais (HOYLE, 1995). A Andlise Hatoioi utilizada com o objetivo de
avaliar a adequacado das escalas adotadas (AnalisgaF Confirmatdria) assim como para
reduzir os itens das dimensdes da Orientagcdo parealo e Orientacdo para Aprendizagem

de modo a facilitar a analise de causa e efeito.

3.4. Procedimentos estatisticos de analise de dados

Nesta subsecédo sédo abordados os procedimenttistesta adotados no decorrer do
estudo. Assim, como se trata de um estudo desedwatem o objetivo final de elaboracéo
de um Modelo baseado em EquacgOes Estruturais (Mit#rsas etapas e procedimentos
estatisticos sdo necessarios antes que se atipjalgstivo. Dessa forma, inicialmente sao
apresentados 0s aspectos tedricos os procedinsatutalos referentes as analises descritivas
utilizadas, onde principalmente utilizou-se de meatas medidas de tendéncia central, de
dispersado, de assimetria e de curtose. Em um segundento analisa-se 0S pressupostos
tedricos da analise de Correlacédo Bivariada e dpel8a0 Linear Multipla. Em seguida séo
explicados os procedimentos estatisticos da Ankhgerial. Por se tratar de um estudo que
utiliza escalas ja testadas e validadas, analisassaspectos tedricos da Andlise Fatorial
Confirmatoéria (AFC) j& que esta foi adotada de madwerificar a validade dos modelos
utilizados para os fins deste estudo em especHRioalmente, a Ultima subsecéo € dedicada a

apresentar os aspectos teéricos da Modelagem de&egIEstruturais que se considera como
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sendo uma construcdo baseada em todos os outroedpnentos estatisticos citados
anteriormente. As andlises estatisticas necessar@adlodelagem de Equacdes Estruturais
decorrente do estudo serdo feitas com o auxiliosdtisraresSPSSfor Windows15.0 e do
AMOS 7.0.

3.4.1. Estatistica Descritiva Univariada

Os procedimentos estatisticos descritivos adotpds os fins deste estudo foram os
calculos e andlises de medidas de tendéncia cémtéalia aritmética), de disperséo (desvio
padrdo) além de medidas para caracterizar a digtfib dos dados (curtose e assimetria).
Estas Ultimas servem também para analisar a natadalidos dados.

A média aritmética, como medida de tendéncia akn& uma das medidas mais
utilizadas em estudos estatisticos. O calculo diiara¥itmética a serem obtidos em cada uma

das variaveis observadas no estudo é efetuadrantilo-se a equacéo [3.1] abaixo.
2%t [3.1]

Onde: Xi é o ponto médio da classe i;

fi & a frequéncia absoluta da classe i.

As medidas de dispersdo sdo adotadas para deascaeveomogeneidade ou
heterogeneidade dos dados, ou seja, 0 grau darata#b dos valores observados em torno
de um valor central. O valor do desvio padrdo pema amostra € um dos mais utilizados

para esse fim e € obtido utilizando-se a equac2d #Baixo.

13.2]

Onde: Xi é o ponto médio da classe i;

X é a média aritmética da distribuicdo de dados;



35

n é o tamanho da amostra.

O valor da assimetria indica grau de desvio odefermacéo de uma distribuicdo de
frequéncias. Assim, tendo um valor de assimetrisitipo significa afirmar que a maior
concentracdo dos dados esta a direita da modada émenor do que a meédia). Ja quando a
assimetria é negativa significa afirmar que a madmrcentracdo dos dados estéd a esquerda da
moda (a moda é maior do que a média). O calculcodficiente de assimetria de Pearson é

efetuado utilizando-se a equacéo [3.3] abaixo.

X —Mo

S

As=

3.3]

Onde: X € a média aritmética da distribuicdo de dados;

Mo é a Moda da distribuicéo;

S € 0 desvio padrdo amostral da distribuigdo.

Ja a medida de curtose indica o grau de achatanoenelevacao da distribuicéo,
mostranso assim até que ponto uma distribuicAon@is aguda ou a mais achatada do que
uma curva normal, de altura média. Calculando-saeficiente centilico da curtose (K) pode-
se determinar se a curva é mesocurtica (K = 0,288 leptocurtica (K < 0,263) ou se é
platicurtica (K > 0,263). O valor de K é obtido poeio da equacéao [3.4] abaixo.

K = QG-Q [3.4]
2(D, - D)

Onde: Q é o Terceiro Quartil;

Q: € o Primeiro Quartil;

Dy é 0 Nono Decil;

D; é o Primeiro Decil

Por meio da observacdo desses valores citadosa gootde-se ter uma primeira
descricdo dos dados obtidos em um estudo e digcamndemais analises a serem efetuadas
com testes e técnicas estatisticas mais adequadas.
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3.4.2. Correlacao e regressao linear multipla

Também é utilizada como técnica bivariada o céldols coeficientes de correlacao de
Pearson. Quando se verifica uma correlagéo foittege entre duas variaveis significa que
essas variaveis possuem uma relacdo de duplo aeAsdim, o coeficiente de correlacao é
utilizado para mensurar a forca da “co-relacaofesdbis conjuntos de dados. As matrizes de
correlacéo e de covariancias sao adotadas coma dadentrada para o tratamento estatistico

multivariado. As equacdes do célculo da correlaigiBearson [3.5] € apresentado abaixo.
— ) DXy
rxy ny 7[_]
; [3.5]
Hz (x )sz 8% “

O valor do coeficiente de correlacéo de Pearsda da -1 a 1. Para avaliar o sentido

e o grau de correlacao pode-se utilizar o quadtoadxo (SANTOS, 2007).

Coeficiente de correlacao Correlacao
r=1 Perfeita positiva
0,8<r<1 Forte positiva
0,5<r<0,8 Moderada positivg
0,1<r<0,5 Fraca positiva
0<r<0,1 infima positiva
0 Nula
-0,1<r<0 infima negativa
-0,5<r<-0,1 Fraca negativa
-0,8<r<-0,5 Moderada negativa
-1<r<-0,8 Forte negativa
r=-1 Perfeita negativa

Quadro 4 — Classificacao do Coeficiente de Coréslac
Fonte: SANTOS, Carla&statistica Descritiva:Manual de Auto-aprendizagefnsboa : Edi¢des Silabo, 2007.

Outra técnica de analise estatistica adotada esttdo é a analise de regresséo linear
multipla, que pode ser considerada como uma exdas@egressao linear simples em termos

de complexidade e numero de variaveis. Assim, araliCa elementar existente entre a



37

regressao linear simples e multipla € a quantidiedeariaveis experimentais mensuradas. O

modelo matematico de regresséao linear multipla pedebservado na equacéo [3.6].

Yi :BO+le1i +Bzx2i +"'+kaki +£i [36]

Onde:i=1,2,...,n;

X1, Xo, ..., X% Sa0 as variaveis independentes ou preditoras;

Y é a variavel dependente;

Bo, B1, B2,..., Bk S&0 0s parametros do modelo.

Verifica-se que o modelo é composto de uma unidawel dependente (Y), de uma
constante independent&), de mltiplas variaveis independentes;(Xzi,..., X%i) € de

multiplos pesos atribuidos para cada uma das asidivdependentefy( Bz, ..., Px)-

3.4.3. Estatistica Multivariada

Com os avangos da informética e da tecnologia atexjonal, técnicas estatisticas
mais robustas foram desenvolvidas e aprimoradaemiido de trabalhar com bases de dados
maiores e com um maior numero de variaveis. Nestele em especifico foram utilizadas
algumas técnicas e procedimentos estatisticosvauidtdos consagrados que na literatura sdo

abordados a seguir.

3.4.3.1. Analise Fatorial

Andlise fatorial pode ser considerada € uma téamitiaada com o intuito de reduzir
0 numero de variaveis de uma base de dados, par daeiidentificacdo do padrédo de
correlacbes ou de covariancia, gerando um numerommee novas variaveis latentes, néao
observadas e calculadas a partir dos dados batesducdo para uma quantidade menor de
variaveis, muitas vezes chamadas de fatores, ddmsrmi componentes, melhora o poder de

explicacdo do conjunto das variaveis originais dsebde dados e possibilita a identificacédo
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de subgrupos de itens ou variaveis observaveis ayatiam um mesmo critério ou
caracteristica.

Importante é diferenciar a Andlise de Componentescipais (ACP) da Analise
Fatorial (AF) que sao procedimentos diferentes,émorcomplementares. Os termos
comumente adotados como analise de fatores comamélise de componentes principais sao
utilizados muitas vezes como sinbnimos. Entretasta é uma utilizacdo equivocada, apesar
de ndo haver grandes diferencas entre os métoadssiltados obtidos. A diferenca elementar
entre os termos citados € que na analise de comi@snprincipais a variancia considerada
para a extracdo dos fatores é a variancia totalaJ@nélise de fatores comuns considera-se
apenas a variancia comum existente entre as veriéneanalise.

De modo geral, a ACP é adotada com o intuito denideh quantidade de
componentes (ou fatores) que serdo utilizados meepso de reducdo do numero de
variaveis. Dois critérios comumente adotados péetua essa decisdo da quantidade de
componentes a serem utilizados sao o critério deeKgautovalores > 1) e a andlise grafica
do scree plot(grafico dos autovalores confrontados com o nurderdatores, por ordem de
extracdo) que mostra o0 niumero de componentesdmterttraidos em relacdo aos autovalores
(eigenvaluep associados a esses fatores. O Autovalor repeesenariancia total explicada
por cada fator. Inicialmente € necessario entemd@onceito de autovetor para depois
analisarmos o autovalor. Os autovetores de umaiznddr correlacbes séo representacoes
lineares identificaveis ncscatter plot pelos maiores e menores diametros da elipse
visualizavel a partir dos pontos formados nestéagra

Ja os autovalores sdo medidas do comprimento dogedores na elipse, ou da figura
tridimensional elipticoide — se considerarmos dag@&es multivariadas. Portanto, ao
analisarmos os autovalores de um conjunto de dadasgegue-se conhecer de que forma as
variancias da matriz de correlacdes estao disttétsuiO autovalor € calculado pela soma dos
guadrados dos carregamentos de cada variavel pandésel latente representada pelo fator
obtido. Assim defini-se que a carga (loading) @eficiente de correlagdo entre a variavel e o
fator obtido; e o quadrado do coeficiente de quaiquorrelacdo € igual a porcentagem da
variancia de uma variavel que é explicada pelaaqiifELD, 2009).

Tradicionalmente, a adocédo da ACP precede a Al g®idefine primeiramente a
guantidade de fatores (ou componentes) a serenacitdotA AF destina-se a verificar as
cargas fatoriais das variaveis de cada componenteadio a calcular as novas variaveis nao

observaveis (ou latentes) a partir das variavegnais, reduzindo-se entdo o numero de
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variaveis. Como este estudo utiliza escalas jadaste validadas, a ACP nao é adotada. O
procedimento de reducdo de varidveis € efetuadonpa de Analise Fatorial Confirmatéria
seguindo os modelos originais dos autores ja adosdiaa secéo da revisao teorica.

Antes de se trabalhar com a Analise Fatorial devpraneiro verificar a adequacao
dos dados, em que comumente adotam-se dois testeggse fim: o teste de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) e o teste de Bartlett, sendo que amétestam a adequacgao dos dados para se
realizar a analise fatorial. O teste KMO é umatitiea que indica a proporcéo da variancia
dos dados que pode ser considerada comum a todeariageis, ou seja, que pode ser
atribuida a um fator comum, podendo apresentar wadximo igual a 1. Ja o teste de Bartlett
verifica se a matriz de correlagdo € uma matrintidade, o que indicaria que ndo ha
correlacdo entre os dados. O calculo do KMO é afletwitilizando-se a equacéo [3.7] a

seqguir.

> (correlagdes)’

KMO = 2 .
> (correlagdes)f’ + > (correlagdes parciaig

[3.7]

Ao se efetuar uma Andlise Fatorial, cada uma dagweas analisadas pode ser
definida como uma combinacdo linear dos fatoresuc@mque explicam a parcela da
variancia de cada variavel mais um desvio que resanparcela da variancia total ndo
explicada por estes fatores (HAHR al, 1998). A parcela explicada pelos fatores contuns
chamada de comunalidade e a parcela ndo explicaclsamada de especificidade. As
comunalidades variam de 0 a 1, onde valores préxigeoO indicam que os fatores comuns
nao explicam a variancia enquanto valores proxideo$ indicam que todas as variancias séo
explicadas pelos fatores comuns.

Segundo Haiet al (1998) sdo estabelecidos oito passos para zaeati de uma
Andlise Fatorial: (1) formulacdo do problema; (®nhstrucdo da matriz de correlagao; (3)
determinacdo do método de analise fatorial, (4grd@hacdo do numero de fatores; (5)
rotacdo dos fatores; (6) interpretacdo dos fatgr@s;alculo das cargas fatoriais ou escolha de
variaveis substitutas; e (8) determinacéo do apsteodelo.

