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Besumo

Um medelo psicolégico de sucesso empresarial foi testado
interculturalmente a partir de duas amostras de pequenos e
médios empresirios alemies ocidentais e brasileiros. O nomea-
do modelo pressupde determinadas condigbes culturais e sécio-
econdmicas que funcionam como moderadores sobre o papel
mediador das estratégias entre os fatores de personalidade e o
sucesso empresarial. A influéncia potencial dessas condicdes cul-
turais e socio-econdmicas sobre a eficicia das estratégias empre-
sariais fol investigada, utilizandoe-se uma das quatro dimensdes
de valores propostas por Hofstede (1984) e uma dimensio s6-
cio-econdmica. Diferencas interculturais concernentes i efici-
cia e ao papel de mediador das estratégias empresariais com re-
lagio a teoremas psicolégicos foram postuladas a partir das gran-
des diferencas entre as culturas nacionais pesquisadas no que
diz respeito 4 dimensio de valor “Distincia de Poder” e a di-
mensio sécio-econdmica “Hostilidade Ambiental”. Os achados
empiricos atestam que a diferenga na eficicia das estratégias
correspondentes as diferentes dimensées culturais e sécio-eco-
ndmicas sdo prognosticaveis.
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Abstract

A psychological model of entrepreneurial success was
interculturally tested using a West-German and a Brazilian
sample of small and middle scale entrepreneurs. It was intended
to find the potential influence of cultural and sociceconomic
conditions on the efficacy of entrepreneurial strategies.
Determinated entrepreneurial strategies were related to value
dimensions based on Hofstede (1994) as well as to socio-economic
dimensions. Intercultural differences for the efficacy and
mediation role of these entrepreneurial strategies were
postulated related to psychological theorems based on the strong
differences between the researched national cultures what

concerns the value dimension “Power Distance” and the socio-

economic dimension “Environmental Hostility”. The empirical
results proved that the strategies that correspond to different
dimensions are according to the prognostics, differently
efficacious. Since the known differences in the value dimensions
it was possible to forsee, which entreprenecurial strategie has more
efficacy in which culture.

Key words: small business; strategies; culture's consequences.
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Ainfluéncia de fatores culturais e sécio-econdmicos sobre o
potencial de sucesso de estratégias empresariais

1. Introdugéo

O presente trabalho analisa um modelo de sucesso
empesarial utilizando amostras de pequenos® empresirios
brasileiros e alemies obtidas respectivamente nas cidades de
Fortaleza (CE) e na regido de Giessen-Wetzlar-Frankfurt por
ocasido de um estudo® realizado junto a Universidade de Giessen
na Alemanha e 3 Universidade Federal do Ceard.

No modelo proposto (Frese 1994) o sucesso empresarial €
uma fungio da personalidade do empresirio e determinadas
estratégias. As estratégias funcionam como mediadores entre
personalidade e sucesso. Os mediadores sdo responsdveis pela
relagdo entre as duas varidveis (caracterfisticas de personalidade
e sucesso) e correlacionam com elas. No caso das estratégias serem
retiradas, desfaz-se a relacdo entre as outras duas varidveis, ou
seja, entre personalidade e sucesso (Rauch, 1996). As estratégias
ocupam, portanto, um lugar central no modelo, uma vez que
funcionam como mediadores entre caracteristicas de
personalidade e sucesso. A relagdo entre estratégia e sucesso
empresarial e a influéncia de aspectos culturais e s6cic-econdmicos
sio o eixo do modelo considerado para a atual pesquisa,
(Figura 1).

Para a analise do efeito de aspectos culturais sobre as trés
varidveis j4 presentes no modelo (personalidade, estratégia e
sucesso) serdo incluidas dimensdes culturais e sécio-econdmicas
(Figura 1) & sua proposta original (Frese, 1994).

i Cultura }

I o

Figura 1: Modelo de sucesso empresarial

2 termo “pequenc empresirio” € utilizado para representar aqueles empresdrios que estio & frente das

denominadas pequenas e médias empresas.
30 projeto doqual resultou oamal trabalho denomina-se: “Erfolgsfaktoren bei klein- und mittelstindschen

Unternehmen” e foi realizado sob a coordenacio do Prof. M. Frese.
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O modelo da Figura 1 compreende aspectos internos e
externos do sucesso empresarial. Aspectos internos
correspondem a personalidade e estratégias. Aspectos externos
correspondem a dimensdes de valores culturais e sécio-
econdmicos. O sucesso de pequenas e médias empresas é visto
como um processo adaptativo. Sucesso nio acontece por acaso,
nem tampouco € determinado exclusivamente por fatores
ambientais. Pequenos empresérios necessitam obter € manter o
sucesso dos seus empreendimentos. Apesar de comprovada a
importéncia social € econdémica.de pequenos e médios
empreendimentos, poucas sdo as institui¢es/entidades que
oferecem incentivo as PME’s (Costa, 2002 : 106), dependendo
estas cada vez mais do “talento” pessoal de seus proprietarios
para sobreviverem.

