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Resumo

Este estudo trata do Corporate Entrepreneurship, expressao que se refere as
empresas capazes de estimular a iniciativa de seus funcionarios, de forma que
eles proponham novas ideias, novos negécios ou servicos e novos processos. A
cultura organizacional, definida pelo caréater coletivo e pelos elementos que a
constituem, é um fendmeno sujeito a influéncias sécio-culturais e histéricas, o
que implica considerar a existéncia de um componente nacional. Este trabalho
analisou a Cultura Comercial do Grupo Algar a luz do conceito de Corporate
Entrepreneurship, com o objetivo de identificar a presenca das dimensoes da
cultura nacional. Utilizou-se da pesquisa documental, com a anélise de
documentos, impressos e eletronicos, publicados com a finalidade de disseminar
o conceito de Cultura Comercial. Os resultados apontam para uma convergéncia
entre os conceitos de Cultura Comercial e Cultura Empreendedora; entretanto,
isso nao ocorre no que diz respeito as dimensoes da cultura nacional.
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| Introducao

Inovacao, empreendedorismo e cultura organizacional sao temas re-
correntes no contexto das companhias que buscam obter, manter ou ampliar
seu espaco em um mercado cujas mudancas rapidas exigem respostas ime-
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diatas. A acao local e isolada nao mais garante a insercao competitiva das
empresas em um mercado global (CASTELLS, 2000), em que a informatica
e as telecomunicacdes sao capazes de gerar e disseminar informacoes em
grandes volumes e com alta velocidade.

Nesse contexto, a capacidade de inspirar pessoas a trabalharem de
maneira compartilhada e com a atencao dirigida para as tendéncias sinaliza-
das por esse conjunto de mudancas nao sé é relevante, como também ne-
cessaria para uma companhia ser ou tornar-se competitiva. Crescimento, le-
aldade de clientes, qualidade, logistica, criacao de valor, fortalecimento da
imagem, exceléncia operacional, ética, responsabilidade social e ambiental:
sao as palavras de ordem para o enfrentamento de tantos desafios.

Dessa forma, no atual cenario, o desenvolvimento do Corporate
Entrepreneurship ganha importancia, pois é necessério que as companhias
sejam capazes de criar, continuamente, vantagens temporarias, ja que a sus-
tentacao de vantagens duradouras é cada vez mais dificil, em face da
conectividade presente na dinamica da competitividade.

Este trabalho insere-se no ambito da abordagem qualitativa e analisa a
Cultura Comercial do Grupo Algar a luz do conceito de Corporate
Entrepreneurship, com o objetivo de identificar a presenca das dimensoes
da cultura nacional na cultura organizacional; as narrativas do Grupo sao
seu foco e, sustentando-se em uma abordagem interpretativo-simbdlica
(HATCH, 1993), analisa o material institucional utilizado para construir o
significado de Cultura Comercial.

Inicialmente sao discutidos os conceitos associados ao Corporate
Entrepreneurship e suas dimensoes de analise. Em seguida, enfatizam-se es-
tudos sobre a cultura organizacional e as dimensdes da cultura nacional. Pos-
teriormente os procedimentos metodolégicos sao apresentados e, na
sequéncia, a andlise dos dados busca evidéncias que possam atender o ob-
jetivo proposto. Por fim, tecem-se as consideracoes finais do estudo.

2 Corporate Entrepreneurship: conceitos e dimensoes de
analise

Fillion (1999) atribui a origem dos estudos sobre empreendedorismo a
Cantillon e Jean Baptiste Say, que definiam como empreendedores as pes-
soas que assumiam riscos em busca de lucros, aproveitando-se de oportuni-
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dades. Todavia, foi Schumpeter (1947) quem fomentou as discussdes acerca
do campo, associando o termo a capacidade de inovagao e,
consequentemente, ao desenvolvimento econémico.

De acordo com Schumpeter (1947), os mecanismos da mudancga eco-
ndmica na sociedade capitalista centram-se sobre a atividade empreendedo-
ra. Para o autor, o empreendedor e sua fungao séao facilmente conceituados,
pois trata-se, simplesmente, de fazer novas coisas ou fazer as coisas que ja
sao feitas de um novo modo. A explicacao de Schumpeter (1947), ainda que
simples, ao invés de reduzir o conceito, o torna mais abrangente, ja que nao
contempla qualquer limitagdo de tempo, espago ou natureza das coisas. As-
sim, empreendedor é definido ndo s6 por aquele que cria novos negécios,
mas, também, por aquele que é capaz de destruir a ordem econémica exis-
tente, introduzindo produtos ou servicos, por meio da criacao de novas for-
mas de organizacao ou, ainda, explorando os recursos entao disponiveis.