Os procedimentos operacionais elementares saoitdesg seguir dando énfase nas
etapas adotadas nesse estudo. Inicialmente seten@mmatriz de correlacdo entre as
variaveis do estudo, a qual € a base de dadosm@el@para a analise fatorial. Assim, a partir

da matriz sdo calculados os fatores necessariasrppresentar as variaveis utilizando-se o
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método de Componentes Principais (0 mais comumsiiieado). Em seguida é definido o
namero de fatores a serem encontrados, o que perddeiso com base no autovalor
(eigenvalug que € a quantidade da variancia associada afasmaHAIR et al, 1998). No

modelo de analise fatorial, cada uma dasriaveis representa uma combinacédo lineande

fatores comuns e de um fator especifico. Par&simo indicador tem-se:
Xij = (?-;;‘f;.-j + (.'I;'gfgj + K+ ﬁ:‘n;ﬂpy‘ + UiVij [3.8]

Ou

m

Xij = Z a, [ tuy; [3.9]
p=1

Onde:fpj € o valor dg-ésimo fator comum paraja&sima observacao;

aip (comp =1, ...,m) é o coeficiente dos fatores comuns;

ui € coeficiente dos fatores especificos;

yij representa ¢-ésimo valor da-ésimo fator especifico, ou seja, € o valor Unige q
representa a parte nao explicada pelos fatoresrmu

Outros termos que merecem atencéo séo as cargasifae as comunalidades. As
cargas fatoriais sdo as correlagcdes simples estiardveis e os fatores em questdo. J4 as
comunalidades representam a parcela explicada fatores comuns podendo variar entre 0
e 1. Complementando a definicdo, as comunalida@lesas estimativas feitas da variancia
compartilhada entre as variaveis (HA¢Ral.,, 1998).

Além dos célculos dos valores das cargas fatagidiss comunalidades pode-se contar
com a rotacdo que € uma ferramenta de grande iampoat para a melhor adequacéo dos
valores. A rotacdo pode ser ortogonal ou obliqua. & tratar de uma analise grafica, a
rotacdo busca adequar a posicao dos eixos cadgesignmodo a atender as necessidades da
andlise fatorial, distribuindo as cargas fatord@suma forma mais otimizada. De acordo com
Hoffmann (1999), o propdsito da rotacao ortogonatht&r uma estrutura simples, isto €, obter
uma nova matrizn x m de coeficientes de fatores, de maneira que osesksolutos dos
elementos de cada coluna dessa nova matriz seimgroxde O ou 1. A posi¢ao ideal dos
eixos cartesianos no espaco, seria portanto optideneio de rotacdes dos eixos. Salienta-se,

no entanto, que estas rotacdes preservam as codades. Segundo Haet al (1998), entre
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0os métodos de rotagdo ortogonal destaca-se o VARIM&Sse método é o mais comumente
utilizado e minimiza o numero de variaveis, conasltargas sobre o fator, reforcando a
interpretabilidade dos fatores. Depois da rotacauespretacdo dos fatores, Malhotra (2001)
e Hairet al. (1998) mostram que se deve calcular as cargasaiat sendo que cada variavel
possui, para cada fator encontrado, um escoradhtor

A técnica de andlise fatorial é adotada nesse @studes da elaboracdo e andlise da
Equacéo Estrutural, para definir as variaveis tate(endogenas e exégenas) que compdem o
modelo de referéncia. Essas variaveis latentesasd®@ dimensfes da Orientacdo para
Aprendizagem (obtidas a partir dos indicadores mfdseis da escala), as 3 dimensfes da
Orientacdo para Mercado (obtidas a partir dos autices observaveis da escala) e a variavel
latente “Desempenho Organizacional” obtida a patts 4 indicadores observaveis do
questionario. A reducéo dos itens observaveis slzaas para as variaveis latentes € efetuada
com a adocédo da Andlise Fatorial com reducdo bassadComponentes Principais. Também
€ aproveitada essa etapa para avaliar a necessldadiiminacdo de algum indicador das
variaveis latentes originalmente propostas a paldirobservacdo das cargas fatoriais e

comunalidades obtidas, dos valores da variancraidet e dos valores de alfa de Cronbach.

3.4.2.2. Modelagem de Equac®es Estruturais (MEE)

A principal técnica de estatistica multivariadatdesstudo especifico € a modelagem
de equacbes estruturais (MEE) a qual é uma téadosada para testar modelos tedéricos
baseados em uma estrutura previamente definidelagdes de causa e efeito entre variaveis
exdgenas (sua variacdo € determinada por fatotesnes ao modelo proposto) e variaveis
enddgenas (sua variacdo € determinada por outrgs/eia constantes do modelo causal
proposto) (JORESKOG; SORBOM, 2001). Uma das praisipantagens de se adotar a MEE
€ que esta técnica permite analisar varias relag@exausa e efeito simultaneamente
(GARSON, 2002) sendo que uma mesma Vvariavel podedspendente de outra e
independente e preditora para outra (HA&tRL, 1998).

Pode-se definir trés abordagens principais a sedotadas ao se trabalhar com MEE
(HAIR et al., 1998). A primeira € a confirmacdo de modelos ondebjetivo maior é
determinar se o padrao de variancias e covarianosslados observados € consistente com o

modelo anteriormente especificado. A segunda aberda- modelos alternativos - € adotada
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para o teste de dois ou mais modelos alternatmimeados na teoria e verifica qual se ajusta
melhor aos dados observados. A terceira abordagspalilesenvolver um novo modelo que

mescla propdsitos exploratérios e confirmatoriamiesendo ajustado até atingir os melhores
indices de ajustamento. Este estudo se encaixaomadhprimeira abordagem por trabalhar

com modelos ja testados por outros autores emsoigtadidades empresariais.

Hair et al (1998) apresenta sete passos para a aplicacftiEHeque séo descritos
resumidamente. O primeiro passo consiste no des&memto de um modelo teoricamente
embasado. Essa etapa consiste na revisdo dadgmtiente a respeito da tematica do estudo.
O segundo passo requer a construcdo de um diagi@iceminhosp@ath diagranm indicando
as relacbes causais. Esses diagramas podem contasetas unidirecionais (relacbes de
causa e efeito) e setas bidirecionais (relacfeasdeciacdo). O terceiro passo consiste na
conversao do diagrama de caminhos no modelo esthrate mensuracdo. Dessa forma, esse
modelo especifica quais sdo as variaveis obsewaysd mensuram as variaveis latentes
assim como define as relacdes existentes entreré/eis latentes do modelo (BYRNE,
2001). A figura 6 representa graficamente modelo mdensuracdo (analise fatorial
confirmatdria) e o modelo estrutural. Na simbologtotada no diagrama abaixo € possivel
observar que “VL” significa variavel latente, “Vépresenta as variaveis ou indicadores de
cada variavel latente (também considerado constdetprimeira ordem) e os “e” significam

os erros de cada variavel ou indicador assim cofnbrepresenta o erro da variavel latente.

MODELO DE MENSURACAO (AFC)

MODELO ESTRUTURAL

Figura 6 - Modelo de Equacdes Estruturais demaread@omponente de Mensuragéo e Componente Estrutura
Fonte: adaptado de Byrne (2001).
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Esse estudo buscou testar o modelo de referéncialmmente proposto e que pode ser

visualizado na figura 07 a seguir (0 que cumpretagas 2 e 3 citadas anteriormente).

Geracao de Disseminagédo Responsividade
inteligéncia de inteligéncia

A

Orientacdo para
Mercado

Desempenho DM40

Organizacional

Orientacdo para
Aprendizagem

A

Viséo Mente Aberta Comprometimento com
Compartilhada a Aprendizagem

y

Figura 7 - Modelo principal de referéncia

Além do modelo principal de referéncia, o estudot@oe com a elaboracédo de dois
outros modelos (modelo A e modelo B) que foram rid@scanteriormente juntamente com a
definicdo das hipoteses de trabalho. No modelccipa@h de estudo (figura 7 acima), teve-se
que elaborar os constructos de segunda ordem (&g&m para a Aprendizagem e para
Mercado) baseados nas variaveis latentes (dimendéesmda orientacdo. Esse procedimento
foi feito por meio da Analise Fatorial reduzindoeseindicadores de cada dimenséo para um
anico componente principal, e salvando a nova vari@omponente principal com as cargas
fatoriais) como uma nova variavel observavel. Aetacdo do modelo principal se deu da
mesma forma que os outros dois modelos (A e B)rir gkas novas variaveis observaveis
salvas obtidas por meio da reducdo de itens pernm@dio da Andlise Fatorial. Para cada
reducdo baseada na Andlise Fatorial foram obtidosvalores do KMO, do teste de
esfericidade de Barlett, das cargas fatoriais eucafidade dos itens, da variancia extraida
(FORNELL e LARCKER, 1981), da Confiabilidade Comao8AGOZZI, 1980), do alfa de
Cronbach (CRONBACH, 1951) e do autovalgrgenvalug¢ de um Gnico componente.
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Ao se elaborar o modelo estrutural de estudo, onmoeaieve ser validado por meio da
Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) que, diferaminte da analise fatorial exploratoria
(AFE), tem como objetivo testar o poder de um dedajunto de indicadores para tomar
medidas de relacdo causal entre variaveis lateAtém disso, na AFC os indicadores sao
constrangidos a se relacionar apenas a um fatoura eonstructo. Para a adocao da AFC
sugere-se que sejam seguidos alguns procediméhfmaneiro deles é a andlise das medidas
de ajustamento. O segundo é a analise da unidioraisiade, o que significa que um
conjunto de indicadores possui apenas um conceitocc@num (HAIRet al, 1998). O
terceiro € a andlise da confiabilidade, a qual psmtecalculada por meio da equacéo 3.10.
(HAIR et al, 1998, p. 612).

(S cargas fatoriais padronizadas)

Confiabilidade = — : - [3.10]
(S cargas fatoriais padronizadas)” + Se

Os valores das cargas fatoriais sdo obtidos nisarfatorial abordada na subsecéo

anterior; ja os erros de mensuracao para cadanhalicg) sao obtidos pelo seguinte célculo:

ej = 1 — (carga fatorial padronizada do indicator) [3.11]

O valor da confiabilidade deve exceder 0,7 (KLINH98; HAIRet al, 1998). Outra
medida de confiabilidade é a variancia extraidee quede o quanto da variancia dos
indicadores esta relacionada com a variavel laténteariancia extraida deve ser superior a
0,5 e a formula é semelhante a anterior (ldail, 1998) diferindo apenas na operacao dos

guadrados das cargas fatoriais padronizadas:

(S cargas fatoriais padronizadas®)
Variancia extraida = — - - [3.12]
(S cargas fatoriais padronizadas®) + S¢

A validade se refere a probabilidade de um instnimede mensuracdo medir
adequadamente o conceito que ele se propde a rae(diR et al, 1998). A validade de
conteudondo é determinada por métodos estatisticos (KLINEJ8), mas por meio do
conhecimento que o proprio pesquisador tem aceydardmeno, podendo ser corroborada
pela revisdo de literatura ou com a ajuda de juimesxperts Ja a validadeonvergente

ocorre quando os indicadores possuem uma cargaafagatisfatéria sobre o fator que se
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propdem a medir (KLINE, 1998). Pode ser acessadar@io da significancia das cargas
fatoriais dos indicadores, sendo que os valoreglambtatravés do teste T &tudentpara
valores significativamente diferentes de 0 (zem),seja,acima de 1,96, indicam que os
valores sdo estatisticamente significativos ao Indee p=0,05 (ARBUCKLE; WOTHKE,
1999). Utilizou-se nesse estudo o célculo do vderAlfa de Cronbach, que verifica a
consisténcia interna, para determinar a confiaduéd do instrumento de coleta de dados,

calculado utilizando-se a seguinte formula:

2
n o
o= 1 :|.—ZO_2 [3.13]

n

Onde:o;? representa a variancia dos escores dos sujeitidsma.

Os procedimentos supracitados sédo apresentadasrprétados na secdo dedicada a
apresentacao dos resultados do estudo.

O quarto procedimento consiste em definir qual seraatriz de entrada de dados,
podendo ser a matriz de correlagdo ou de variailNgste estudo utiliza-se a matriz de
correlacdo como matriz de entrada de dados. Aireksan etapa define-se o método de
estimacdo dos parametros do modelo. O método oeagdio mais comumente adotado € a
Maximum Likelihood(Maxima Verossimilhanca - ML) que se baseia na abdiwade
méxima de que as covariancias sejam extraidas @depopulacdo assumida como sendo a
mesma refletida nos coeficientes estimados (KLINED8). Mas para que a adocdo da ML
seja a mais adequada a ser selecionada é necesdénip da normalidade dos dados, a
utilizacdo de uma amostra relativamente grander étaal. (1998) afirmam que com uma
amostra de 100 a 150 casos é possivel aplicar aridk,o ideal é trabalhar com um namero
de observacdes acima de 200.