2. Pequenos e médios empresarios

Resultados de estudos que podem ser utilizados para apoiar
pessoas A frente de pequenos negécios podem compensar,
complementar e subsidiar com novos conhecimentos, diferentes
programas € projelos para o incentivo ao segmento das PMEs:
‘...essas atividades ainda sdo consideradas isoladas e
estruturaimente carentes no Brasil (Costa, 2002 : 106). O apoio
a esse setor da economia, em especial nos paises em
desenvolvimento, pode influenciar positivamente o seu
crescimento econdmico (Fuenzalida, 1980), mas para uma efetiva
participa¢gdo no crescimento nacional, os pequenos e médios
empresarios devem manter o sucesso de seus empreendimentos.
Eles precisam tomar decistes e desenvolver estratégias corretas,
preservar a clientela, ser inovadores e saber gerenciar pessoas.
Tais fatores sao de natureza psicolégica, mas as decisdes sobre os
diversos tipos de auxilio ao desenvolvimento dos pequenos
negécios pressupdem apenas fatores de natureza econdmica
(Frese, 1998).
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2.1 Fatores de personalidade

Ha algumas preocupacgdes que estdo tradicionalmente
presentes em estudos psicoldgicos acerca deste tema, como por
exemplo: os tipos de empresdrios € suas caracteristicas mais
comuns; como se pode tragar o perfil de personalidade deste
grupo e diferencid-lo do perfil de outros grupos profissionais;

qual a relagio das caracteristicas de personalidade com o sucesso; .

quais 50 essas caracteristicas; e em que circunstincias estio mais

associadas ao sucesso, etc.
Outros estudos relacionam as conseqiiéncias de

‘determinadas caracteristicas de personalidade com condigdes

ambientais. A extroversio, por exemplo, apresenta-se como
imprescindivel em alguns ramos de negécio, enquanto noutros
pode ter pouca importdncia (Rauch e Frese, 1998).

Os resultados de pesquisas, até o presente momento, sobre
personalidade, explicam diversos aspectos do comportamento
empresarial. H4, contudo, uma tendéncia de se perceber estas
caracteristicas de personalidade como caracteristicas estéticas.
Para a teoria e a pratica acerca do tema necessita-se de construtos
que estejam mais préximos da agio empresarial. Os dois conceitos
mais importantes para essa linha de pesquisa sdo: “metas” e
“estratégias”.

3. Estratégias

No presente estudo leva-se em conta que as agbes do
empresirio e de seus colaboradores se remetem a estratégias por
eles minimamente formuladas. O termo estratégia, embora com
significados diferentes, é utilizado tanto na psicologia como nas
ciéncias econdmicas e teve definicbes e interpretacdes diversas
ao longo do tempo. Isso acontece certamente por se tratar de
um conceito genérico e por terem as diversas definigdes, Ob_]EtIVOS
analiticos especificos.

Estratégias podem ser distinguidas segundo o seu contetido

empresarial e de acordo com as suas caracteristicas processuais
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psicolégicas (Frese, van Gelderen € Ombach, 1997). Uma
estratégia pode ser vista segundo, por exemplo, o que seu
emprego custard ao empresario, o que ela pretende atingir, como
se caracteriza; tudo isso diz respeito ao seu contetido empresarial.
Por outro lado, o processo de uma estratégia se relaciona ao
modo como sera formulado e implementado o seu contetdo
(Olson e Bokor, 1993).

Para compreender melhor o funcionamento das estratégias
empresariais, deve-se levar em conta o contexto no qual seus
agentes atuam. Os empresirios agem em um ambiente concreto.
O meio tem influéncia na sua maneira de agir e na natureza do
sucesso que ¢ obtido a partir da sua agdo. Nio existe, contudo,
uma defini¢do unitiria do que vem a ser o “meio-ambiente”.
Para Boulding (1978), 0 meio é tudo aquilo que é externo a
organizagio. Segundo Castrogiovanni {1991), pode-se definir o
meio-ambiente de uma empresa em diversos niveis € dependendo
do nivel de abstracdo considerado, esse meio pode ter uma
influéncia direta sobre determinada drea (A), ou ser um meio-
ambiente que tem influéncia sobre todas as empresas de uma
nagio (B). Influéncia direta (A) pode ser ilustrada através da
escassez de uma determinada matéria-prima e seus efeitos em
setores da empresa, enquanto influéncia geral (B) se deixa
perceber, por exemplo, através do poder da modificagio de
politicas ou legislacio sobre todas as empresas de um determinado
pais (Rauch e Frese, 1998). :

As influéncias do meio-ambiente na vida da pequena e
média empresa podem também ser tratadas a partir de uma
perspectiva “ecolégica” (entenda-se o sentido biolégico do
termo). Em perspectiva semelhante Shane e Kolvereid (1995)
investigam como diferentes condi¢des ambientais influenciam o
sucesso empresarial. Os nomeados autores mostram, por
exemplo, que em ambientes hostis sobrevivem aquelas empresas
que melhor se adaptarem. Em conseqiiéncia deste tipo de
ambiente somente aquelas empresas mais fortes sobrevivem e,
no caso, com grande sucesso. Em ambientes nio-hostis deve
existir uma demanda de uma agio empresarial menos agressiva
para a sobrevivéncia de seu empreendimento.
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4. Sucesso empresarial

O sucesso de pequenos e médios empresdrios ¢ um
fenémeno mutidimensional e nio tem uma defini¢io consensual
quer na literatura psicolégica, quer na literatura econdmica.
Segundo Schenk (1995), é possivel identificar diversos aspectos
do sucesso empresarial, reforcando desta forma a id€ia de sua
multidimensionalidade. Aspectos de sucesso sio, por exemplo, a
sobrevivéncia da empresa, o lucro, o faturamento, o mimero de
empregados, o crescimento da empresa, 0s ganhos do
empresirio, o clima organizacional, a satisfacdo no trabalho do
empresirio, a consecu¢do de metas individuais do empresario.
Em uma perspectiva empresarial, a satisfagio com o trabalho
representa um aspecto de grande importdncia que nio deve ser
negligenciado nas pesquisas sobre pequenas e médias empresas
(Miiller-Bolling e Klandt, 1993).

4.1 O significado de cultura

A influéncia da cultura nacional sobre o potencial de sucesso
de determinadas estraiégias empresarias é descrita claramente
nas teorias denominadas “contingenciais”. Erez e Earley (1993)
afirmam que diferentes culturas desenvolveram diferentes teorias
gerenciais e de lideranga, que nio se deixam aplicar com 0 mesmo
sucesso em todos os paises.