O termo Corporate Entrepreneurship é referenciado na literatura com
diversas outras denominacoes: empreendedorismo intracorporativo,
intrapreneurship (intraempreendedorismo) (PINCHOT, 1987), corporate
venturing (Von HIPPEL, 1977; CHESBROUGH, 2002). Em sintese, o termo
diz respeito as empresas capazes de estimular a iniciativa de seus funcionari-
os de tal forma que esses proponham novas ideias, novos negécios ou servi-
cos e novos processos. Para Morse (1986), a definicao de intrapreneur como
um empreendedor que opera dentro de uma grande companhia, e nao em
seu proprio negocio, é questionavel em funcao das estruturas burocraticas das
grandes companhias que, segundo o autor, sdo incapazes de prover as recom-
pensas e a autonomia pessoal requeridas pelo empreendedor. A despeito des-
sas consideracgoes, Doh e Pearce Il (2004) argumentam que o termo é aplicavel
a iniciativas internas, independente do tamanho ou idade da companhia.

Atividades geradoras de novos negdcios através de empreendimentos
externos ou internos (intrapreneur) definem empreendedorismo corporativo
de forma mais abrangente. Nesse sentido, o principal desafio do Corporate
Entrepreneurship é criar ou desenvolver o espirito empreendedor, e gerar
uma atmosfera de inovacao dentro das fronteiras das organizacdes
(DRUCKER, 2005; DOH; PEARCE II, 2004), capaz de explorar as
descontinuidades geradas pelas incertezas e mudancas préprias do ambien-
te no qual as organizagoes estao inseridas

A aproximacao entre inovacao, empreendedorismo e cultura
organizacional é uma tendéncia entre os autores da area, mesmo que por
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meio de diferentes abordagens. Peters e Waterman (1986), por exemplo, atri-
buem a cultura organizacional a capacidade de a empresa inovar; ja na pers-
pectiva da RBV (Resource Based View), ela é vista como um recurso para a
obtencao de vantagem competitiva (BARNEY, 1986). Uma cultura empreen-
dedora (FARRELL, 1993) promove entre seus membros uma continua busca
pelo novo, seja um processo, um produto ou um servico, caracterizando uma
conduta dirigida para a obtencao de uma vantagem competitiva. Nelson e
Winter (1982) definem capabilities como um padrao de atividades regulares
e prediziveis, formado por varias acoes coordenadas colocadas em préatica
antes que um problema especifico ocorra, o que caracteriza a cultura de uma
organizagao.

A estreita relacao entre Corporate Entrepreneurship e o processo de
inovacao foi evidenciada em varios estudos (SHAW; O’'LOUGHLIN;
McFADZEAN, 2005) que confirmam sua definicao como o esforgo de pro-
mover a inovagao em um ambiente incerto, sinalizando para os beneficios
organizacionais que podem ser alcancados na gestao dos processos de ino-
vacao. A cultura empreendedora define-se, entao, pela sua capacidade de
inovar constantemente (JASSAWALLA; SASHITTAL, 2002). A literatura so-
bre inovacao apresenta diversas conotacdes para o termo: tanto pode referir-
se aos resultados obtidos de um processo inovador ou ao préprio processo
(DRUCKER, 2005). Inovar implica, essencialmente, em novidade, seja rela-
cionada a novos produtos, novos processos, novos métodos, novos servicos,
novos mercados, novas fontes de suprimentos e, até mesmo, novas formas
de organizar (OJASALO, 2008; SHAW; O’'LOUGHLIN; McFADZEAN, 2005).