Na quinta etapa se busca atingir a identificagionddelo estrutural, onde um modelo
considerado como sub-identificado é aquele queuposais parametros a serem estimados do
que elementos existentes na matriz de correlac&ovariancia.

Na sexta etapa da MEE s&o observadas e analigadagdidas de ajustamento do
modelo. Inicialmente deve-se certificar-se de qeedados processados nao apresentam
nenhuma inconsisténcia estatistica como variancegativas, coeficientes padronizados
acima ou muito proximos da unidade (1) e erros gpadados muito elevados. Existe uma

série de indices de ajustamento que podem seradiils para avaliar o ajustamento do
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modelo. O ideal, ao se definir quais os indicesajistamento que serdo utilizados, é
combinar medidas de ajuste absoluto (avaliam act#gde do modelo prever a matriz de
covariancia observada), medidas de ajuste incrain@amparam o modelo proposto com o
modelo nulo) e medidas de parciménia (penalizarmodelos “sobre-ajustados” devido ao
excesso de coeficientes) (HA&#R al, 1998).

Alguns dos principais indices, e adotados nesssl@ssdo apresentados de forma

resumida no Quadro 5 a seguir.

INDICE DE

AJUSTAMENTO DESCRICAO

Devido ao fato de que;d é muito sensivel ao tamanho da amostra e & nawlfidade
dos dados utiliza-se comumentg’GL (JORESKOG e SORBOM, 2001). O valor
maximo recomendado € 3 (KLINE, 1998).

Qui-quadrado
sobre Graus de
Liberdade (3%/GL)

Semelhantes ao’Rcoeficiente de determinacao), esses indicesudtaajento absoluto
séo baseados na porcentagem das covariancias atseiyue séo explicadas pelas
covariancias presentes no modelo de estudo (GAR3QMN). O GFl e o AGFI podem
variar de 0 (nenhum ajustamento) até 1 (ajustanpEifeito), sendo considerados
desejaveis valores acima de 0,9.

Goodness-of-Fit
Index (GFI) e
Adjusted Goodness-
of-Fit Index (AGFI)

Este é também um indice de ajuste incremental goioa uma medida de parciménia
com um indice comparativo entre 0 modelo propostoreodelo nulo (HAIRet al,
1998). Tradicionalmente, o TLI deve ser maior de 9. Entretanto Garson (2004)

afirma que valores acima de 0,8 sdo aceitaveis.

Tucker-Lewis Index
ou Non-Normed Fit
Index (TLI ou
NNFI)

Outro indice de ajuste incremental que compara delnode estudo proposto com

Comparative Fit modelo nulo, onde as varidveis latentes ndo sarelacionadas (GARSON, 2004

Index (CFI)

Varia de 0 a 1, sendo desejavel um valor acima,fle @ CFl é mais indicado n
desenvolvimento de modelos e estudos onde a andostchuzida (Haiet al, 1998).

O_\’o

Root mean square
error of
approximation

Esta € uma medida absoluta de ajustamento que bosdgir a tendéncia dg® em
rejeitar um modelo especificado com uma grande &eos considerada a estimati
do erro no modelo. Valores abaixo de 0,08 indicam hom ajustamento (Garso

va

(RMSEA) 2004).

Quadro 5 — indices de Ajustamento

Finalizando, essa é a etapa onde se interpreta dificaoo modelo conforme a
necessidade. Assim, a partir da observacdo doseBdle ajustamento obtidos podem-se
buscar alternativas de modelos que sejam mais petados. Entretanto deve-se sempre usar
embasamento da teoria vigente. Assim, feitas asideracdes e interpretacbes do modelo
parte-se para a apresentacdo dos resultados de foioritariamente quantitativa com anélise

interpretativa qualitativa.
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4. RESULTADOS DO ESTUDO

Essa sec¢éo se dedica a apresentar os resultadestudio conduzido. Inicialmente é
analisado o perfil das empresas que participarapedquisa respondendo ao questionario de
forma valida. Em seguida descrevem-se o0s resultqdastitativos do estudo por meio dos

procedimentos estatisticos univariados, bivariadoailtivariados.

4.1. Perfil das empresas pesquisadas

Tendo como objetivo de caracterizar o perfil dapresas pesquisadas, obtiveram-se
informacdes a respeito do ano de fundacao, dataemeial, do nimero de funcionarios e da
quantidade de niveis organizacionais das mesmaas Hformacfes sdo apresentadas de
modo descritivo e também s&o utilizadas mais agligatra verificar a influéncia destas
informacdes de perfil empresarial no desempenhanizgcional, no nivel de orientacdo para
o0 mercados e nivel de orientacdo para a aprendizage meio de analises de regressao
linear multipla.

Quanto a receita anual das empresas participastesstudo que divulgaram suas
faixas de receita, constatou-se que 31,2% possuemreceita de até R$ 244 mil; 33,3%
possuem uma receita entre R$ 240 mil e R$ 1,2 milth&,3% estdo na faixa de R$ 1,2
milhdo e R$ 10,5 milhGes; 7,5% tém receita entrel®$ milhdes e R$ 60 milhdes; e 9,7%
possuem uma receita acima de R$ 60 milhées. Ohsse/também que 30 respondentes ndo
divulgaram essa informacéao.

J& com relagdo ao numero de funciondrios das sagrestudadas constata-se que
55,6% das mesmas possuem até 19 funcionarios; 2&8%entre 20 e 99 funcionarios;
10,1% possuem de 100 a 499 funcionarios; 4% té®0Aeaté 1.000 funcionarios; e apenas
2% contam com mais de 1.000 funcionarios. Obseseotambém que 24 respondentes néo
divulgaram essa informacéo.

Quanto a quantidade de niveis da estrutura orgeinizal (niveis hierarquicos),
constata-se que 76% das empresas participantegutibngpossuem até 3 niveis (operacional,

gerencial e presidéncia). Outros 19,8% dos respdesi@tuam em empresas com 4 ou cinco
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niveis organizacionais (operacional, supervisagesencial, diretoria, presidéncia). E apenas
4,2% dos respondentes representam empresas quesipossniveis ou mais (operacional,
supervisores, assistentes, gerencial, diretoresigigncia). O numero de respondentes que nao
responderam a questao referente a quantidade eis di suas respectivas organizacdes foi
de 27.

De modo geral, constata-se que as empresas gueuada pesquisa sao empresas de
pequeno e médio porte com receitas anuais de até R#ilhdo, contando com até 99
colaboradores e possuindo 3 niveis organizaci@maisua maioria.

Também se buscou identificar se existe diferengaifgativa de Desempenho
Organizacional entre grupos por meio da utilizagim teste ANOVA. A variavel
Desempenho Organizacional foi obtida por meio da émélise de Componentes Principais
(ACP) descrita na proxima subsecdo. Observou-se existe diferenca significativa de
desempenho organizacional entre empresas de seddegeentes (F=2,315; gl=5; p=0,050) e
entre empresas com numero de funcionarios difesdfte3,315; gl=5; p=0,008). Entretanto
nao existe diferenca significativa de desempeniarozacional entre as empresas com uma

quantidade diferente de niveis organizacionais 28 gl=3; p=0,148).

4.2. Analise do Desempenho Organizacional

Nesta subsecdo sdo analisadas as estatisticasiviesdas variaveis do desempenho
organizacional percebido pelos entrevistados. @bss na tabela 1 a quantidade de
respostas validas (n), os valores minimos, maximasédia aritmética da escala Likert de 5

pontos, o valor do desvio-padréo, a assimetrialetase.

Tabela 1 — Estatistica descritiva das varidveiDesempenho Organizacional

n Minimo Maximo Meédia Desvio padrdo Assimetria Cutose

DM39 120 2 5 4,05 0,646 -0,237 0,102
DM40 120 2 5 3,95 0,696 -0,692 1,121
DM41 120 2 5 4,06 0,584 -0,263 0,994
DM42 120 2 5 4,08 0,773 -0,810 0,769
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Observa-se que os valores de média podem sedeoadd elevados. Os quatro itens
adotados para avaliar o desempenho organizaciosgbesquisados obtiveram médias muito
proximas variando entre 3,95 e 4,08. Assim, osrealpermitem afirmar que as empresas
estudadas possuem um alto desempenho organizadidmalalores de desvio padrdo sao
considerados baixos 0 que permite afirmar que eexista baixa variabilidade de respostas.
Finalmente, os valores de assimetria e curtosenpaee considerados satisfatérios indicando
uma normalidade moderada da distribuicdo dos dealesentes aos 4 itens que mensuram o

desempenho organizacional.

4.2.1 Anélise de Componentes Principais do Desehgp@nganizacional

Esta subsecdo dos resultados é dedicada a efetdaralsse Fatorial (AF) do
constructo utilizado para avaliar o Desempenho Qzgaional percebido pelos respondentes
do instrumento de coleta de dados. Para esse wciostbteve-se um alfa de Cronbach de
0,765, o que proporciona uma confiabilidade inteyaigsfatéria do mesmo. Também o Teste
de esfericidade de Bartlett e o indice KMO foranis&atoérios §°=150,85, gl=6, p<0,001);
KMO=0,716). Efetuou-se uma AF onde se reduziu @snrk utilizados no instrumento para
um componente que explica 60,66% da variancia.t@al valores referidos acima assim
como os valores das comunalidades, cargas fatoraiéncia extraida (ou percentual total da

variancia) e confiabilidade composta sao apresestad tabela 2.

Tabela 2 — Principais resultados da Andlise Fdtdd@esempenho Organizacional

Variavel Comunalidades Cargas Fatoriais (Componenté)
DM39 0,681 0,826

DM40 0,690 0,831

DM41 0,680 0,825

DM42 0,374 0,612

Auto valor 2,426

Porcentagem total da variancia 60,66%

Alfa de Cronbach 0,765

Confiabilidade composta 0,859

Constata-se que o constructo para a avaliacdo edentpenho organizacional é

adequado e confiavel para mensurar o que se pr@sdealores da variancia extraida (0,607)
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e da confiabilidade composta (0,859) sdo satiséaorassim como o valor de alfa de

Cronbach. Apesar do item DM42 ter apresentado a®rae valores de comunalidade e de
carga fatorial (0,374 e 0,612 respectivamente)idensu-se adequado manté-lo no constructo
pelo fato de o mesmo ja ter sido adotado por ouwdrdsres em estudos passados, sendo

considerado adequado para a mensuracao do desengygahizacional.

4.3. Orientacéo para Mercado

Nesta subsecdo analisa-se as estatisticas descritas variaveis da Escala
MARKOR. Observa-se na tabela 3 a quantidade desésp validas (n), os valores minimos,
maximos, a média aritmética da escala Likert deobtqs, o valor do desvio padrdo, a
assimetria e a curtose.

Tabela 3 — Estatistica descritiva das variavei®dantacdo para o Mercado

n  Minimo Méaximo Média Desvio padrdo Assimetria Cutose

OMGI1 123 1 5 3,78 1,277 -0,994 -0,084
OMGI2 122 1 5 3,70 1,140 -0,655 -0,568
OMGI3R 122 1 5 3,66 1,270 -0,498 -1,088
OMGl4 123 1 5 3,69 1,350 -0,781 -0,645
OMGI5SR 123 1 5 3,77 1,273 -0,702 -0,804
OMGI6 123 1 5 3,61 1,297 -0,612 -0,815
OMDI7 122 1 5 3,63 1,456 -0,771 -0,841
OMDI8 122 1 5 3,55 1,379 -0,680 -0,787
OMDI9 122 1 5 4,06 1,166 -1,225 0,579
OMDI10 122 1 5 3,76 1,292 -0,993 -0,108
OMDI11IR 120 1 5 3,67 1,299 -0,550 -1,067
OMR12R 121 1 5 3,84 1,252 -0,631 -1,109
OMR13R 122 1 5 3,66 1,134 -0,533 -0,919
OMR14 123 1 5 4,03 0,999 -1,067 0,599
OMR15 123 1 5 3,61 1,157 -0,643 -0,425
OMR16 122 1 5 3,56 1,260 -0,623 -0,640
OMR17 122 1 5 3,96 0,974 -0,899 0,414
OMR18R 123 1 5 3,91 1,379 -0,866 -0,780
OMR19R 123 1 5 3,42 1,324 -0,282 -1,319
OMR20 121 1 5 4,02 1,072 -1,106 0,452

Observa-se, a partir dos resultados na analiseitiles@reliminar das variaveis da

escala MARKOR, que as empresas pesquisadas apnmesenta orientagcdo moderada para o



51

mercado. Os valores de média aritmética das vasi@edicadas a avaliar as praticas de
Orientacdo para o Mercado apresentaram valores 8ssire 4,0 quase que em sua totalidade
(exceto pela variavel OMR19R que ficou pouco aba®dntervalo, e as variaveis OMDI9,
OMR14 e OMR20 que apresentaram uma media ligeiremacima do intervalo). Vale
ressaltar que os valores de média poderiam varnteg & e 5 devido a escala Likert. Valores
mais proximos de 5 sdo considerados mais positivaslores mais proximos de 1 séo
considerados negativos.