Mas o termo cultura nio pressupde uma definigio Unica.
Triandis (1994) afirma que na antropologia a discussio sobre a
definicio do conceito de cultura ji tem uma longa tradicio.
Herskovits (1995) definiu cultura como a parte do ambiente que
foi produzida pelo homem. Hofstede (1980) entende cultura
como um tipo de programa mental, que contrela o
comportamento.

Do trabalho de Hofstede (1994 e 1984) se originou um
modelo de valores de diferengas culturais, que sera utilizado no
presente trabatho. Tomando por base as diferencas culturais,
serdo formuladas expectativas de diferencas na eficicia de
estratégias. Segundo Erez e Earley (1993), o trabalho de Hofstede
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(levando-se em conta o nimero de citagdes presentes em
diferentes estudos) tem sido o mais difundido no campo da
pesquisa comparativa (intercultural) sobre organizacdes.
Hofstede diferencia, para cada cultura pesquisada, dreas de
problemas bésicos que sdo representados enquanto quatro
dimensdes bipolares. A titulo de demonstragio, no presente
trabalho devera ser considerada uma das quatro dimensoes:
“distancia de poder” (power distance). Esta dimensio reflete a
extensio em que uma sociedade aceita uma distribuigio desigual
de poder nas organizagdes: “(...) A desigualdade humana é o
elemento basico em questdo, para o qual diferentes sociedades
encontraram diferentes solugbes” (Hofstede, 1984:65). As demais
dimensbtes nio serao consideradas, tendo em vista nio serem
necessarias para os objetivos do atual trabalho (Tabela 1).

‘Hofstede (1984) atribuiu a cada uma das quarenta
sociedades por ele pesquisadas e para cada uma das quatro
dimensdes, um valor numérico entre zero ¢ cem {0-100).

A influéncia da cultura devera ser pesquisada enquanto
influéncia das dimensées de Hofstede. Para este fim sera utilizada
exclusivamente a dimenséo “distidncia de poder”. H4 uma grande
diferenca de seus escores entre os dois paises pesquisados
(Alemanha e Brasil). Essa diferenca possibilita a realizacio do
teste de influéncia cultural sobre estratégias correspondentes a
dimensio considerada (distincia de poder). O mesmo nio
acontece em relacio as demais dimensdes.

Tabela 1: Valores do indice de distincia de poder (PPI) para o Brasil e Alema-
nha (Hofstede, 1994: 26).

Dimensio segundo Hofstede Alemanha Brasit
Posigio* Escore Posigao* Escore
fraieneta FAS Al R E PR R G O R o il
Distincia de poder 42/44 35 15/16 69
Individnalismo/ ¢oletivismo 15 67 26/27 38
Masaulinidade/ Feminilidade 9/10 66 27 49
Evitagio de incertezas 29 65 21/22 76

* Indica o lugar - em wm escore de 1 a 100 - que cada pafs ocupa na ordenacgo de todos os paises pesquisadas
por Hofstede.
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Pressupde-se, portanto, que diferentes eficicias das
estratégias empresariais correspondem a diferentes expressoes
nacional-culturais destas dimensées. O pressuposto da
correspondéncia entre eficicia da estratégia e dimensio cultural
origina-se do trabalho de Rauch (1996), que constata a
possibilidade de associagao entre determinadas estratégias e

dimensdes.

4.2 Estratégias empresariais e condigdes culturais

Estratégias empresariais tém eficicia diferenciada em
diferentes condicbes nacional-culturais, isto é, elas se associam
em niveis diferentes com o sucesso (ver itens 3. Estratégiase 4.1
O significado de cultura do atual trabalho). Este pressuposto
pode ser especificado em relagio as dimensdes de valor de
Hofstede (1984). Para o autor, determinadas estratégias
empresariais mostram eficicias diferentes quando comparadas
internacionalmente. Isso acontece caso uma dimensio de valor
relevante associada a esta estratégia apresente diferencas
interculturais. Considerando-se uma estratégia empresarial que
ora se denomina: “incentivo a responsabilidade e 4 inicrativa
das acbes do empregado” pode-se pressupor que, dadas as suas
caracteristicas, ela corresponde a dimenséo de valor “distincia
de poder” (Rauch, 1996). Desta forma a dimensdo de valor de
Hofstede (1984) “distincia de poder” pode ser traduzida por
“incentivo A responsabilidade e 2 iniciativa das agbes do
empregado”. No presente trabalho, esta estratégia esta
relacionada, portanto, com a dimensio de valor de Hofstede
(1994): “distincia de poder”. Esta relacio € refor¢ada pela
afirmaciio de Danne, 1995 : 53): “em paises com maior distincia
de poder deve-se preferir estilos de lideranca autoritérios, em
paises com menor distincia de poder procedimentos
participativos-democraticos sio mais promissores de sucesso”.
Desta forma podem ser construidos, a partir de estudos anteriores
sobre a eficacia de estratégias empresariais em diferentes
ambientes culturais, teoremas para que seja testada a influéncia
da cultura sobre as relagbes entre estratégia e sucesso
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empresariais. Para relacionar e testar a eficicia de estratégias
que tenham relacio com a dimensio de valor “distincia de poder”
devera ser elaborado um teorema que organize teoricamente
essa relagdio. Este primeiro teorema serd denominado, tendo em
vista o seu contetiido e objetivo, de “Autocracia e Iniciativa”. O
teorema que passa a ser assim denominado constata uma relagio
entre distincia de poder e determinadas estratégias, que de
alguma maneira objetivam a modificagido da iniciativa dos
empregados. Pressupde-se, por exemplo, que estratégias que
visam motivar ¢ desenvolver pessoas prometem maior sucesso
em paises com menor distdncia de poder do que em paises com
maior distdncia de poder. Isso significa que o sucesso do incentivo
aresponsabilidade pessoal ¢ 4 iniciativa de empregados depende
da sua adaptagdo ao grau de distincia de poder em uma
considerada cultura. Estratégias que incentivam a
responsabilidade pessoal dos empregados e que objetivam o
desenvolvimento ¢ a motivagio de pessoal prometem maior
sucesso em paises com menor distincia de poder do que em paises
com maior distincia de poder. Estas afirmacdes, bem como o
teorema sugerido sio também fundamentados nas idéias de
Kirkman e Shapiro (1997: 737), que afirmam:

Empregados de pafses com baixo {ndice de distincia de
poder desejam, com freqiiéncia, prescindir de seus che-
fes para peder concluir o seu trabalho; nio estdo preo-
cupados com titulos, status e formalidades; e se sentem
confortaveis ao receber maiores responsabilidades ¢ au-
tonomia {Adler, 1997). Exemplo disso pode ser encon-
trado em Israel e na Dinamarca (culturas com baixo in-
dice de distincia de poder), nas quais as pessoas geral-
mente tomam decisBes organizacionais sem qualquer aju-
da de seus supervisores (Adler, 1997). Ao contririo dis-
so, empregados de culturas com alto indice de distincia
de poder desejam ser liderados por seus gerentes, e se
sentem desconfortiveis com delegagdes, decisbes arbitra-
rias (Adler, 1997) e com a abigiiidade de papéis que po-
-dem resultar ao assumirem novas tarefas (Renwick e Wit-
man, no prelo). Renwick e Wickman encontraram um
“exemplo na Maldsia (um pais com grande distancia de
poder), onde pessoas nio gostavam de receber poder

A influéncia de fatores culturais e sb¢io-econdmicos sobre o
potencial de sucesso de estratégias empresariais

delegado e responsabilidade. Hofstede (1980°) defende
que tais técnicas gerenciais que garantem ao empregado
maior autonomia e responsabilidade... podem ser ina-
dequadas para empregados de culturas com grande dis-
.tancia de poder. Gerentes e empregados das Filipinas,
Venezuela, ¢ India, por exemplo, (culturas com grande
distincia de poder) consideram qualquer atitude para
prescindir dos chefes como um comportamento insubor-
dinado (Adler, 1997: 737). ’

A partir do teorema “autocracia-iniciativa” pode-se afirmar
que o sucesso do incentivo & respoénsabilidade pessoal e A iniciativa

- de empregados depende da adaptagio desta estratégia ao grau

de distincia de poder em uma considerada cultura. Nomeada
estratégia deveri ter, portanto, diferentes efeitos em culturas
com grande ¢ pequena distincia de poder.

Quadro 1: Teorema sobre a eficicia de estratégias no dmbito de dimensoes de
valor com expressoes diferenciadas

Dimensio Teorema Estratégia 3
Distdnciade poder Teoremada Estratégias
awtocracia e iniciativa desenv?lmymllmse
motivadonais

4.3 Estratégias empresariais e dimensbes sbcio-
econdmicas

Seguindo a mesma Idgica do primeiro teorema exposto
(autocracia/iniciativa), pressupde-se que outras estratégias
empresariais mostram diferentes efeitos quando comparadas
internacionalmente, tao logo dimensdes sdcio-econdmicas
relevantes associadas a esta estratégia manifestem diferencas
interculturais. Da mesma forma que pode ser pesquisada a
influéncia das dimensdes de valor de Hofstede (1984) sobre a
eficicia de estratégias empresariais, é possivel pesquisar a
influéncia de dimensdes sécio-ccondmicas sobre a eficicia dessas
estratégias. Tomando como exemplo a estratégia denominada
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de “utilizagio de network” pode-se, tendo-se definida uma
dimensio sécio-econbémica, buscar uma correspondéncia
“estratégia - dimensdo sécio-econémica” nos mesmos moldes
como foi demonstrado para a relagio “estratégia - dimensio de
valor”. A partir desses argumentos pressupbe-se uma relagio
entre a estratégia “utilizacio de network” e a dimensio sécio-
econdmica “hostilidade do ambiente”.

A inclusio de teoremas que constatam uma relacio entre
eficicia de estratégia e hostilidade ambiental possibilita a
construgio de hipéteses acerca da eficdcia de estratégias sob
determinadas condigbes socio-econdmicas, isto &, sob
determinados graus de hostilidade do ambiente. O Quadro 2
apresenta o teorema que, no ambito do presente trabalho explica
o par formado por estratégia e hostilidade ambiental.

Quadro 2: Teorema sobre a eficicia de estratégias no Ambito de dimensées socio-
ecomicas com expressdes diferenciadas

i Dimensae Teorema Estratégia

Hostilidade versus nio hostilidade Udlézagﬁo de network | Teorema performdtico para arelagio i
doambiente entre hostilidade ambiental e utilizagio

de network

Os dois paises comparados (Brasil € Alemanha) apresentam
diferengas na dimenszo sécio-econdmica “hostilidade ambiental”
(Tupinambd, 1999), tendo o Brasil um ambiente
comparativamente mais hostil do que a Alemanha para os
pequenos empresarios (Nelson, 1990 e Irela, 1996).

O teorema performatico sobre a relagio entre hostilidade
ambiental e utilizagio de network constata uma relagio entre a
eficicia desta estratégia em dependéncia de munificéncia, bem
como hostilidade do ambiente. Segundo Johannisson (1990) a
utilizagdo de network pode contribuir para o crescimento da
capacidade de obtengio de créditos, bem como facilitar o acesso
a fontes de matéria-prima. Uma vez que, segundo Rauch e Frese
(1998), ambientes hostis se caracterizam pela caréncia de matéria
. prima ou também pela falta de oportunidades de negécios,
acredita-se que a estratégia “utilizagio de network” € mais
promissora de sucesso em ambientes hostis, quando comparada
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com sua eficicia em ambientes menos hostis. Nelson (1990)
observa que no Brasil, um pais de ambiente comparativamente
mais hostil do que a Alemanha, empresérios tém mais chances de
realizar negé6cios e conseguir investimentos quando utilizam
network.