Uma cultura inovadora é definida por Claver et al. (1998), no que é
compartilhado por Hamel (2003) e Khazanchi, Lewis, Boyer (2007), como
um modo de pensar e de comportar que cria, desenvolve e estabelece valo-
res e atitudes dentro de uma companhia. Esse modo pode gerar, aceitar e
sustentar ideias e mudancas que resultem na eficiéncia da companhia, ainda
que essas mudancgas possam significar um conflito com o comportamento
tradicional. Para Claver et al. (1998), a cultura inovadora ou empreendedo-
ra requer quatro atitudes basicas: (a) disposicao da alta administracao em
assumir riscos; (b) a participacao de todos os membros da companhia; (c)
estimulo a criatividade; e (d) responsabilidade compartilhada. Em estudo
semelhante, Martins e Terblanche (2003) identificam os elementos da cultu-
ra organizacional que sao determinantes para sustentar a inovacao e a
criatividade: (1) estratégia; (2) estrutura; (3) mecanismos de suporte; (4) com-
portamento que encoraja a inovacao; e (5) comunicacao.
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A cultura organizacional, definida pelo carater coletivo e pelos elementos
que a constituem, é um fendmeno sujeito a influéncias socioculturais e histo6ri-
cas. Hofstede (1993) caracteriza-a como um fendmeno coletivo, parcialmente
compartilhado entre os membros de um grupo que vive ou viveram no mesmo
ambiente social onde ela foi aprendida, e nao herdada. Nesse sentido, Hofstede
(1984) considera a existéncia de camadas culturais, como a cultura nacional,
que o individuo carrega consigo e que influencia o seu comportamento.

Hofstede (1984), ao argumentar que a cultura nacional influencia a cul-
tura organizacional, apresenta trés razdes: a) as nacdes sao historicamente
originadas de unidades politicas com suas préprias instituicoes e sistemas
legal, educacional e mercado de trabalho; b) organizacdes informais sao usu-
almente baseadas em culturas; e c) fatores psicolégicos e o modo de pensar
dos individuos sao parcialmente influenciados por fatores culturais nacio-
nais formados pelas relagoes familiares e sistemas educacionais que diferem
entre os paises. Dessa forma, as dimensdes que definem a cultura de um pais
ou regiao podem influenciar a cultura da organizacao de modo a caracteriza-
la como empreendedora ou nao.

3 As Dimensoes da Cultura Nacional e sua Influéncia na
Cultura Empreendedora

O estudo pioneiro de Hofstede (1984) sobre as dimensdes da cultura
nacional, realizado entre o final da década de 1960 e inicio da década de
1970, é um dos mais relevantes da area e serviu de inspiracao para muitos
pesquisadores (LINDELL; ARVONEN, 1997). Essa pesquisa, realizada com
funcionarios da IBM localizados em 40 paises de todo o mundo, buscou com-
preender como as culturas diferem de uma regiao para outra. Ao examinar
os dados dos questionarios respondidos na pesquisa, Hofstede (1984) iden-
tificou que a maioria das diferencas entre as culturas nacionais sao caracteri-
zadas por quatro dimensoes: distancia do poder, individualismo, masculini-
dade e aversao a incerteza. Posteriormente, outro pesquisador, Bond, segun-
do Hofstede (1993), investigou outras culturas e identificou uma quinta di-
mensao, a orientacao de curto prazo versus a de longo prazo, que o autor
adicionou a seu modelo.

A influéncia de um componente nacional na liderancga foi identificada
por Hofstede et al. (2002) quando pesquisaram a relacao entre objetivos
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empresariais e a cultura. A pesquisa foi realizada com estudantes de 15 pai-
ses, que responderam questdes sobre o grau de importancia atribuida aos
objetivos empresariais e, posteriormente, os resultados do estudo foram rela-
cionados com as dimensées culturais. Na mesma direcao pesquisas realiza-
das evidenciaram essa influéncia nos estilos de lideranca (LINDELL;
ARVONEN, 1997; EKVALL; ARVONEN, 1991); na orientagao empreende-
dora da sociedade (LEE; PETERSON, 2000); e na percepcao quanto a res-
ponsabilidade social empresarial (BIGNE et al., 2005). J4 Mearns e Yule
(2008) nao encontraram a mesma influéncia no comportamento dos funcio-
narios quanto a propensao em assumir riscos no trabalho.

A primeira das dimensdes, a distancia do poder, é definida por Hofstede
(1984; 1993) como o grau de desigualdade, que a populagdo de um pais
considera aceitavel, entre dois extremos: de alta distancia do poder, o que
caracteriza uma sociedade muito desigual; a uma baixa distancia, o que sig-
nifica uma igualdade relativa. Em paises com alta distancia do poder, os su-
bordinados esperam que lhes digam o que fazer, ao contrario de paises com
pouca distancia, cujos subordinados esperam ser ouvidos.

A dimensao individualismo diz respeito ao grau de preferéncia que a
sociedade de um pais tem sobre agir de forma individual (o trabalho preva-
lece sobre os relacionamentos) ou como membros de grupos (relacionamen-
tos prevalecem sobre o trabalho). Hofstede (1984; 1993) considera o coleti-
vismo como o extremo oposto que caracteriza sociedades que dao importan-
cia ao fortalecimento de lacos mais profundos entre os individuos e, além
disso, respeitam o grupo ao qual pertencem, como, por exemplo, a familia.