Ao analisar os valores do desvio-padrédo observddssitens da escala MARKOR
pode-se perceber que a variabilidade das respdetagsmpresarios € considerada mediana
sendo o menor desvio padrdo observado 0,974 (OM&b7imaior observado igual a 1,456
(OMDI7).

Os valores de assimetria e curtose observadoadstuados para se trabalhar com o
método deMaximum Likelihoodpara a estimacdo do modelo (assimetria menor do20g!
curtose menor do que 7). Pela analise dos valaesudose verifica-se que as curvas de
distribuicdo podem ser consideradas como sendicipttas e os valores de assimetria
apresentam valores negativos em sua totalidadeo senclirva direcionada para a direita

(assimetria negativa) e a maior concentracao dissdesta & esquerda da moda.

4.3.1. Analise Fatorial da Orientacdo para o Mescad

O valor de alfa de Cronbach da escala de avalidea@rientacdo para o Mercado
(MARKOR) obtido foi de 0,886, sendo considerad@maknte positivo e que determina a
confiabilidade interna do instrumento.

Por meio da analise fatorial reduziu-se os 20 idgnsescala original para 3 novas
variaveis que representam as dimensfes da Orientagéa 0 Mercado (Geracdo de
Inteligéncia, Disseminacao de Inteligéncia e Respaiade). Inicialmente reduziu-se os 6
primeiros itens que originalmente mensuram a geral@ inteligéncia para uma unica
variavel. Os valores das cargas fatoriais e dasunahidades sdo apresentados na tabela 4.
Também sdo apresentados os valores de autofeifpenvalue)para a analise fatorial, a
variancia acumulada, @lfa de Cronbachpara a analise da confiabilidade interna, a vaid@n
extraida e a confiabilidade composta. Obteve-salfarde Cronbachde 0,687, o que afirma
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uma satisfatoria confiabilidade interna para o troos. A verificacdo da adequacdo da
amostra a andlise fatorial foi avaliada pelo tekteesfericidade d8artlett e pelo indice
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) os quais se apresentaram altamente positiy6s142,99,
p<0,001; KMO=0,670).

Tabela 4 — Principais resultados da Analise Fdtdaaseracao de Inteligéncia

Variavel Comunalidades Cargas Fatoriais (Componenté)
OMGI1 0,307 0,554
OMGI2 0,453 0,673
OMGI3R 0,314 0,560
OMGIl4 0,554 0,744
OMGI5R 0,223 0,473
OMGI6 0,525 0,725
Auto valor 2,376

Porcentagem total da variancia 39,6%

Alfa de Cronbach 0,687

Confiabilidade composta 0,793

Observando-se os valores das comunalidades e dyes datoriais verifica-se que o
item OMGI5R é 0 menos relevante para o constrigmtretanto decidiu-se por manté-lo no
estudo pelo fato de compor uma escala originagtatla e validada em estudos anteriores. O
autovalor obtido em apenas um componente prinéigpale 2,376 que representa 39,6% da
variancia extraida. N&do se considera esse valotonsatisfatorio, mas obteve-se alta
confiabilidade internaalfa de Cronbache confiabilidade composta (0,793) no constructo.

Por meio da Andlise Fatorial também foram reduzides5 itens da escala que
originalmente mensuram a Disseminac¢éo de Inteliggpera uma Unica variavel. Os valores
das cargas fatoriais e das comunalidades sdo afades na tabela 5. Também séo
apresentados os valores de autovakiggnhvalug para a analise fatorial, a variancia
acumulada, alfa deCronbachpara a analise da confiabilidade interna, a vai@extraida e
a confiabilidade composta da mesma forma como staato anteriorObteve-se unalfa de
Cronbach de 0,745, o que afirma uma alta confiabilidadesrimd para o constructo. A
verificacdo da adequacdo da amostra a analisealatoir avaliada pelo teste de esfericidade
de Bartlett e pelo indiceKaiser-Meyer-Olkin(KMO) os quais se apresentaram altamente
positivos §*=141,33, p<0,001; KMO=0,764).
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Tabela 5 — Principais resultados da Andlise Fdtdadisseminacéo de Inteligéncia

Variavel Comunalidades Cargas Fatoriais (Componenté)
OMDI7 0,658 0,811

OMDI8 0,608 0,780

OMDI9 0,418 0,646

OMDI10 0,647 0,804

OMDI11R 0,198 0,445

Auto valor 2,529

Porcentagem total da variancia 50,58%

Alfa de Cronbach 0,745

Confiabilidade composta 0,831

Observando-se os valores das comunalidades e dyes datoriais verifica-se que o
item OMDI11R é o menos relevante para o constrigndretanto decidiu-se por manté-lo no
estudo pelo fato de compor uma escala originagtatla e validada em estudos anteriores. O
autovalor obtido em apenas um componente prinégpale 2,529 que representa 50,58% da
variancia extraida. Considera-se esse valor bassatisfatorio para apenas um componente.
Obteve-se também uma alta confiabilidade interléa (de Cronbach e confiabilidade
composta (0,831) no constructo.

Finalmente, compondo o ultimo constructo da Origitgpara o Mercado, reduziu-se
0s 9 ultimos itens da escala que originalmente orans a responsividade para uma Unica
variavel por meio da Analise Fatorial. Os valoras dargas fatoriais e das comunalidades s&o
apresentados na tabela 6. Também sdo apresentadal®ies de autovalgeigenvalug para
a andlise fatorial, a variancia acumuladajfa de Cronbachpara a analise da confiabilidade
interna, a variancia extraida e a confiabilidadenposta da mesma forma como nos
constructos anteriores. Obteve-se w@ifia de Cronbach de 0,777, o que afirma uma
satisfatoria confiabilidade interna para o construd verificacdo da adequacéo da amostra a
analise fatorial foi avaliada pelo teste de esigaide deBartlett e pelo indiceKaiser-Meyer-

Olkin (KMO) os quais se apresentaram altamente positiyds260,12, p<0,001;
KMO=0,815).
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Tabela 6 — Principais resultados da Anélise Fdtdad&esponsividade

Variavel Comunalidades Cargas Fatoriais (Componenté)
OMR12R 0,472 0,687
OMR13R 0,367 0,606
OMR14 0,385 0,621
OMR15 0,522 0,722
OMR16 0,500 0,707
OMR17 0,528 0,763
OMR18R 0,079 0,282
OMR19R 0,158 0,398
OMR20 0,446 0,668
Auto valor 3,511

Porcentagem total da variancia 39,02%

Alfa de Cronbach 0,777

Confiabilidade composta 0,844

Observando-se os valores das comunalidades e s datoriais verifica-se que 0s
itens OMR18R e 0 OMR19R séo 0s menos relevantesgeonstructo. Entretanto decidiu-se
por manté-lo no estudo pelo fato de compor umalasméginal ja testada e validada em
estudos anteriores. O autovalor obtido em apenasamponente principal foi de 3,511 que
representa 39,02% da variancia extraida. Nao ssid@a esse valor muito satisfatério, mas
obteve-se uma alta confiabilidade interradfal de Cronbach e confiabilidade composta

(0,844) no constructo.

4.3.2. Andlise fatorial confirmatoria e modelageenediuacéo estrutural — Modelo A

Esta subsecdo é dedicada a analisar a validadreodelo tedrico do estudo sendo
realizada a andlise fatorial confirmatdoria da esddlIARKOR e a anadlise das relacbes
existente entre os constructos do estudo assim odieste de hipéteses conforme se observa

na tabela 7 a sequir.
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Tabela 7 — Estimativas e testes das hipéteseentéaras ligacdes do modelo A

EstimatiszStimat.iva Erro ) Estatistica| P-

PPadronizada Padrao| Teste Valor
Desempenho Organizaciorat- Geracdo de Inteligéncia 0,037 0,044 0,094 0,397 10,69
Desempenho Organizaciorat- Disseminacédo de Inteligéngia0,219 0,196 0,137 1,598 0,110
Desempenho Organizaciorat- Responsividade 0,214 0,294 0,083 2,574 0,010

ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

OMGI1 <---Geracao de Inteligéncia 1,00( 0,473
OoMGI2 <---Geracao de Inteligéncia 1,131 0,600 0,292 3,866 *
OMGI3R <---Geragdo de Inteligéncia 0,797 0,379 0,268 2,97 30,00
OMGI5R <---Geragéo de Inteligéncia 0,631 0,294 0,252 2,499 20,01
OMGI6 <---Geracao de Inteligéncia 1,402 0,653 0,351 3,990 *
OMDI11R <---Disseminacéo de Inteligéngial,000 0,341
OMDI10 <---Disseminacao de Inteligén¢ia2,118 0,725 0,644 3,291 0,001
OMDI9 <---Disseminacéo de Inteligéngial,372 0,519 0,455 3,013 0,003
OMDI8 <---Disseminacéo de Inteligéngia2,282 0,728 0,693 3,295 *
OMDI7 <---Disseminacéo de Inteligéngia2,493 0,754 0,753 3,312 *
OMR20 <---Responsividade 1,000 0,632
OMR19R <--Responsividade 0,591 0,302 0,199 2,96¢ 0,003
OMR18R <--Responsividade 0,394 0,193 0,204 1,933 0,053
OMR17 <---Responsividade 1,068 0,742 0,168 6,343 *
OMR16 <---Responsividade 1,248 0,669 0,212 5,894 *
OMR15 <---Responsividade 1,172 0,686 0,195 6,016 *
OMR14 <---Responsividade 0,864 0,585 0,162 5,325 *
OMR13R <--Responsividade 0,877 0,524 0,181 4,856 *
OMRI12R <---Responsividade 1,105 0,595 0,206 5,374 *
OoMGl4 <---Geracao de Inteligéncia 1,468 0,657 0,367 3,991 *
DM39 <---Desempenho Organizacional1,000 0,784
DM40 <---Desempenho Organizacional1,077 0,783 0,148 7,285 *
DM41 <---Desempenho Organizacional0,807 0,696 0,118 6,818 *
DM42 <---Desempenho Organizacional0,663 0,426 0,157 4,221 *

* Significativo ao nivel e p<0,001

Pode-se observar que, por meio dos testes de $@sotealizados na analise fatorial
confirmatéria da escala MARKOR, todos os itenssgnificativos ao nivel de p<0,05 exceto
o item OMR18R (p=0,053) utilizado no constructogoral da responsividade. Entretanto
manteve-se esse item pelo fato de pertencer a soadaeoriginal ja amplamente testada em
outros estudos. Considera-se, portanto, que os #&a validos (variaveis observaveis) para
mensurar 0s constructos da orientacdo para o nee(cadaveis latentes).

J& com relacdo ao modelo de estudo, observa-sapgumas a responsividade tem um
impacto significativamente positivo na percepcaaesempenho das organizagcbes estudadas
(p=0,01). As demais variaveis latentes da escalaRKIBR (geracdo e disseminacao de
inteligéncia) ndo apresentaram relacdes signifiaatiAssim, as hipoteses de trabalho Hla e

H2a do modelo A de estudo ndo sao suportadas abdd\p<0,05. J& a hipotese H3a € aceita
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ao nivel de p<0,01. A equacédo estrutural do modedstudado pode ser observada na figura

8 a seqguir com os valores das cargas padronizados.
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Figura 8 — Modelo Estrutural A de estuddaximum Likelihooficom Cargas Padronizadas

Supbe-se que, possivelmente, por meio de uma&edie itens da escala original, as
relacdes entre as varidveis latentes (geragdosendisacdo de inteligéncia) e o constructo
endogeno e variavel dependente do estudo (desempegédmnizacional) poderia a apresentar
uma significancia aceitavel. Mas para fins destades julgou-se mais adequado manter a
escala original j& que o objetivo do estudo n&estat a adequacao da escala, e sim verificar o
impacto da orientacdo para o mercado no desempengp@nizacional das empresas

pesquisadas.
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Na tabela 8 a seguir sdo apresentados os indicegudtamento da analise fatorial
confirmatéria da escala MARKOR e do modelo A deidst

Tabela 8 — indices de ajustamento do modelo Aesdala MARKOR

Modelo A de Estudo Escala MARKOR (AFC)
X?IGL 2,742 3,101
GFlI 0,684 0,696
AGFI 0,620 0,624
TLI 0,487 0,489
CFI 0,574 0,544
RMSEA 0,119 0,129

AFC: Analise Fatorial Confirmatoéria

Pode-se observar que os indices de ajustamento,dara a Escala MARKOR como
para 0 modelo A, ndo se apresentam como satisfatfei acordo com 0s pressupostos
defendidos por Hair et.al (1988). Apenas os valates)X’/GL estdo de acordo com o0s
pressupostos dos autores. Os demais valores deA&H|, TLI e CFl estdo abaixo do
definido como aceitavel assim como o RMSEA esténaaie 0,08 (erro do modelo). Isso
pode ser considerado como uma limitagdo do modelestudo, mas de certa forma, sua

validade ndo pode ser completamente anulada.