Frese e Friedrich (1997) afirmam que a estratégia network
promete maior sucesso em paises que valorizam relacbes pessoais
do que em paises onde sdo mais valorizadas as tecnologias e
determinacio de qualidade. Na mesma direcio, encontra-se a
afirmacio de Triandis (1984: 88): “o personalismo €, nos paises
latinos e do mediterrdneo, o processo social de conhecer alguém,
que conhece alguém, que conhece a pessoa de quem se precisa
de um favor”.

5. Objetivos do trabalho

O tema central deste trabalho é o sucesso empresarial.
Como ficou demonstrado no Quadro 1, a personalidade do
empresirio pode estar relacionada com o sucesso por meio da
utilizacdo de determinadas estratégias. Em outras palavras,
empresirios com determinadas caracteristicas de personalidade
alcancam o sucesso empresarial somente através da utilizagio de
determinadas estratégias e acbes. Para este estudo comparativo
deverido ser pesquisadas as estratégias apresentadas nos Quadro
1 e Quadro 2 com suas dimensdes correspondentes e seus
respectivos teoremas. Seguem as hipdéteses centrais:

Quadro 3: Hipdteses

i N° Hipdtese

H1 AcorTelagio entre aestratégia “incentivo & responsabilidade e & iniciativa das agdes do
empregado” e sucesso empresarial no € mais fraca‘ na Alemanha do que no Brasil.

Hz2 A correlagio entre a estratégia “wtilizagio de metwork” € sucesso empresarial nio € mais
forte” na Alemanha do que no Brasi

* Compare Barbeaa (1999:251).
* idem
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Nas hipéteses 1 ¢ 2 (H1 e H2, ver Quadro 3), sobre a.

influéncia de condiges culturais e sécio-econdmicas na eficicia
de estratégias empresariais, serdo defendidas determinadas
relagdes das correlaches entre estratégia ¢ sucesso, de ambos os
paises pesquisados. O dominio, isto €, a expressio mais forte
quantitativamente da relagdo de correlagio favorecida vale como
critério de pressuposicao para as hipéteses. A significincia das
diferencas de correlagbes questionadas ndo sdo exigidas neste
caso. A rejeicdo da hipétese acontece quando houver igualdade
ou dominio das relagbes correlativas nao preferenciais. Os
pressupostos néo estao relacionados ao grau da diferenca, sendo
a sua diregao. A dispensabilidade do critério de significAncia das
diferencgas das correlagdes resulta do fato de que apenas
tendéncias de diferencas das correlacbes em dependéncia de
aspectos nacional-culturais sdo esperadas.

6. Método

6.1 Amostra

O universo da pesquisa é formado exclusivamente por
pequenos ¢ médios empresirios de empresas financeira e
juridicamente auténomas. As defini¢des regionais das amostras
alema e brasileira compreendem, respectivamente, a regiio de
GieBen-Wetzlar-Frankfurt (Alemanha) e a drea metropolitana
de Fortaleza (CE-Brasil). Nas amostras foram incluidas empresas
de todos os ramos. Somente novas empresas, com até cinco anos
de existéncia e com nimero de empregados entre 1 (um) e 50
(cinqlienta) fazem parte da amostra.

Tabela 2: Taxa de retorno

B R D Tt R R S AR A T

Amosira alema Ambas as amostras

i Ameostra brasileira
Realizadas 101 a0 200
Quotade rejeigic 27,9% 47,9% 30,4%
Quotade retorno 72,1% 52,1% 60,6%
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6.2 Instrumento_s

A pesquisa utilizou dois tipos de instrumento. Uma
entrevista previamente construida com cerca de 1 hora e 30
minutos de duracio com perguntas abertas e fechadas e um
questiondrio previamente estandardizado a ser preenchido pelo
empresirio, -

A partir dos instrumentos utilizados, foi possivel a
construcio da escala e a escolha de um de seus itens para a
abordagem das estratégias. Por um lado, a escotha das estratégias
ocorreu a partir de uma base tedrica sobre a relagio entre sucesso
empresarial e estratégias (ver itens: . Estrai¢gias, bem como
4.2 Estratégias empresariais e condigbes culturais do presente
trabalho para esclarecimentos sobre base tedrica da escotha) e,
por outro, baseando-se nos resultados de pe§quisa na drea. As
escalas utilizadas deveriam preencher os seguintes critérios:

L. estarem favorecidas pela fundamenta¢io tedrica;

2. poder serem realizadas, apesar das limitagdes das técnicas de
levantamento;

3. preencherem as exigéncias de critério de confiabilidade {confi-
abilidade Alfa de Cronbach > 6);

4. revelarem-se como estratégias passiveis de utilizacio para teste

de influéncia de condigdes culturais sobre eficicia de estraté-
gias empresariais e corresponder respectivamente 2 dimenséo
de Hofstede e 2 dimensio sécio-econdmica consideradas no pre-
sente trabalho. Por correspondéncia deve ser compreendido o
seguinte: estratégia (5) é um procedimento para o alcance de
meta. Tio logo S objetive a mudanga de uma posigao dentro da
dimensao (D1) pode-se falar de uma correspondéncia entre S e
Di.

O Quadro 4 apresenta as estratégias que preencheram os
critérios de qualificagdo para a atual pesquisa.
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Quadro 4: Correspondéncia entre Dimensdes ¢ Estratégias

i Nt Dimensio segundo Hofstede Estratégia/ Item correspondente 3
i Distinda de poder Sl:incentivo A iniciativae
responsabilidade de empregados
E Nt Dimenséo sécio-econbmica Estratégia correspondente ;
2 Hostilidade do ambiente $3: utilizagio de network

Os pontos seguintes trazem a escala e o item utilizados:

1. Incentivo 4 responsabilidade e iniciativa do empregado: esta
escala foi construida a partir de itens com cinco niveis no ques-
tiondrio e mede o quanto uma pessoa estd preparada para dele-
gar responsabilidade e deixar o empregado trabalhar por con-
ta propria.