A terceira dimensao, masculinidade, cujo polo oposto é a feminilidade,
retrata o grau que os valores associados ao papel dos homens, como
assertividade, performance, sucesso e competicao, prevalecem na socieda-
de de um pais, em detrimento aos valores associados as mulheres, como
qualidade de vida, relacoes interpessoais, defesa dos mais fracos, preocupa-
cao com o préximo, solidariedade, entre outros. Segundo Hofstede (1993),
o papel das mulheres é diferente do papel dos homens em todos os paises,
mas em sociedades resistentes as diferencas sao bem maiores que em outras.

A dimensao aversao a incerteza pode ser definida, sequndo Hofstede
(1993), como o grau de preferéncia em relacao a estruturacao das situacoes, ou
seja, a énfase que a sociedade direciona as regras claras, mesmo que nao sejam
escritas. Segundo o autor, uma sociedade com alto grau de aversao a incerteza
entende que o que é diferente, ou novo, é perigoso; enquanto que as socieda-
des com baixa aversao a incerteza tém curiosidade por aquilo que é diferente.
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Quanto a orientacao de longo prazo versus de curto prazo, Hofstede (1993)
define que o longo prazo esta associado a valores orientados em direcao ao
futuro, como a persisténcia; ja o curto prazo esta orientado em direcao ao passa-
do e presente, como a tradigao e as obrigacoes sociais. O autor defende que as
dimensoes culturais sao ferramentas para analisar o modo como a sociedade
funciona e, inclusive, 0 modo de gestao dos negécios daquela sociedade.

A subsidiaria brasileira da IBM também participou da pesquisa de
Hofstede (1981) que, ao ser reaplicada quase trés décadas depois por Tanure
(2005), no Brasil e em paises da América Latina, obteve resultados diferen-
tes (Quadro 1):

As diferencas encontradas nas duas pesquisas sao justificadas por Tanure
(2005) como decorrentes das mudancas que ocorreram entre as quase trés
décadas que as separam: o acesso a informacao e a instrucao, o avanco
tecnoldgico acelerado e as proprias transformacées nas estruturas ocorridas
no ambito das organizagdOes, para ressaltar algumas, contribuiram para mu-
dancas significativas nessas dimensoes.

Dimensées culturais Grau Tanure Grau Hofstede
Aversao a incerteza Baixa 36 Alta 76
Masculinidade Alta 55 Baixa 49
Individualismo Baixa 41 Baixa 38
Distancia do poder Alta 75 Alta 69
Perspectiva de longo prazo Alta 63 Alta 65

Quadro 1: Caracterizagao do Brasil sobre as dimensoes culturais nacionais segundo Hofstede.
Fonte: Hofstede (2007) e Tanure (2005).

4 Modelo de Analise: o ranking de empreendedorismo
corporativo do IBIE

O ranking de empreendedorismo corporativo, criado pelo Instituto Bra-
sileiro de Intraempreendedorismo (IBIE) e publicado pela Revista Exame, é
resultado de uma pesquisa realizada com as empresas inscritas, e tem como
objetivo identificar as companhias mais bem-sucedidas em estimular seus
funcionérios a contribuir para o processo de inovacao. A Pinchot & Company
é uma organizacao especializada em inovacao, que tem por objetivo difundir
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o intraempreendedorismo por meio de workshops, palestras e treinamentos,
tendo participado de processos e programas de inovacao em empresas
listadas na Revista Fortune. Os critérios usados na metodologia sdo os mes-
mos da Pinchot & Company, que ilustram o modelo de Gestao de Empresas
Empreendedoras (Quadro 2), segqundo o IBIE (2008):

As empresas empreendedoras, segundo o IBIE (2008), caracterizam-se
por uma estrutura organizacional preparada para identificar tendéncias, para
promover melhorias no ambiente de trabalho e para implementar praticas
de gestao propicias a inovacao e criacao de valor para os seus stakeholders.
Este estudo utiliza o modelo de gestao de empresas empreendedoras do IBIE
para estabelecer combinacbes com o estudo de Hofstede (1984) e de Tanure
(2005) acerca das dimensoes culturais nacionais, como exposto na Secao 3.

Dimensao Critério
Comportamento Disseminacao da visao estratégica; Treinamento
da empresa continuo; Apoio a inovacao pelo lider; Foco no futuro;

Foco no cliente; Responsabilidade ambiental, social e
ética; Tratamento dispensado as pequenas iniciativas.