4.3.3. Andlise de correlacéo e regressao lineatiptalpara o modelo A

Nesta subsecédo da andlise dos resultados foi adaliam estudo de correlacédo de
Pearson entre os constructos do estudo. As vasidatntes estudadas foram obtidas por
meio de uma reducdo baseada em componentes pisnggra um fator. Os valores do indice
de correlacao de Pearson, assim como sua sigmigc&do apresentados na tabela 9.
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Tabela 9 — Coeficientes de correlacéo de Peardom @hconstructos do modelo A

Geracao de Inteligbncia  Disseminac¢do de Intetign Responsividade

Disseminacédo de Pearson 0,707(*)
Inteligéncia p-valor <0,001
- Pearson 0,667(*) 0,692(*)
Responsividade p-valor <0,001 <0,001
Desempenho Pearson 0,336(*) 0,335(*) 0,371(*)
Organizacional  p-valor <0,001 <0,001 <0,001

* Correlacao é significante ao nivel de p<0,00tdhdal).

Verifica-se que as correlacbes existentes entreoostructos do estudo sao todas
significativas ao nivel de 0,001. Assim, pode-serefr que a geracdo de inteligéncia esta
fortemente correlacionada a disseminacao de iétatig, a responsividade (estes dois em um
maior nivel) e ao desempenho organizacional. Tamb&robserva que a disseminagcao de
inteligéncia esta fortemente correlacionada a mespmlade e moderadamente correlacionada
ao desempenho organizacional. E, finalmente a msspdade estd moderadamente
correlacionada ao desempenho organizacional. Asssngonstructos da escala MARKOR
estdo fortemente correlacionados entre si o quaifgeafirmar que as empresas estudadas
possuem essas trés praticas generalistas fortengcentelacionadas entre si. A relacéao
positiva entre os trés pilares que sustentam as pi@icas de orientagdo para o mercado
(geracao, disseminacdo e responsividade na ufilizda inteligéncia) € considerada como
fator elementar para o sucesso das empresas, edsserifica fortemente nas empresas
estudadas. Entretanto, a alta correlacdo existite as dimensdes agrava o problema de
multicolinearidade entre as variaveis independetiesegressao linear multipla descrita logo
a seguir prejudicando a validade do modelo.

Ao efetuar uma andlise de regressdo multipla teswioo variavel dependente o
desempenho organizacional e 3 variaveis indepeeslgmmeditoras (geracdo de inteligéncia,
disseminacgdo de inteligéncia e responsividade)regba-se que a regressado é significativa
por meio de um teste ANOVA (F=7,303; gl=3; p<0,0@)valor do R ajustado (coeficiente
de determinacéo) foi de 0,147, podendo ser coraidebaixo. Entretanto, dependendo da
area de estudo, esse indice pode ser considertidiatéao (ex. Ciéncias Sociais). Além
disso, o valor da estatistica Durbin-Watson (questatse existe auto-correlacdo entre os
residuos do modelo) foi de 2,097, o que indica amsncia de auto-correlacdo. Os valores
dos coeficientes e suas respectivas significamdtasnodelo de regressao linear multipla

podem ser observado na Tabela 10. Vale ressal@arngo foi incluido na regressdo o
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intercepto (constante) por se trabalhar com vaigdwnelependentes que ndo podem assumir

valores iguais a zero.

Tabela 10 — Coeficientes do Modelo de RegressatiVaitias variaveis latentes do modelo A

Coeficientes ndo-padronizados Coeficientes paridns

T p-valor

B Erro Padrao Beta
Geracao de Inteligéncia 0,080 0,138 0,079 0,578 0,564
Disseminacdao e Inteligéncia 0,003 0,136 0,003 0,020 0,984
Responsividade 0,356 0,135 0,351 2,628 0,010

Observa-se na tabela acima que o Unico preditpifisiativo da regressdo € a
responsividade (p=0,01). Os demais preditores béwevam significancia aceitavel ao nivel
de 5%. Assim, ndo é possivel afirmar que as vadduadependentes do modelo explicam e
predizem o desempenho das organizacfes estudaftamdesatisfatoria.

Ao realizar uma reducgdo das trés dimensdes ddaediZeRKOR para uma variavel
denominada orientacdo para o mercado e adota-la varmavel independente no modelo de
regressado simples (mantendo o desempenho orgamahotomo variavel dependente)
obteve-se significancia estatistica’{R,141; F=19,099; gl=1; p<0,001). Entretanto, o
coeficiente de determinacado € considerado baixeal@ do coeficiente da orientacdo para o
mercado obtido foi de 0,384 (p<0,001) o que indizee a orientacdo para o mercado
apresenta uma relacdo positiva e significativagdiGar o desempenho organizacional das

empresas pesquisadas.

4.4. Orientacdo para a aprendizagem (OPA)

Nesta subsecdo analisou-se as estatisticas descdas variaveis principais do estudo
(escala de orientacdo para a aprendizagem e orwctostio desempenho organizacional).
Observa-se na tabela 11 a quantidade de respd@didasv(n), os valores minimos, maximos,
a média aritmética da escala Likert de 5 pontoglor do desvio padrdo, a assimetria e a

curtose.
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Tabela 11 — Estatistica descritiva das variave®udentacdo para a Aprendizagem

n Minimo Méaximo Média Desvio padrdo Assimetria Cutose

OACA21 123 2 5 4,39 0,673 -0,984 1,156
OACA22 122 1 5 4,40 0,869 -1,729 3,270
OACAZ23 123 1 5 4,46 0,908 -2,060 4,357
OACA24 123 1 5 4,46 0,833 -2,090 5,637
OACA25R 122 1 5 3,66 1,557 -0,585 -1,328
OACA26 121 1 5 4,23 1,094 -1,640 2,079
OAVC27 123 1 5 4,34 0,828 -1,505 2,600
OAVC28 122 1 5 3,98 1,040 -1,204 1,157
OAVC29 122 1 5 4,01 1,008 -1,148 0,720
OAVC30 123 1 5 3,93 1,092 -1,060 0,359
OAVC31 122 1 5 4,19 1,078 -1,511 1,685
OAVC32R 113 1 5 3,67 1,430 -0,561 -1,241
OAMA33 121 1 5 4,02 0,991 -1,077 0,894
OAMA34R 120 1 5 3,75 1,225 -0,569 -0,923
OAMA35 121 1 5 4,22 0,880 -1,275 1,922
OAMA36 120 1 5 4,33 0,947 -1,864 3,723
OAMA37R 121 1 5 3,59 1,358 -0,430 -1,239
OAMA38 119 1 5 4,26 0,978 -1,486 1,971

E possivel observar a partir dos resultados naisanéescritiva preliminar das
variaveis da escala de avaliacdo da orientacdo pasprendizagem que as empresas
pesquisadas apresentam uma orientagdo moderada gprandizagem. Os valores de média
aritmética das variaveis dedicadas a avaliar ascpsade orientacdo para a aprendizagem
apresentaram valores entre 3,5 e 4,5 em sua tdalidambém se observa que uma grande
parcela das variaveis apresenta média acima dguk é visto como altamente positivo. Vale
ressaltar que os valores de média poderiam varnteg & e 5 devido a escala Likert. Valores
mais proximos de 5 sdo considerados mais positivaslores mais proximos de 1 séo
considerados negativos.

Ao analisar os valores do desvio-padrdao observadsstens da escala de orientacao
para a aprendizagem pode-se perceber que a vialdaleildas respostas dos empresarios é
considerada mediana sendo o menor desvio-padréavel® 0,673 (OACA21) e o maior
observado é 1,557 (OACA25R).

Os valores de assimetria e curtose observadoadstuados para se trabalhar com o
método deMaximum Likelihoodpbara a estimacdo do modelo (assimetria menor do20g!
curtose menor do que 7). Pela analise dos valaesudose verifica-se que as curvas de
distribuicdo podem ser consideradas como sendicipttas e os valores de assimetria
apresentam valores negativos em sua totalidadeo senclirva direcionada para a direita

(assimetria negativa) e a maior concentracao dissdesta & esquerda da moda.
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4.4.1. Andlise Fatorial da Orientacdo para a Apeaggm

O valor de alfa de Cronbach da escala de avaliad@oOrientacdo para a
Aprendizagem obtido foi de 0,888 sendo considenaihovalor altamente positivo e que
determina a confiabilidade interna do instrumento.

Por meio da andlise fatorial reduziu-se os 6 itdasescala que originalmente
mensuram 0 comprometimento para com a aprendizpgesmuma Unica variavel. Os valores
das cargas fatoriais e das comunalidades sdo atades na tabela 12. Também sao
apresentados os valores d@envalue (autovalor) para a Analise Fatorial, a variancia
acumulada, @lfa deCronbachpara a analise da confiabilidade interna, a var@@extraida e
a confiabilidade composta. Obteve-se aifa de Cronbachde 0,780, o que afirma uma
satisfatoria confiabilidade interna para o construé verificagdo da adequacao da amostra a
Andlise Fatorial foi avaliada pelo teste de esfdaide deBartlette pelo indicé&Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) os quais se apresentaram altamente positiygs227,09, p<0,001;
KMO=0,742).

Tabela 12 — Andlise Fatorial do Comprometimento ecffprendizagem

Variavel Comunalidades Cargas Fatoriais (Componenté)
OACA21 0,284 0,533
OACA22 0,484 0,696
OACA23 0,752 0,867
OACA24 0,716 0,846
OACA25R 0,334 0,578
OACA26 0,364 0,603
Autovalor 2,934

Porcentagem total da variancia 48,897%

Alfa de Cronbach 0,780

Confiabilidade composta 0,847

Observando-se os valores das comunalidades e dges datoriais verifica-se que
todos os itens sdo relevantes para o constructbosgme todos obtiveram cargas fatoriais
maiores que 0,5. O autovalor obtido em apenas unpopente principal foi de 2,934 que
representa 48,897% da variancia extraida. Podesssiderar esse valor muito satisfatorio,
principalmente em se tratando de um estudo em @#rfsociais. Obteve-se uma alta

confiabilidade interna e confiabilidade compost&4J) no constructo.
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Por meio da Andlise Fatorial também se reduziu itsn@ da escala que originalmente
mensuram a visdo compartilhada para uma Unicavedri@s valores das cargas fatoriais e
das comunalidades séo apresentados na tabela mBémasao apresentados os valores de
eigenvaluepara a Analise Fatorial, a variancia acumuladalfaode Cronbachpara a analise
da confiabilidade interna, a variancia extraida@ifiabilidade composta da mesma forma
como o constructo anterior. Obteve-se alfa de Cronbachde 0,844, o que afirma uma alta
confiabilidade interna para o constructo. A vedafido da adequacdo da amostra a analise
fatorial foi avaliada pelo teste de esfericidadeBaetlett e pelo indiceKaiser-Meyer-Olkin
(KMO) os quais se apresentaram altamente posii76898,72, p<0,001; KMO=0,791).

Tabela 13 — Analise Fatorial da Visdo Compartilhada

Variavel Comunalidades Cargas Fatoriais (Componenté)
OAVC27 0,638 0,798
OAVC28 0,595 0,771
OAVC29 0,666 0,816
OAVC30 0,657 0,811
OAVC31 0,650 0,807
OAVC32R 0,229 0,479
Auto valor 3,435

Porcentagem total da variancia 57,251%

Alfa de Cronbach 0,844

Confiabilidade composta 0,887

Observando-se os valores das comunalidades e dgss datoriais verifica-se que o
item OAVC32R é o0 menos relevante para o constriitretanto decidiu-se por manté-lo no
estudo pelo fato de compor uma escala originagtatla e validada em estudos anteriores. O
Autovalor obtido em apenas um componente foi de&833,4ue representa 57,251% da
variancia extraida. Considera-se esse valor maitisfatorio e, além disso, obteve-se alta
confiabilidade internaalfa de Cronbache confiabilidade composta (0,887) no constructo.

Finalmente, compondo o Ultimo constructo da origdapara a aprendizagem,
reduziu-se os 6 Ultimos itens da escala que otigere mensuram a mente aberta para uma
Gnica variavel por meio da Andlise Fatorial. Osowed das cargas fatoriais e das
comunalidades sdo apresentados na tabela 14. Tars@@napresentados os valores de
eigenvalugrara a analise fatorial, a variancia acumuladdfaode Cronbachpara a analise da
confiabilidade interna, a variancia extraida e afiabilidade composta da mesma forma
como nos constructos anteriores. Obteve-salfemde Cronbachde 0,751, o que afirma uma
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satisfatoria confiabilidade interna para o construd verificagdo da adequacao da amostra a
analise fatorial foi avaliada pelo teste de esigaide deBartlett e pelo indiceKaiser-Meyer-
Olkin (KMO) os quais se apresentaram altamente positigs205,24, p<0,001;
KMO=0,743).