2. A dimensio “utilizagio de nrefwork” também foi levantada atra-
vés de um item do questiondrio. Frata-se aqui de constatar sc o
empresirio pode fazer contatos importantes desde o perfodo
de fundagio da empresa.

Tabela 3: Escala de Estratégia

Escalas de estratégia Pais Alfa Média 5D

Incentivo & responsabilidade ¢ intciativadoempregado DEU | 0,78 3,58 0,58

BR 0,64 3,11 0,60

Legenda: DEU = Alemanha; BR = Brasil; ST} = Desvio Padriio

6.3 Abordagem do sucesso empresarial

Neste trabalho foram utilizados aspectos objetivos ¢
subjetivos do sucesso empresarial que podem ser resumidos,
respectivamente, em crescimento da empresa e satisfacio no
trabalho. O sucesso subjetivo foi obtido através de uma escala
Kunin e o objetivo através de curvas grificas de desenvolvimento
empresarial que foram avaliadas pelo empresério. Os gréficos
avaliados pelos empresdrios foram codificados de forma crescente
segundo a tendéncia geral de seu crescimento.
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6.4 Procedimentos estatisticos e métodos de
anélise

1. Relaches bivariadas sdo apresentadas especificamente para cada
amostra com ajuda de correlagdes, isto €, coeficiente de corre-
lacfio de Pearson.

2. As analises estatisticas foram feitas com o programa de estatisti-
ca SPSS para Windows na sua versao 6.1.

7. Resultados

A pesquisa de Hofstede (1984) traz também dados sobre o
Brasil e a Alemanha. Segundo o autor, os dois pafses sdo, no que
tange aos aspectos culturais avaliados, muito diferentes: a
Alemanha é uma cultura com baixo escore em distdncia de poder,
ao contrario do Brasil que se caracteriza como uma cultura de
grande distdncia de poder.

A eficicia de estratégias empresariais deve ser influenciada
por condigdes culturais (aqui condigbes culturais sdo concebidas
como condigdes ambientais). A diferenca de condicdes culturais
pode ser operacionalizada a partir do modelo de valores de
Hofstede (1984). Através das dimensdes culturais basicas por ele
descritas pode-se determinar quantitativamente aspectos
culturais. '

O acréscimo de outros elementos permite a andlise do
condicionamento da eficicia das estratégias através de dados
empiricos a partir das correspondéncias entre estratégias e
dimensoes culturais. Em primeiro lugar, deve-se identificar o nivel
da diferenca dos dois paises no que tange as dimensdes bésicas.
Em segundo lugar, é necessdrio que sejam considerados
conhecimentos teéricos que permitam conclusdes sobre a relagio
de estratégia ¢ sucesso em dependéncia de determinadas
concepgoes sobre as mediagbes de valores culturais. Somente
através de determinadas teorias pode-se predizer, se no caso de
um maior escore numa dimensdo bdsica com relagdo ao pais
comparado, espera-se da mesma forma, comparativamente, uma
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maior correla¢io da estratégia correspondente com sucesso, ou
se, a0 contririo, pressupde-se um valor menor da correlagio.

Com base no modelo de dimensées de valores de Hofstede
e as diferencas de escores apresentadas pelos paises pesquisados
nessas dimensdes, pode-se, em principio, esperar para cada uma
das estratégias apresentadas diferencas especificas em uma
perspectiva intercultural, no que tange a forca de correlacio
COmM O SUCESSO.

Foi considerada uma das dimensdes que, para Hofstede, €
descritiva ¢ relevante para a identificaco de diferencas culturais,
bem como os escores desta dimenséo obtidos empiricamente para
ambos os pafses. Outros questionamentos sobre a relagio
estratégia-dimensio foram feitos: quais as estratégias que
correspondem 4 dimensdo considerada? Através de quais
construgdes tedricas podem ser derivados pressupostos culturais
especificos (a partir das diferengas nos escores)? Quais as relacoes
esperadas para as correlagbes entre estratégia e sucesso?

Pode-se observar que a Alemanha, com um escore de 35
frente a um escore de 69 do Brasil, é claramente menos “distante
de poder” (Tabela 1). A estratégia “incentivo 4 responsabilidade
e iniciativa do empregado” corresponde a “distincia de poder”.
A partir de regras de transformacio, bem como teoremas, podem
ser derivados pressupostos acerca de corrclagées entre estratégia
e sucesso especificas para cada pais, com base nas mencionadas
diferencas de valores. Em outras palavras, podem ser derivadas
as diferentes rendéncias dessas correlagdes. Através do teorema
“autocracia-iniciativa” apresenta-se uma expectativa de que
“incentivo 4 responsabilidade e iniciativa do empregado” tenda
a apresentar uma maior correlagio para a Alemanha com sucesso
empresarial, do que para o Brasil.

A partir dos teoremas “autocracia-iniciativa” espera-se uma
correlacio maior entre estratégia e¢ sucesso, isto €, entre
estratégias que objetivam o desenvolvimento e motivagdo de
pessoal com sucesso empresarial, s¢ a dimensao de valor
correspondente “distdncia de poder” tem um escore
comparativamente menor, bem como um maior escore
corresponde a uma correlagio comparativamente menor. Essas
expectativas estio discriminadas na Figura 2, cujas informagoes
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possibilitam responder as seguintes questdes: Qual das dimensdes
(coluna I) se apresenta como descritiva e relevante para a
identificacio de diferengas culturais (Hofstede, 1984)? Que
escores (obtidos empiricamente) apresenta cada pais? Acrescente-
se a estes questionamentos 0s seguintes: quais as estratégias
correspondentes a essas dimensdes (coluna II)? Por meio de quais
construgdes teéricas podem ser derivadas expectativas a partir
das diferencas (nos escores) culturais especificas (coluna II)? Quais
as relacdes esperadas para as correlagdes entre estratégia e sucesso
(coluna IV)?