Processo de Poder de decisao dos grupos; Obtencao de permissoes;
trabalho Tempo de recursos disponiveis; Auto selecao; Repasse
de responsabilidade e atribui¢oes; Cruzando barreiras;
Comunidade organizacional fortalecida; Opcoes de
ajuda (caminho interno); Transparéncia e verdade;
Bom ambiente (qualidade do ambiente); Conforto
com as mudancas; Memoria organizacional.

Recompensa Tolerancia a riscos, erros e fracassos; Critérios de
a inovacao avaliacao de projeto; Apoio a intraempreendedores;
Medicao de recompensas.

Quadro 2: Modelo de Gestao de Empresas Empreendedoras.
Fonte: IBIE (2008).

5 Metodologia

O trabalho é de natureza qualitativa e situa-se no ambito do paradigma
interpretativo (MORGAN, 1980), cujas suposicoes baseiam-se na ideia de
que a realidade social nao existe em um sentido concreto, mas isso sim é
produto da subjetividade e das experiéncias intersubjetivas dos individuos.
As pesquisas realizadas nessa perspectiva sugerem que a realidade das orga-
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nizacoes emerge de estruturas simbélicas das quais os individuos criam sig-
nificados. As organizacoes utilizam-se da linguagem, verbal e nao-verbal, de
forma ontolégica e nao simplesmente como ferramenta de comunicacao e
descritiva, definindo, assim, um modo de ser no mundo.

Este trabalho tem como foco as narrativas da empresa e, sustentando-
se em uma abordagem interpretativo-simbdlica (HATCH, 1993), analisa o
material institucional utilizado pelo Grupo para construir o significado de
Cultura Comercial, e, assim, identificar a presenca das dimensoes da cultura
nacional. A abordagem interpretativo-simbdlica, segqundo Hatch (1993, p.
669), “compreende a nocao de simbolo como algo que representa uma as-
sociagao consciente ou inconsciente com algo mais amplo, usualmente um
conceito ou significado mais abstrato”.

A pesquisa documental utilizou-se de documentos institucionais (im-
pressos e eletronicos) disponibilizados pelo Grupo, além daqueles publica-
dos na midia de negécios, como jornais e revistas de ampla circulacao. A
coleta de dados foi realizada na website da empresa e no Departamento de
Relacoes Publicas, que forneceu parte do material institucional. Os docu-
mentos foram analisados de forma a selecionar o material para, em seguida,
proceder-se a analise de contetido por categoria, como propoe Bardin (1979).
As categorias elencadas para analise foram: (a) comportamento da empresa
—visdo quanto a inovacao; (b) os processos de trabalho — autonomia; e (c) as
recompensas a inovagao — aceitacéo do erro e risco. A andlise de contetido
objetivou identificar, em cada uma das categorias, as dimensodes da cultura
nacional.

A selecao do Grupo Algar deve-se, principalmente, a sua presenca nas
duas edigoes do ranking de empreendedorismo corporativo, nas quais figura
entre as dez companhias mais bem-sucedidas em estimular seus funcionarios
a contribuir para o processo de inovacao. Além disso, o Grupo Algar atua em
um ramo altamente competitivo, que sofreu mudancas radicais nas tltimas
décadas, as telecomunicacoes, o que constitui em um cenério propicio a ana-
lise do conceito de empreendedorismo corporativo.

6 Discussao e Resultados

A histéria do Grupo Algar, narrada nos diversos documentos
institucionais, teve inicio em 1954, quando Alexandrino Garcia criou, na re-
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giao do Brasil Central, a Cia. de Telefones do Brasil Central - CTBC, empre-
sa que deu origem ao Grupo Algar. Com quase 50 anos, o fundador enfren-
tou os desafios politicos e econémicos do Brasil e, acreditando no futuro de
uma regiao cujo potencial ainda era desconhecido pela maioria dos empre-
sarios, comecou a realizar, em 1954, um empreendimento: ligar a regiao do
Brasil Central a todo Pais, por meio das telecomunicagoes.

Em 1961, o Conselho Nacional de Telecomunicacées (CONTEL) foi
criado e, em 1962, o Cédigo Brasileiro de Telecomunicacbes definiu, pela
primeira vez, as linhas de uma politica nacional para o setor. A CTBC expan-
diu progressivamente seus servicos, chegando ao estado de Sao Paulo em
1963, passando a operar os servicos em 25 localidades do Brasil Central.
Nessa década, a CTBC incorporou sucessivamente empresas telefénicas em
algumas cidades mineiras e em Franca — SP, contribuindo, também, para a
geracao de novos empregos nessas cidades.