Tabela 14 — Andlise Fatorial da “Mente Aberta”

Variavel Comunalidades Cargas Fatoriais (Componenté)
OAMA33 0,137 0,370
OAMA34R 0,547 0,740
OAMA35 0,689 0,830
OAMA36 0,757 0,870
OAMA37R 0,181 0,425
OAMA38 0,512 0,716
Auto valor 2,823

Porcentagem total da variancia 47,053%

Alfa de Cronbach 0,751

Confiabilidade composta 0,831

Observando-se os valores das comunalidades e dges datoriais verifica-se que 0s
itens OAMA33 e OAMA37R sdo 0s menos relevantes patanstructo. Entretanto decidiu-
se por manté-los no estudo pelo fato de comporem agunala original ja testada e validada
em estudos anteriores. O autovalor obtido em ape@masomponente principal foi de 2,823
que representa 47,053% da variancia extraida. Bedmnsiderar esse valor como sendo
satisfatério. Obteve-se ainda uma alta confialdiédanterna e confiabilidade composta

(0,831) no constructo.

4.4.2. Analise fatorial confirmatodria e modelageeneduacéo estrutural do Modelo B

Esta subsecdo é dedicada a analisar a validadendelantedrico B de estudo sendo
realizada a andlise fatorial confirmatéria da escd orientacdo para a aprendizagem e a
analise das relacdes existente entre os constrdotestudo assim como o teste de hipoteses

conforme se observa na tabela 15 abaixo.
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Estimativa Estimativa | Erro Estatistica| P-
(badronizada Padrdo| Teste Valor
Desempenho N Compr(_)metlmento coma -0,063 -0,031 0,206 -0,303 0,762
Organizacional Aprendizagem
Desempenho <---Visdo Compartilhada 0,108 0,104 0,11 0,967 0,334
Organizacional
8936”."06”“0 <---Mente Aberta 0,259 0,296| 0,008 2,631 0,009
rganizacional
ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA
Estimativa Estimativa | Erro Estatistica| P-
%adronizada Padrao | Teste Valor
OACA21 ___Comprqmetlmento coma 1,000 0.387
Aprendizagem
OACA22 _..Comprometimento com a 1,824 | 0547 | 0,500 3,649 *
Aprendizagem
OACA23 _..Comprometimento com a 3110 | 0892 | 0,742 4,101 *
Aprendizagem
OACA24 _..Comprometimento com a 2691 | 0842 | 0,646 4,169 *
Aprendizagem
OACA25R ...Comprometimento com a 2926 | 0490 | 0,843 3,473 *
Aprendizagem
OACA26 _..Comprometimento com & 2147 | 0512 | 0606 3541 *
Aprendizagem
OAVC32R <---Visdo Compartilhada 1,000 0,349
OAVC31 <---Visdo Compartilhada 1,611 0,746 0,459 3,513 *
OAVC30 <---Visdo Compartilhada 1,846 0,843 0,515 3,588 *
OAVC29 <---Visdo Compartilhada 1,686 0,835 0,470 3,583 *
OAVC28 <---Visdo Compartilhada 1,228 0,589 0,371 3,317 *
OAVC27 <---Visdo Compartilhada 1,113 0,670 0,325 3,431 *
OAMAS38 <---Mente Aberta 1,000 0,608
OAMA37R <---Mente Aberta 0,727 0,318 0,232 3,140 0,002
OAMA36 <---Mente Aberta 1,419 0,891 0,20¢ 6,880 *
OAMA35 <---Mente Aberta 1,220 0,823 0,181 6,724 *
OAMA34R <---Mente Aberta 1,278 0,615 0,232 5,509 *
OAMAS33 <---Mente Aberta 0,476 0,285 0,168 2,838 0,005
DM39 <---Desempenho Organizacional 1,000 0,808
DM40 <---Desempenho Organizacional 1,056 0,791 0,138 7,66 *
DM41 <---Desempenho Organizacional 0,781 0,69) 0,110 7,08 *
DM42 <---Desempenho Organizacional 0,63[7 0,428 0,148 4,31 *

* Significativo ao nivel de p<0,001

Pode-se observar que, por meio do teste de hgsdteslizado na Andlise Fatorial

Confirmatoria da escala de orientacédo para a ajpayem, todos os itens sdo significativos

ao nivel de p<0,05. Assim, os itens sdo validosidvais observaveis) para mensurar 0s

constructos da orientacéo para o mercado (variéateistes).

Ja com relacédo ao modelo de estudo, observa-sgpgnas a variavel “Mente Aberta”

tem um impacto significativamente positivo no degsenno das organizacbes estudadas

(p=0,009). As demais variaveis latentes da escalaoentacdo para a aprendizagem

(comprometimento com a aprendizagem e visao coiitaalid) ndo apresentaram relacdes



significativas. Assim, as hipoteses de trabalho d1H2b do modelo B de estudo ndo séo
suportadas ao nivel de p<0,05. Ja a hipotese Hatea ao nivel de p<0,01. a equacéo
estrutural do modelo B estudado pode ser obsemvadigura 9 a seguir com os valores das

cargas padronizados.

OACA21| |OACA22| |OACA23| |OACA24| OACA25R |OACA26
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Supdbe-se que, possivelmente, por meio de uma redigéiens da escala original, as
relacbes entre as varidveis latentes (comprometimeom a aprendizagem e visdo
compartilhada) e o constructo endégeno e variaegleddente do estudo (desempenho
organizacional) poderiam apresentar uma signifiedaceitavel, assim como foi comentado
no modelo de estudo A. Mas para fins deste esjulfimu-se mais adequado manter a escala

original j& que o objetivo do estudo ndo € testadaquacdo da escala, e sim verificar o
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impacto da orientagcdo para a aprendizagem no desdrmporganizacional das empresas
pesquisadas.
Na tabela 16 a seguir sdo apresentados os indiicagustamento da analise fatorial

confirmatdria da escala de orientacéo para a apayem e do modelo B.

Tabela 16 — indices de ajustamento do modelo Besdala de Orientagdo para a Aprendizagem

Modelo B de Estudo Escala OPA (AFC)
X*IGL 2,152 2,346
GFlI 0,727 0,744
AGFI 0,665 0,676
TLI 0,718 0,740
CFI 0,770 0,772
RMSEA 0,085 0,115

OPA: Orientacgdo para a Aprendizagem / AFC: Andfiatrial Confirmatoria

Pode-se observar que os indices de ajustamento,pgara a escala de orientacdo para
a aprendizagem como para o modelo de estudo Bse&apresentam como plenamente
satisfatorios de acordo com os pressupostos def@ngior Hairet. al, (1988) e Garson
(2002). Apenas os valores g#gL estdo de acordo com os pressupostos dos aufses
demais valores de GFI, AGFI, TLI e CFI estdo abaaalefinido como aceitavel assim como
0 RMSEA esta acima de 0,08 na andlise confirmatfai@scala de avaliacdo da orientacdo
para a aprendizagem (erro do modelo). Entretaiie{se considerar o erro do modelo B de
estudo como sendo satisfatério (0,085). Isso pedecensiderado como uma limitacdo do
modelo do estudo, mas de certa forma, sua validadedeve ser completamente anulada.
Conforme j& afirmado anteriormente, possivelmente uedu¢cdo do numero de itens da
escala eliminando os que néo apresentaram cangasifaelevadas viria a alterar os indices

de ajustamento do modelo.

4.4.3 Andlise de correlacado e regressao linearnptaifpara o modelo B

Nesta subsecdo da analise dos resultados é femalise da correlacdo de Pearson
entre os constructos do modelo B de estudo. Adweis latentes estudadas foram obtidas por

meio de uma reducdo baseada em componentes pisnpgo@ um fator, o qual foi salvo
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como uma nova variavel obtida através de regre€3sivalores do indice de correlacdo de
Pearson assim como sua significancia sdo apressnied Tabela 17 abaixo. Vale ressaltar

que foi adotada a correlacdo de Pearson pressusernaloormalidade dos dados.

Tabela 17 — Correlacao de Pearson entre os cottstrdic modelo B

Comprometimento com a Visao Mente
Aprendizagem Compartilhada Aberta
. . Pearson 0,397(*)
Visdo Compartilhada p-valor <0,001
Pearson 0,508(**) 0,612(**)

Mente Aberta p-valor <0,001 <0,001
Desempenho Pearson 0,122 0,284(*) 0,320(*)
Organizacional p-valor 0,191 0,003 <0,001

* Correlacéo é significativa ao nivel de 0,01 (bidal).
** Correlacao é significativa ao nivel de 0,001c¢nidal).

Pode-se visualizar que as correlagdes existentes es constructos do estudo sao
todas significativas ao nivel de p<0,001, excetia perrelacdo entre 0 comprometimento
com a aprendizagem e o desempenho organizaciorl@?) e entre a visdo compartilhada
e o desempenho organizacional (p=0,003), sendaesge Ultimo é significativo ao nivel de
p<0,05. Assim, pode-se afirmar que o comprometimeain a aprendizagem esta fortemente
correlacionado a visdo compartilhada e a “mentet@belambém se observa que a visao
compartiihada esta fortemente correlacionada a teneaberta” e moderadamente
correlacionada ao desempenho organizacional. &nfante a “mente aberta” esta fortemente
correlacionada ao desempenho organizacional. Assndimensdes da escala de orientacao
para a aprendizagem estédo fortemente correlacisrexttee si 0 que permite afirmar que as
empresas estudadas possuem essas trés praticeaigi@sefortemente correlacionadas entre
si. A relacdo positiva entre os trés pilares quetesitam as boas préticas de orientacdo para a
aprendizagem € considerada como fator de extreipariémcia para o sucesso das empresas,
e isso pode ser observado fortemente nas emprssala@as. Entretanto, a alta correlacao
existente entre as dimensdes agrava o0 problema ulticatinearidade entre as variaveis
independentes da regressao linear multipla dedogtaa seguir prejudicando a validade do
modelo.

Ao efetuar uma andlise de regressdo mdultipla teswioo variavel dependente o
desempenho organizacional e 3 variaveis indepeesigmeditoras (comprometimento com a

aprendizagem, visdo compartilhada e “mente abertdf§ervou-se que a regressdo é
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significativa por meio de um teste ANOVA (F=4,4¢8:3; p=0,005). O valor do Rajustado
(coeficiente de determinacéo) foi de 0,092, podesetoconsiderado baixo. Além disso, o
valor da estatistica Durbin-Watson (que atestaxsgeeauto-correlacdo entre os residuos do
modelo) foi de 2,358, 0 que representa um valorao&alusivo para determinar a presenca de
auto-correlagcéo. Os valores dos coeficientes e spectivas significancias do modelo de
regressao linear multipla podem ser observado belaal8. Vale ressaltar que nédo foi
incluido na regresséo o intercepto (constante)sparabalhar com variaveis independentes

gue ndo podem assumir valores iguais a zero.

Tabela 18 — Coeficientes do modelo de regressatiptaldias variaveis latentes do modelo B

Coeficientes néo- Coeficientes p-
padronizados padronizados T valor
B Erro Padrédo Beta
Comprometimento com a Aprendizagem -0,098 0,104 -0,105 -0,940 0,350
Viséo Compartilhada 0,073 0,117 0,077 0,627 0,532
Mente Aberta 0,321 0,127 0,338 2,521 0,013

Observa-se na tabela acima que o unico preditaifis@tivo da regressao € a “Mente
Aberta” (p=0,013). Os demais preditores ndo ohdiresignificancia aceitavel ao nivel de
5%. Assim, ndo se pode afirmar que as variaveisrigntes do modelo explicam e predizem
o desempenho das organizacdes estudadas de fdrsfia&aa.

Utilizando o mesmo procedimento adotado com al@3dARKOR, ao realizar uma
reducdo das trés dimensdes (comprometimento copneadizagem, visdo compartilhada e
“mente aberta”) para uma variavel denominada agd para a aprendizagem e adota-la
como variavel independente no modelo de regreaséar Isimples (mantendo o desempenho
organizacional como variavel dependente) obtevsigaificancia estatistica observada por
meio do teste ANOVA (R0,074; F=9,250; p=0,003). No entanto, o coeficenke
determinacdo é considerado baixo para o estud@ld@ &o coeficiente da orientacdo para a
aprendizagem obtido foi dp=0,277 (p=0,003) o que significa que a orientacaca o
mercado apresenta uma relacdo positiva e signmvecabo explicar o desempenho
organizacional das empresas pesquisadas. Dessa, fmmmodelo de regressao é significativo
e a orientacdo para a aprendizagem € uma varidyefficativa dentro do modelo de

regressao linear.
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4.5. Modelagem de Equacgéo Estrutural do modelo priipal de estudo

Nesta subsecdo analisa-se a validade do modeleaeginincipal de estudo tendo
como variaveis independentes as orientagfes par@rcado e para a aprendizagem, e como
variavel dependente o desempenho organizacionahaise das relacdes existente entre os
constructos do estudo assim como o teste de hgsf@sdem ser observados na tabela 19
abaixo.