I o I v

Dimensio Estratégia ‘ Regrasde

P Incentivo A midativae d
Al | Distincia oy Teoremada
de poder l ? responsabilidade de autecracia/ iniciativa T i
P
35 69 empregados

Figura 2: Conseqiiéncias tedricas de diferengas de valores biculturais para as

correlagbes entre estratégia e sucesso correspondentes.
* Escorefindice varia entre ¢ 100.
DEU=Alemanha. BR=Brasil,

Nalinha Al da Figura 2, pode-se concluir que a Alemanha,
com um escore de 35 frente a um escore de 69 do Brasil, é
claramente menos “distante de poder”. Na coluna I, a estratégia
“incentivo 2 iniciativa e responsabilidade de empregados”
corresponde i dimensio “distincia de poder”. Na coluna III,
pode-se identificar através de quais regras de transformacio, bem
como através de qual teorema, podem ser derivadas expectativas
acerca de correlacbes entre estratégia ¢ sucesso especificas nos

paises a partir das mencionadas diferencas de valores. Em outras

palavras, as diferentes tendéncias destas correlagdes podem ser
derivadas. Através do teorema “autocracia-iniciativa” apresenta-
se uma expectativa de que “incentivo i iniciativa e
responsabilidade de empregados”, tenda a apresentar uma maior
correlagio para a Alemanha com sucesso empresarial (coluna

IV} do que para o Brasil.

FPOT | VOLUME 2 | NOMERC 2 | JULHO - DEZEMBRO [2002 | pas-112




104

Antonio Caubi Ribeire Tupinambé

Hofstede (1984) afirma que em pafses com maior distincia
de poder os subordinados geralmente nio desejam participar
em decisbes, o que pode significar a falta de motivagio para
tomarem iniciativa pessoal no 4mbito do trabalho. Em tais pafses
a eficicia da motivagio de pessoal e desenvolvimento.de pessoal
¢ também comparativamente menor, assim como orientagio e
controle sdo mais promissores de sucesso.

Conforme esperado, a correlagio de “incentivo i iniciativa
e responsabilidade de empregados” e o sucesso subjetivo para a
Alemanha € mais alta (.24**) do que para o Brasil (.17ns).

Da mesma forma que foi demonstrada a relagao entre
eficicia de estratégias empresariais e dimensées culturais € possivel
estabelecer uma relagdo ao se considerar, em vez de dimensdes
culturais, condigbes de natureza sécic-econémica (Tupinamba,
1999), (ver também item £ 3 Estratégias empresariais e dimensées
sécio-econbmicas do presente trabalho). Estratégias sdo,
portanto, também moderadas pelas condi¢des ambientais, isto
é, pelas condigbes socio-econdmicas. Frese ¢ Friedrich (1997)
também reconhecem um efeito da personalidade sobre as
estratégias. Segundo nomeados autores, a personalidade somente
pode levar ao sucesso por meio dessa relagdo com as estratégias
e em interagio com o ambiente (Figura 2).

A hostilidade do ambiente, bem como o aspecto especifico
desse ambiente hostil denominado de “tecnologia ¢ grau de
formalizagio” do ambiente (Frese e Friedrich, 1997) deve, por
tal razdo, moderar a correlagio entre estratégia e sucesso.
Partindo-se do teorema performdtico sobre a relagio entre
sucesso e utilizagio de network (ou entre tecnologia e grau de
formalizagdo do ambiente e utilizacdo de network), espera-se
para a Alemanha, que tem um ambiente menos hostil e mais
formalizado e¢ com maior tecnologia, uma correlacio entre
utilizacdo de nerwork e sucesso claramente menor. Frese e
Friedrich (1997) afirmam que a estratégia network promete
maior sucesso antes em paises que valorizam relages pessoais,
do que em paises que mais valorizam as tecnologias e a
determinagio de qualidade.
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i Condigbes s6cio-econémicas g
01 ES
i +
o z
! Pessoa § e % Estratégias l =

Figura 3: A influéncia s6cio-econdmica sobre a mediagio de caracteristicas

pessoais através de estratégias com relagio ao sucesso empresarial.
O = dimensdes s6cio-cconbmicas, A influencia de condigbes séeio-econdmicas sobre fatores de personalidades
(0 -1 ) née setd pesquisada no Ambite do presente rabalke.

Baseados em Castrogiovanni (1991), Mintzberg (1979),
Shane e Kolvereid (1995) e Sharfman e Dean {1991), afirmam
Frese ¢ Friedrich (1997:9): ha uma importante abordagem
psicolégica do ambiente que gpode ser denominada de
“munificéncia”, isto €, a percep¢io de um ambiente no qual as
pessoas agem sem complicagbes e burocracia, com situages
receptivas e colaboragio e no qual a concorréncia ocorre com
lealdade. O contra-ponto desta situagio seria a de hostilidade

_ambiental (ambiente munificente versus hostil).

Na figura seguinte (Figura 4) a dimensio sécio-econdmica
“hostilidade do ambiente” é apresentada juntamente com os
elementos correspondentes aos dois paises pesquisados. No que
diz respeito a inclusdo de um teorema adequado para relacionar
eficacia de estratégia e hostilidade ambiental sdo formuladas para
cada um dos dois pafses expectativas (IV) sobre a estratégia

empresarial correspondente (II).