A Algar ampliou suas competéncias, passando a atuar em outras areas
de negécios. Em 2005, iniciou um processo de expansao nas areas de tele-
comunicacdes, agronegdbcios, servicos de infraestrutura e turismo. No setor
de telecomunicacoes, atualmente, sao quatro empresas: (1) CTBC (telefonia
fixa, celular, comunicacao de dados, servicos de rede, acesso a Internet, data
center e TV a cabo); (2) ACS - Call Center; (3) Engeset (servicos de enge-
nharia); e (4) SABE (listas e guias tefonicos). A ABC Inco (processamento de
soja) e ABC A&P (plantio de graos) sao as empresas do setor de agronegdcios.
Na éarea de Servicos de Infraestrutura sao trés empresas: (1) ABC Taxi Aéreo
(compra e venda de aeronaves, taxi aéreo e manutencao de aeronaves); (2)
SPACE (seguranca patrimonial, eletronica e documental); (3) COMTEC (ad-
ministracao de terminais urbanos e centros comerciais). A Rio Quente Resorts
¢é a empresa pela qual o Grupo atua no setor de turismo..

A breve histéria do Grupo Algar revela uma trajetéria marcada pela
inovacao, no sentido atribuido por autores (OJASALO, 2008; SHAW;
O’LOUGHLIN; McFADZEAN, 2005) que discutem a concepc¢ao de inovacao
de forma mais ampla do que a criagao de algo nunca antes inventado. Ao
longo de mais de cinquenta anos, o Grupo Algar, considerando a empresa
que o originou, expandiu seu mercado para além das fronteiras locais, lan-
cou novos produtos no mercado e, especialmente, uma nova forma de orga-
nizagéo, ou como o préprio grupo denomina, um modelo de gestao que se
tornou referéncia nacional.
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A instalacao da ACS - Call Center nos arredores da cidade de
Uberlandia, em 1999, é exemplo de como o Grupo provocou mudancgas na
economia, nos habitos, no sistema de transporte publico de passageiros, no
mercado imobiliario (valorizacao dos terrenos da regiao), meio universitario
e na geracao de empregos e oportunidades. A Secretaria Municipal de Trans-
portes fez mudancas de itinerario nas linhas e exigiu que as empresas adap-
tassem seus veiculos aos portadores de necessidades especiais. E o segundo
maior empregador de Uberlandia, oferecendo oportunidades para trés par-
celas da populacao que, tradicionalmente, estdo a margem do mercado de
trabalho: pessoas da terceira idade, portadores de necessidades especiais e
aqueles que buscam o primeiro emprego. A ACS causou impacto no setor
educacional da cidade que, de seis instituicoes de ensino superior em 1999,
passou para 11, o que consolida a cidade como um dos polos importantes
de ensino superior do pais.

Dessa forma, o Grupo Algar, ao evidenciar os impactos causados pela
instalacdo de um “novo negécio”’, mostra-se capaz de, nos termos de
Schumpeter (1947), introduzir uma perturbacao econémica na regiao em que
atua, ja que a criacao da ACS provocou a entrada de novos servicos, produ-
tos e, ainda, mudancas econOmicas, sociais, culturais, governamentais e
tecnolégicas.

Um trecho nos documentos institucionais do Grupo, evidencia o
pioneirismo como uma caracteristica que lhe é atribuida: “O pioneirismo e a
oferta de tecnologia avancada sao caracteristicas do Grupo Algar nos seus
mais de 50 anos de atuagao”, e atribui como causa direta o estilo de gestao:
“O investimento constante em treinamento de seus colaboradores, aliado a
experiéncia operacional, além de constantes avaliacbes, pesquisas de mer-
cado e revisao de seus processos, permitem que ano apds ano a Algar possa
inovar, agregando diferenciacbes e desenvolvendo novas linhas de produ-
tos e servicos”. E é esse estilo de gestao que lhe fornece os atributos de ino-
var continuamente (JASSAWALLA; SASHITTAL, 2002), identificando-se
como uma cultura empreendedora.

Para reforcar a imagem de uma cultura de pioneirismo, ou empreende-
dora, o Grupo ressalta alguns exemplos (Quadro3):
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Corporativo a. Primeira empresa no Brasil a utilizar a expressdo Talentos Humanos, como
uma filosofia na gestao de pessoas.

b. Primeira empresa a utilizar avaliacdo de performance - todos os talentos
avaliam uns aos outros.

c. Uma das primeiras empresas familiares no Brasil a instituir um Conselho de
Familia.