Tabela 19 — Estimativas e testes das hipétesdmydades entre construtos do modelo principal tiedes

Estimativa Erro  Estatistica P-

Estimativa Padronizada Padrdo  Teste Valor
gf&%rrlg%eilga%aeﬁ <-->  Orientagdo para o Mercado 0,456 0,092 4,937 *
gfggr:?f:cqgr?al <--- Orientacdo para a Aprendizagem 0,064 0,089 0,165 0,389 0,697
gese”?per?ho <--- Orientacéo para o Mercado 0,236 0,366 0,145 1,634 0,102

rganizacional

DM39 <--- Desempenho Organizacional 1,000 0,799
DM40 <--- Desempenho Organizacional 1,071 0,794 0,137 7,830 *
DM41 <--- Desempenho Organizacional 0,803 0,710 0,111 7,257 *
DM42 <--- Desempenho Organizacional 0,661 0,441 0,148 4,462 *
Gerlntel <--- Orientagéo para o Mercado 1,000 0,801
Disslintel <--- Orientacéo para o Mercado 1,065 0,845 0,109 9,791 *
Respon <--- Orientagdo para o Mercado 1,060 0,845 0,108 9,771 *
MenteAb <--- Orientacéo para a Aprendizagem 1,000 0,713
VisComp <--- Orientacéo para a Aprendizagem 1,161 0,839 0,163 7,141 *
CompAprend <--- Orientacdo para a Aprendizagem 0,770 0,551 0,146 5,258 *

* Significativo ao nivel de p<0,001

Pode-se observar que, por meio dos testes dechgsdtealizados na analise fatorial
confirmatoria das escalas MARKOR e de orientacda paaprendizagem, todos as variaveis
latentes séo significativas ao nivel de p<0,00kirAsos itens sdo validos (variaveis latentes)
para mensurar 0s constructos da orientacdo paraemado e da orientacdo para a
aprendizagem.

J& com relacdo ao modelo principal de estudo,rebs® que nenhuma das variaveis
independentes do modelo tem um impacto signifiaatente positivo no desempenho das
organizacdes estudadas. Assim, as hipdteses ddhvabl2 e H3 do modelo principal de
estudo ndo sdo suportadas ao nivel de p<0,05rdagsdar a hipétese H1 observaram-se os

valores de covariancia (cov=0,456) e correlaca®,8@3) existente entre 0s constructos
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sendo ambas significativas ao nivel de p<0,01. #aego estrutural do modelo principal de
estudo pode ser observada na figura 10, a seguirps valores das cargas padronizados.

Gerlntel Dissintel Respon

Orientagéo
para o Mercado

,80 Desempenho

Organizacional

Orientacao para
a Aprendizagem

51

Comp .
Aprend VisComp| |MenteAb

Figura 10 — Modelo estrutural principal de estudaxXimum Likelihooficom cargas padronizadas

Na tabela 20 a seguir sdo apresentados os irdkcagistamento do modelo principal

de estudo.

Tabela 20 — indices de ajustamento do modelo péanhcie estudo

Modelo Principal de Estudo
X°IGL 2,079
GFI 0,889
AGFI 0,810
TLI 0,878
CFI 0,929
RMSEA 0,094
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Pode-se observar que os indices de ajustamentadelonprincipal de estudo néo se
apresentam como plenamente satisfatérios, de acanaoos pressupostos defendidos por
Hair et. al (1988) e Garson (2002). O valor d&®&L esta de acordo com os pressupostos dos
autores assim como o CFl. Os demais valores deA&Ht] e TLI estdo um pouco abaixo do
definido como aceitavel assim como o RMSEA esténaaie 0,08 (erro do modelo). Isso
pode ser considerado como uma limitagdo do modelestudo, mas de certa forma, sua

validade ndo pode ser completamente anulada.

4.5.1 Analise de correlacao e regresséo linearnptalihtegrando as escalas

Nesta subsecdo da andlise dos resultados do mpdetipal do estudo é feita a
analise da correlagdo de Pearson entre as dimedadescala MARKOR com as dimensfes
da escala de orientacdo para a aprendizagem. ¥sdaltar que as demais correlacdes ja
foram abordadas e analisadas nas secdes antatemtiesdas aos modelos A e B de estudo.
Os valores do indice de correlacdo de Pearson assima sua significancia sdo apresentados
na tabela 21 abaixo. Ratifica-se que foi adotadareelacédo de Pearson pressupondo-se a
normalidade dos dados.

Tabela 21 — Correlacédo de Pearson entre as direda8escalas MARKOR e OPA

Geracao de Inteligéncia Disseminacao de Intetigén Responsividade

Comprometimento com Pearson 0,401(*) 0,429(*) 0,343(*)

a Aprendizagem P-valor P<0,001 P<0,001 P<0,001
. . Pearson 0,525(*) 0,575(*) 0,674(*)
Visdo Compartilhada | ), P<0,001 P<0,001 P<0,001

Pearson 0,374(*) 0,380(*) 0,404(*)
Mente Aberta P-valor P<0,001 P<0,001 P<0,001

* Correlagdo é significativa ao nivel de p<0,001.

Pode-se visualizar que as correlagcbes existentiee ea constructos de ambas as
escalas utilizadas no estudo s&o todas signifamtao nivel de p<0,001. Assim, pode-se
afirmar que as praticas e posturas empresariaisioaladas a orientacdo para a aprendizagem
sdo altamente correlacionadas com as a¢fes eagratiotadas na orientacdo para o mercado.
Isso permite afirmar que as empresas estudadasigmospraticas complementares e
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interdependentes no que tange a orientacdes gitetd que é considerado como altamente
positivo. A correlacdo positiva entre os constracttas duas orientacdes estudadas é
considerada como fator de extrema importancia panacesso das empresas, e isso pode ser
observado fortemente nas empresas estudadas. Assomelacao existente embasa o efeito
sinérgico e de interdependéncia existente entreor@stacbes empresariais estudadas.
Entretanto, a alta correlacdo existente entre amemBdes agrava o problema de
multicolinearidade entre as variaveis independetideegressao linear multipla descrita logo
a seguir podendo prejudicar a validade do modelo.

Ao efetuar uma analise de regressao linear maltgsido como variavel dependente o
desempenho organizacional e 6 varidveis indepeesigméeditoras (comprometimento com a
aprendizagem, visdo compartilhada, “mente abegieracéo de inteligéncia, disseminacao de
inteligéncia e responsividade) observou-se quegeessao € significativa por meio de um
teste ANOVA (F=5,251; gl=6; p<0,001). O valor do® Ryjustado (coeficiente de
determinacao) foi de 0,208, podendo ser considenagidiano em Ciéncias Sociais. Além
disso, o valor da estatistica Durbin-Watson (questatse existe auto-correlacdo entre o0s
residuos do modelo) foi de 2,437, o0 que atestastéexia de uma auto-correlacdo negativa.
Os valores dos coeficientes e suas respectivafficigtias do modelo de regressao linear
multipla podem ser observados na tabela 22. Estiisarde regressao ndo inclui o intercepto
(constante) por se considerar que as variaveisgtassado nao podem estar ausentes (valores

iguais a zero).

Tabela 22 — Coeficientes do modelo de regressatyptal6 preditores)

Coeficientes nédo- Coeficientes p-
padronizados padronizados T valor
B Erro Padrdo Beta
Comprometimento com a Aprendizagem -0,235 0,103 -0,259 -2,288 0,024
Visdo Compartilhada -0,099 0,135 -0,103 -0,737 0,463
Mente Aberta 0,376 0,122 0,389 3,094 0,003
Geracao de Inteligéncia 0,241 0,139 0,249 1,731 0,087
Disseminac¢édo de Inteligéncia -0,086 0,136 -0,091  -0,637 0,526
Responsividade 0,261 0,141 0,274 1,854 0,067

Em um segundo momento efetuou-se a andlise deseggr linear multipla mantendo
a variavel dependente (desempenho organizacionallitiizando-se como variaveis
independentes preditoras a orientacdo para o nweread orientacdo para a aprendizagem

(obtidas por meio de uma reducdo com utilizacdarddise de componentes principais). Os



73

valores dos coeficientes e suas respectivas signdias do modelo de regressao linear
multipla podem ser observados na tabela 23. Egliissarde regressao nao inclui o intercepto

(constante) por adotar variaveis que nado se camasigessivel estarem ausentes (valores
iguais a zero).

Tabela 23 — Coeficientes do modelo de regresséatptaltom OPM e OPA

Coeficientes nédo- Coeficientes
padronizados padronizados T P-valor
B Erro Padrao Beta
Orientacdo para o Mercado 0,299 0,116 0,317 2,589 0,011
Orientacdo para a Aprendizagem 0,089 0,118 0,092 0,755 0,452

Observou-se que a regressao € significativa poo oheium teste ANOVA (F=8,110;
Gl=2; p<0,001). O valor do Rajustado (coeficiente de determinacdo) foi de &,¥9ém
disso, o valor da estatistica Durbin-Watson (questat se existe autocorrelacdo entre os
residuos do modelo) foi de 2,333. O peso da ogéntpara o mercado obtido foi de 0,299
sendo considerado significativo (p=0,011). J4 erméicdo para a aprendizagem, com um peso
de 0,089, ndo é considerada significativa (p=0,4&2)eja, ndo influencia significativamente

no desempenho organizacional das empresas estudadas
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5. CONCLUSOES

Devido a alta competitividade instaurada entre rgarozacées em nivel global e as
crescentes exigéncias do mercado por produtovieeede maior qualidade, as organizacoes
precisam implementar estratégias inovadores e ailggd. O foco nas necessidades do
mercado, assim como no monitoramento constanteodeoréncia sdo acdes elementares
para a obtencdo do sucesso empresarial e altarrparfoe organizacional. Dentre as
estratégias e orientacbes empresariais com fo@umento das condigcdes competitivas tem-
se a orientacao para o mercado e a orientaca@gnaendizagem. Ambas as orientacdes séo
objetos de estudos constantes no meio académgrn ddspertado interesse de pesquisadores
gue buscam consolidar e sedimentar o conhecimengiraido sobre essa tematica.

Entretanto, observam-se ainda certas lacunas oasg® de estudos que ainda carece
de pesquisas adicionais. Estudos regionais e fecado setores especificos ainda séo
necessarios. Assim, o0 objetivo geral deste estwiloofde identificar de que forma a
orientacdo para a aprendizagem e a orientacdo qpanarcado se relacionam entre si e
influenciam o desempenho das empresas da regidmalcelo Rio Grande do Sul. A
investigacdo de determinadas praticas estratégioganizacionais proporciona melhores
condicbes de entendimento das relacbes existentes & mesmas e a alta performance
organizacional objetivada pelas empresas.

A fim de atingir o objetivo deste estudo, efetisgua analise do modelo de referéncia
principal em trés etapas. Na primeira etapa folizada uma andlise parcial do modelo
principal tendo como variaveis independentes a®isdies da escala MARKOR (orientacéo
para o mercado). Constatou-se que apenas a dimeesponsividade tem impacto
significativo e positivo no desempenho organizagiofonstatou-se ainda que a orientacao
para o mercado de modo geral, quando encarada comaounica variavel independente
influencia significativamente e positivamente nsatepenho organizacional.

Ja na segunda etapa, foi realizada a analise marphécial do modelo de referéncia
tendo como variaveis independentes as trés dimendéeescala de orientacdo para a
aprendizagem. Observou-se que nenhuma dessas @smenpresentou significancia no
modelo e ndo afetam significativamente o desempeolganizacional das empresas

estudadas.
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Ao se elaborar o modelo final observou-se quelentacédo para a aprendizagem e a
orientagcdo para o0 mercado sao altamente correldasne tendem a produzir um efeito
sinérgico no desempenho organizacional. A partgsaenvestigacdo, verificou-se que a
orientacdo para 0 mercado exerce uma influencigiyes significativa no desempenho
organizacional das empresas pesquisadas. Em cantitap a orientacao para a aprendizagem
nao apresentou 0s mesmos resultados demonstrangactom ndo significativo no
desempenho organizacional.

Ao se subdividir as orientacdes investigadas nasenldes que as compdem
(variaveis latentes) e efetuando-se uma andligegtesséao linear multipla observou-se que,
na orientacdo para o mercado, nenhuma das dimedsdésrma isolada exerce impacto
significativo no desempenho organizacional. Jajrdess 3 dimensdes da orientacdo para a
aprendizagem, observou-se que o comprometimentoacaprendizagem e a “mente aberta”
apresentam um impacto positivo e significativo eeeinpenho das organizagdes pesquisadas.
Também se observou a existéncia de uma forte agQéel positiva entre as orientacdes
estudadas. Apesar de os indices de ajustamentovatbtse na MEE ndo terem sido
plenamente satisfatorios, o estudo apresenta adssltrelevantes que confirmam algumas
premissas e corroboram alguns resultados obtidasuétms estudos académicos.