I I III v

Relagoes entre

transformagio correfagoes

Teorema performitico
El | Hostilidade l 3 Utilizagio sobre a relagio entre
doambiente aa | baixa de network hostilidade do i T
ambiente e utilizagio
de network

Figura 4: Conseqiiéncias tedricas de diferengas s6cio-econdmicas sobre a eficicia

de estratégias empresariais
DEU=Alemanha, BR=Brasil.
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Em consonancia com a clara diferenca dos paises
pesquisados quanto 2 hostilidade do ambiente e o grau de
tecnologia e formalizagio, encontrou-se para a Alemanha uma
corrrelagio néo significativa entre utilizagio de network e sucesso
(com sucesso subjetivo —0,00 1 ns e com sucesso objetivo —0,090ns),
enquanto para o Brasil puderam ser comprovadas correlagses
significativas e maiores (com sucesso subjetivo 0,40%* ¢ com
sucesso objetivo 0,229%),

8. Discussao

A dimensio cultural de Hofstede “distancia de poder”,
apresentando uma forte difercéhga com relagio 4 Alemanha e a0
Brasil, mostrou-se como possivel moderador das correlagbes entre
estratégia e sucesso empresarial. Desta forma, pode-se formular
pressupostos verificdveis sobre as correlacies entre estratégia e
sucesso (para as estratégias pesquisadas) a partir da utilizagfio de
teoremas sobre a eficicia de estratégias em dependéncia de
determinadas condicées ambientais.

Foram de fato encontradas para cada uma das correlagbes
centre estratégia e sucesso, quando da comparacio binacional,
uma clara tendéncia segundo os teoremas considerados.
Sugere-se que se promova uma comprovacio destes pressupostos
através de sucessivos procedimentos estatisticos, por exemplo,
por meio do levantamento ¢ definigio das dimensaes culturais e
sécio-econdmicas diretamente na amostra pesquisada de
empresirios e empregados.

Ficou evidente que determinados atributos sobre a eficicia
de estratégias empresariais, tendo em vista as influéncias culturais,
nio devem ser transpostos interculturalmente. Para assegurar a
vali;:lade dos resultados pode ser ttil o procedimento de
replicagdes bem como a utilizacio de designs longitudinais.

Os resultados da presente pesquisa podem servir de base
para sugestoes sobre o trabalho com pequenos e médios
empresirios em diferentes culturas, tanto no Ambito do apoio
financeiro, quanto da formacio técnica desses €empresarios e seus
colaboradores.
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Enquanto no caso de empregados brasileiros observa-se

que uma dedicagdo pessoal e emocional associada a orientagbes -

claras prometem sucesso no trabalho, o desempenho de pequenas
e médias empresas aleméds pode ser melhorado através do
incentivo a iniciativa e responsabilidade de acio de empregados,
associado a uma geréncia de pessoal atrelada a desenvolvimento

-de competéncia.

Em trabalhos anteriores identificaram-se caracteristicas de
personalidade que se mostraram, em principio, promissoras de
sucesso, como por exemplo: eficiéncia pessoal e disponibilidade
para inovacgoes (Gobel, 1995; Rauch, 1996). Tais caracteristicas
nao correlacionaram, por ocasido dos estudos relatados, com as
estratégias pesquisadas. Um estudo, no qual a preocupagao
central inclua também o estudo de caracteristicas de
personalidade empresarial, deve se preocupar com a busca de
novos procedimentos estratégicos para que tais caracteristicas
possam aumentar suas chances de sucesso.

Os dados obtidos acerca de diferencas biculturais do
incentivo ao desenvolvimento da independéncia profissional dos
empregados ¢ de utilizagio de determinadas estratégias pelo
empresirio e colaboradores podem servir para a efetivagdo de
geréncia de pessoal e administragio empresarial. No dmbito do
crescente fendmeno da globalizagdo, resultados desta natureza
podem contribuir para evidenciar a eficicia de estratégias
empresariais no processo de transferéncia de procedimentos
gerenciais e administrativos interculturalmente.

De forma semelhante, a correla¢io da estratégia utilizagio
de network com sucesso empresarial mostrou-se mais forte no
contexto brasileiro do que na Alemanha, um pais com um
ambiente comparativamente menos hostil para as pequenas e
médias empresas, bem como com maior grau de tecnologia e
formalizacio ambiental.

Considerando-se essas evidéncias pode-se sugerir, no caso
dos empresdrios brasileiros, um apoio preferencial aqueles que
demonstram se utilizar de networks, enquanto na Alemanha esta
estratégia praticamente nio se associa a sucesso, ndo devendo,
portanto, ser reforgada. Ao contririo do que acontece em pafses
com ambientes menos hostis, networks sociais podem contribuir
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para o crescimento de pequenos negécios (Casrud, Gaglio e Olm,
1987). Os resultados sobre o uso desta estratégia no Brasil estio
de acordo com aqueles encontrados por Telles (1993) também
para pequenocs empresarios brasileiros que, segundo a autora,
obtém maiores ganhos quando se utilizam dessa estratégia,
comparando-se com empresarios que nio a utilizam.

Os resultados da presente pesquisa estdo coerentes com o
principio de que pesquisas comparativas acerca do
funcionamento de organizacoes em diferentes culturas devem
buscar informactes sobre semelhangas e diferencas dessas
organizagdes. O impacto das caracterfsticas ambientais no
contexto organizacional também fez parte do conjunto de
preocupacées deste trabalho. A partir das poucas varidveis
pesquisadas foi possivel abrir caminho para outros estudos que
tenham como objetivo principal compreender os aspectos
interculturais do funcionamento organizacional, isto &, tenham
na cultura suas varidveis independentes ou dependentes
principais. Estudos desta natureza trazem novos conhecimentos
para a compreensac das organizagdes em diferentes culturas,
pois uma prética organizacional que se mostrou eficaz em uma
cultura ndo necessariamente o serd em outra.

...verdade do lado de ¢4 dos Pirineus,
mentira do lado de 145,

S“verité en-dega des Pyrénées, erreur au-dely”, Pascal, 1623-1662, apud Hofstede (1984:5),
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