. ~ a. Primeira a implantar a telefonia celular no interior do Pais.
Telecomunlcagoes b. Primeira a trazer a telefonia digital, a telefonia celular pré-paga, a langar o
telefone pré-pago fixo, a telefonia via cabo, o fax celular, o reconhecimento de
fala e o telefone publico para deficientes fisicos de voz e audicao.

c. Primeira empresa no Brasil a implantar servicos de Contact Center em

estrutura especifica para a atividade

Agroneg(’)cio a. A primeira empresa de seu segmento no Brasil a alcancar a certificacao
conjunta ISO 9002 e 14001.

b. Pioneira no processamento de soja no cerrado. Com a entrada em operacao
da nova planta no Maranhao em 2007, foi a primeira esmagadora de soja do
Estado e a primeira a implantar uma unidade de processamento de soja no
interior da regidao Nordeste.

a. O Rio Quente Resorts foi o primeiro a utilizar cartdo eletronico de consumo
interno pelos clientes, oferecendo maior praticidade e conforto aos héspedes.
b. Maior parque aquatico de aguas termais e com atracoes inéditas no Brasil.
c. Primeiro hotel no Estado de Goiés a conquistar a certificagao 1ISO 14001.

Turismo

a. Primeira empresa a prestar servigo de rastreamento veicular no Estado de
Minas Gerais.
b. Primeira empresa na regido do Triangulo Mineiro a prestar servico de

Infraestrutura

monitoramento de imagem a distancia em vias publicas.

Quadro 3: Exemplos de pioneirismo do Grupo e das empresas que o compoem.
Fonte: Documentos da pesquisa.

7 A Presenca das Dimensoes da Cultura Nacional na
Cultura Comercial do Grupo Algar

A combinacao proposta por Lindell e Arvonen (1997) e o estudo de
Mearns e Yule (2008) serviram de inspiragao para estabelecer as combina-
coes entre as dimensodes da cultura nacional (HOFSTEDE, 1984) e da cultu-
ra empreendedora (IBIE, 2008) que serao consideradas como modelo de
andlise (Quadro 4) do presente estudo.

O que o Grupo denomina de Cultura Comercial é o conjunto de agoes
mercadoldégicas que tem como lema entender antes de atender, o que
permite compartilhar, e nao responder a uma necessidade. A base da Cultu-
ra Comercial é o foco do cliente. Dessa forma, a énfase da administragao é
comercial: todos os funcionarios desempenham a funcao de vendedores, res-
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ponsaveis, ainda, pelo acompanhamento e pela entrega do produto ou ser-
vico. O funcionario assume multiplas responsabilidades para garantir a qua-
lidade no atendimento ao cliente. Com isso, a area de relacoes mercadoldgicas
representada no Grupo busca a retomada de valores, usando a comunicagao
como ferramenta estratégica de marketing.

A implementacao da Cultura Comercial no Grupo ficou a cargo do
Comité de Desenvolvimento da Cultura Comercial e da Unialgar, que tém a

Dimensoes da cultura Pilares da cultura corporativa
Comportamento| Processo de Recompensa a
da empresa trabalho Inovacao
Distancia do Alta Transmite Muito estruturado | Sem critérios
poder informacoes
Baixa Construida Comunidade Critérios sao
socialmente organizacional claros
Transparéncia e fortalecida
verdade
Masculinidade Masculina Ambiente neutro | Centralizado no | Nao reconhece
x feminilidade lider intraempreendedores
Feminina Alta qualidade de | Poder de decisao | Apoio aos intra-
vida no trabalho dos grupos empreendedores
Individualismo | Individualismo Diretivo Necessita obten- Competicao
¢ao de permissao
Coletivismo Considera Repasse de Colaboragao
pequenas responsabilidades | entre equipes
iniciativas e atribuicoes
Aversao a Alta Tarefas Resistente a Erros e fracassos
incerteza especializadas mudancas sao punidos
Baixa Treinamento e Conforto com as | Erros e fracassos
desenvolvimento mudancas = base aprendi-
continuo zagem
Longo prazo Foco nos Foco no planeja- | Recompensas
Orientacao stakeholders mento sociais
quanto ao Responsabilidade
prazo social e ambiental
Curto prazo Foco no acionista Foco em Recompensas
resultados materiais

Quadro 4: Dimensdes da cultura x pilares da cultura corporativa.