O estudo levanta algumas possibilidades de pesquoissessantes a partir do
momento em que alguns resultados esperados néon fa@nfirmados. Isso gera
oportunidades futuras de pesquisa a serem exptomadaelhor mapeadas. Novos modelos
mais aprimorados e com variaveis moderadoras e/amientes podem vir a complementar o
poder de explicacdo do modelo deste estudo assmo ggerar um conhecimento mais
consolidado a respeito da real influéncia das tagies estudadas no desempenho
organizacional.

Como limitacao importante deste estudo, obsenaanostra por adesdo de empresas
de portes e segmentos variados, o que prejudicmapacidade de generalizacdo dos
resultados do estudo devido a diversidade de eagpres praticas organizacionais
heterogéneas. Outra fragilidade do estudo quepode ser ignorada € o fato de que as
variaveis ndo apresentam normalidade (teskefors) e os baixos valores de variancia total
extraida para as variaveis latentes resultanteanddise fatorial. Uma nova andlise é
pertinente de ser efetuada iniciando com uma efigdio dos itens das orientagbes que nao
apresentam relevancia por meio de uma analise mi@artentes principais seguida de uma

analise fatorial exploratéria de modo a obter noxagaveis latentes para o modelo. Também
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é pertinente adotar outro método de estimalaatigl Least Squargsndicado para amostras
reduzidas e dados nao-normais.

Sugerem-se ainda estudos futuros sobre essa memmaich levando-se em
consideracao outras variaveis e orientacdes qusapoafetar de forma significativa o modelo
como, por exemplo, inovacao, perfil empreendeda@tjqas de desenvolvimento sustentavel e
orientacdo para o relacionamento. Também se s@géudos que investiguem empresas de
um mesmo setor assim como a investigacao dos iogpaessas orientacoes ao longo de

cadeias produtivas e redes de organizacao.
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APENDICE A — Questionario

PESQUISA SOBRE ORIENTAGCAO PARA O MERCADO E PARA A A PRENDIZAGEM
Prezado(a) Sr(a).
Meu nome é Eduardo Botti Abbade e sou professajtpssdor do Curso de Administracdo do Centro Usitémio Franciscano
(UNIFRA) e Académico do Curso de Especializacao Estatistica e Modelagem Quantitativa da UFSM, ehweatravés deste
solicitar a sua colaboracéo.
Este questionario faz parte de uma Pesquisa sdBrizatacdo para o Mercado e a Orientacdo paraendjizagem das empresas de
Santa Maria e Regido, e possui fins exclusivamacaeémicos. Sua participacdo é imprescindivel gargpreendermos a orientacao
atual das empresas desta localidade especificenpaxto das mesmas nos seus desempenhos orgam@éscidesde ja, agradeco
muito a sua disponibilidade em colaborar com estsgpisa e possibilitar acréscimos ao estudo daatégias de Mercado no
contexto brasileiro e regional. Cabe lembrar qi& garantido sigilo absoluto e tratamento impesdaslinformacdes remetidas.
O tempo previsto para o preenchimento deste questiério é de aproximadamente 10 minutos.
Caso acredite que ndo possui 0 conhecimento neiesséespeito da empresa para responder de metivoeeste questionario,
favor repassa-lo para a pessoa mais indicada. €ontc sua colaboragéo.
Obrigado pela atencao.
Prof. Eduardo Botti Abbade — eduardo@unifra.br
Professor do Curso de Administracéo - UNIFRA
Académico do Curso de Especializacdo em EstatistieaMlodelagem Quantitativa - UFSM

As instrucdes gerais para o preenchimento constamsaguir:

a) Se a sua organizacao possui mais de uma unidadegdeio, responda considerando aquela a qual estéévinculado. Caso
contrario considere a empresa toda.

b) Sempre que for mencionada a palavra “produto”esta relacionada ndo s6 com um bem fisico falwicadcomercializado pela
sua organizagao, mas também com a prestacao dgosequando for o caso da sua empresa.

As questbes a seguir foram elaboradas de modoliaraaaituacdo de sua Unidade de Negdcios no guefere a Orientacéo para o
Mercado. Sdo apresentadas 20 afirmag6es onde dmresésinalado o seu nivel de concordancia cagaelas mesmas.
(5 = Concordo Totalmente e 1 = Discordo Totalmente)

ORIENTACAO PARA O MERCADO 1 2 3 4 5
Gera(;éo de Inteligéncia Discordo Discordo Neutro | Concordo | Concordo

totalmente em parte em parte | totalmente
1. Nesta unidade de negécio, nos encontramos cotieases pelo menos dua
vezes ao ano para saber que produtos/servicosedessitarao no futuro.

2. Nesta unidade de negdcio, nds fazemos muita sdaei mercado
internamente.

3. N6s somos lentos em detectar mudancas nas prefesée nossos clientes

4. NOs pesquisamos 0s usuarios finais pelo menoswéuzas por ano para
verificar a qualidade de nossos produtos/servicos.

5. N6s somos lentos para detectar mudancas no amliiehistrial, tais como,
na competicao, na tecnologia ou em regulamentacoes.

6. Nos avaliamos periodicamente os provaveis efeiéosudancas ambientais
Nnos nossos clientes.

ORIENTACAO PARA O MERCADO 1 2 3 4 5
Disseminagéo de Inteligéncia Discordo Discordo Neutro | Concordo | Concordo

totalmente em parte em parte | totalmente
7. N6s temos encontros interdepartamentais no minimevez por trimestre
para discutir tendéncia de mercado e desenvolvonent

8. O pessoal de marketing da nossa unidade de neggerma reunides e
despende tempo discutindo as necessidades fuinsa®dsos clientes com
outros departamentos.

9. Quando alguma coisa acontece com nosso maioteliem Nnosso maior
mercado, toda a nossa unidade de negdcio sabeemnimd® curto de tempo.

10. Dados sobre a satisfagédo dos nossos clientesss@minhados em todos 0$
niveis de forma regular em nossa unidade de negécio

11. Quando algum departamento encontra alguma cojsariemte sobre a
concorréncia, ele é lento em alertar os outrosrtkpantos.

ORIENTACAO PARA O MERCADO 1 2 3 4 5
Responsividade Discordo Discordo Neutro | Concordo | Concordo

totalmente em parte em parte | totalmente
12.N6s somos lentos para decidir como responder damgas de precos
praticadas pelos nossos concorrentes.

13.Por uma ou outra razdo nés tendemos a reagir de lanto as mudancas
nas necessidades de nossos clientes por produogise

14.Nos revisamos periodicamente nossos esforcossimdalvimento de
produtos/servicos para assegurar que eles estéfdrados com as
necessidades dos nossos clientes.
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15. Muitos departamentos em conjunto planejam peradénte as respostas
mudancas que ocorrem no ambiente do nosso negocio.

16. Se qualquer competidor estiver a ponto de langar ecampanha dirigida
aos nossos clientes, nds poderiamos implementarespasta imediata.

17. As atividades dos diferentes departamentos danosdade de negdcio
sdo bem coordenadas.

18. A resolucéo positiva e imediata de todas as reagf@es de nossos clientes
ndo é uma prioridade nesta unidade de negécios.

19. Quando surge um grande plano de marketing, néapetmente nao
estamos aptos a implementa-lo em tempo habil.

20. Quando n6s descobrimos que 0s nossos clientesrigoside nds
modificassemos um servico que oferecemos, os @epantos envolvidos
fazem todos os esforcos para realizar isto.

As questbes a seguir foram elaboradas de modoliaraaaituacdo de sua Unidade de Negdcios no guefere a Orientacdo para a
Aprendizagem. Sao apresentadas 18 afirmacdes eveeadser assinalado o seu nivel de concordanciaalacdo as mesmas.
(5 = Concordo Totalmente e 1 = Discordo Totalmente)
ORIENTACAO PARA A APRENDIZAGEM 1 2 3 4 5
Comprometimento com a Aprendizagem Discordo Discordo | Neutro | Concordo | Concordo

totalmente em parte em parte | totalmente
21. Administradores e gestores basicamente concordama fpabilidade para {
aprendizagem de nossa unidade de negocios € adi@/aossa vantagem
competitiva.

22.0s valores basicos desta unidade de negocioemduaprendizagem
como chave para a melhoria.

23.0 senso nesta unidade de negécios é que a amgeadizios funcionarios
um investimento, e ndo uma despesa.

24. Aprendizagem na minha organizacao € vista comornetaadoria-chave
necessarias para garantir a sobrevivéncia orgaoiic

25.Nossa cultura é aquela que nao faz da aprendizdgemssos empregado
uma prioridade.

26. A sabedoria coletiva nesta empresa € a de queverngue tenhamos
parado de aprender, colocamos em risco nosso futuro

ORIENTACAO PARA A APRENDIZAGEM 1 2 3 4 5
Visdo Compartilhada Discordo Discordo Neutro | Concordo | Concordo

totalmente em parte em parte | totalmente
27.Ha um nocéo clara de quem somos e para onde estadaocomo esta
unidade de negécios.

28. Existe um consenso geral da visdo de nossa unittadegdcios atraveés ds
todos os niveis, fungdes e divisdes.

D

29.Todos os funcionarios estédo comprometidos conbfetivos desta unidad
de negocio.

30. Os funcionarios se véem como parceiros no mapearmes dire¢fes da
unidade de negocios.

31.A liderancga do topo da unidade acredita em corifiparta sua visdo com g
niveis mais baixos da unidade de negécios.

32.N0s ndo temos uma visdo bem definida para todedade de negécios.

ORIENTACAO PARA A APRENDIZAGEM 1 2 3 4 5
Mente aberta Discordo Discordo Neutro | Concordo | Concordo

totalmente em parte em parte | totalmente
33.N6s nao temos medo de refletir criticamente sobneossos pressupostos
comuns sobre a forma como fazemos negécios.

34.0s administradores e gestores desta unidade deinsg@ao querem que a
sua "visdo de mundo" seja questionada.

35. Nossa unidade de negécios valoriza muito a melaiddi aberta.

36. Administradores e gestores incentivam os trabaltesda pensar de modo
criativo e sob novas perspectivas.

37.Uma énfase na inovagdo constante ndo é uma ganessa cultura
corporativa.

38. Ideias originais séo altamente valorizadas nesgfanivacao.
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AVALIACAO DO DESEMPENHO GERAL DA EMPRESA

DADOS REFERENTES AO MERCADO E AO DESEMPENHO 1

péssimo| R

3 5

m Ne_utro Bom Excglente

SIN
I~

44.0 mudanca na receita de vendas desta unidadegydeio no Ultimo ano foi...

45. 0 mudanca nos lucros desta unidade de negdocidkimo ano foi...

46. 0 desempenho global na sua unidade de negdcidéimo ano foi...

47.Em relacdo a concorréncia, o desempenho globsliaanidade de negécios no
Gltimo ano foi...

48. A mudanca em sua participacdo de mercado no UHimodoi...

DADOS GERAIS DA EMPRESA

49. Nome Comercial da Empresa (Opcional)se necessario, especificar qual a Unidade de Negfdial, unidade de producao etc.).

50. Ano de fundac¢do da sua Unidade de Negdcios (@pwl): Favor colocar apenas 0 ano.

51. Receita Bruta Anual (Opcional):Considerar a Receita Bruta Anual de sua Unidade dédiexg
() Até R$ 244 mil.

() Entre R$ 244 mil e R$ 1,2 milh&o.

() Entre R$ 1,2 milhdo e R$ 10,5 milhdes.

() Entre R$ 10,5 milhdes e R$ 60 milhdes.

() Acima de R$ 60 milhdes.

52. Numero de funcionarios (Opcional)Contar o nimero de funcionéarios de sua Unidade gédies.
( ) até 19 funcionarios.

( ) de 20 até 99 funcionarios.

( ) de 100 até 499 funcionarios.

( ) de 500 até 1.000 funcionarios.

( ) mais de 1.000 funcionarios.

53. Nimero de niveis hierarquicos (Opcional)Se possivel utilize o organograma de sua Unidadéegécio como base.
( )até 3 niveis (operacional, gerencial e presi@@n

( ) de 4 a 5 niveis (operacional, supervisoresrgsal, diretoria, presidéncia).

() 6 ou mais niveis (operacional, supervisorssistentes, gerencial, diretoria, presidéncia).

Obrigado pela sua colaboracao.

Atenciosamente.

Prof. Eduardo Botti Abbadeeduardo@unifra.br

Centro Universitario Franciscano — UNIFRAwww.unifra.br