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Hofstede (1991) e IBIE (2008).
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incumbéncia de implementar as acbes que impulsionem as atividades co-
merciais em todas as empresas do Grupo. As atividades sao desenvolvidas
sustentando-se nos pilares da Cultura Comercial: 1) Valorizagao e respeito
ao cliente; 2) Associado como vendedor; 3) Etica no relacionamento com o
mercado; 4) Ferramentas de marketing; 5) Eficacia nos processos de atendi-
mento ao cliente; 6) Ousadia com lucratividade; e 7) Celebrar as conquistas.

As atividades educacionais desenvolvidas na Unialgar visam sensibili-
zar e mobilizar os associados para uma atuagao no foco do cliente, ao mes-
mo tempo em que oferece instrumentos que a viabilizam. A finalidade de
conduzir uma série de agoes de desenvolvimento e sensibilizacao é que to-
dos os associados entendam o significado do cliente para os negécios, de
um modo geral, e para o grupo Algar, especialmente.

Para alcancar o objetivo proposto neste estudo, a anélise seréa orienta-
da pela comparacao entre os pilares da cultura empreendedora combinados
com as dimensoes da cultura nacional (Quadro 5) e a caracterizacao da Cul-
tura Comercial do Grupo Algar, sendo que a cultura do Grupo esta dissemi-
nada em documentos institucionais.

A cultura empreendedora definida pelo IBIE (2008), quando compara-
da as dimensobes da cultura nacional (HOFSTEDE, 1991), caracteriza-se pela
baixa distancia do poder, pela feminilidade, pelo coletivismo, pela baixa aver-
sao a incerteza e por uma orientacgéao pelo longo prazo. O material institucional
analisado evidencia que a Cultura Comercial do Grupo Algar caracteriza-se,
quanto aos pilares da cultura empreendedora, da forma apontada nos se-
guintes subitens.

7.1 Comportamento da Empresa

O Grupo incentiva a participacao do funcionéario nas decisoes de suas
areas e/ou empresas. Para a Algar, isso é possivel pelo comprometimento
com os objetivos, passando diretamente pela formacao do empregado, que
nao se da apenas com a promocao de cursos, mas valendo-se da democrati-
zagao da informacao, da gestao do conhecimento e dos féruns de acompa-
nhamento de experiéncias. Um dos canais utilizados para a democratizacao
da informacao é a TV Algar, programa jornalistico que pode ser acessado na
intranet e em areas comuns. A empresa também conta com o Toda Hora,
disponibilizado no local de maior movimentacao, onde sao exibidas noticias
sobre o Grupo, promogoes de produtos e servicos direcionados para o publi-
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Dimensoes da cultura nacional Pilares da cultura empreendedora
Comportamento| Processo de Recompensa a
da empresa trabalho Inovacao
Distancia do Baixa Construida Comunidade Critérios sao
poder socialmente organizacional claros
Transparéncia e forte
verdade
Masculinidade Feminina Alta qualidade de | Poder de decisao Apoio a
x feminilidade vida no trabalho dos grupos intraempreendedores
Individualismo Coletivismo Considera Repasse de Colaboracao
pequenas responsabilidades | entre equipes
iniciativas e atribuigoes
Aversao a Baixa Treinamento e Conforto com as | Erros e fracassos
incerteza desenvolvimento mudancgas = base aprendi-
continuo zagem
Orientacao Longo prazo Foco nos Foco no planeja- | Recompensas
quanto ao stakeholders mento sociais
prazo

Quadro 5: Dimensbes da cultura nacional e pilares da cultura empreendedora.
Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Hofstede (1991) e IBIE (2008).

co interno. O Grupo utiliza-se da Revista Algar, eletrénica e impressa, como
veiculo para comunicacao. O periédico é uma sequencia da Revista Teleco e
tem como objetivo oferecer aos clientes uma publicacao moderna e com con-
teddo inovador.

Os veiculos de comunicacao do Grupo sao variados e tém larga
abrangéncia. Porém, ressalta-se que, quanto a transparéncia e verdade e a
construcao social da cultura da empresa, os indicios sao contraditérios, pois
os veiculos sao utilizados para transmitir as informacoes, os aspectos simbé-
licos e, sobretudo, a disseminacao da imagem que o Grupo faz de si mesmo.
Entretanto, optou-se por classifica-los como associados a baixa distancia do
poder, dado o carater interpretativo-simbdlico do estudo.

Uma iniciativa pioneira, o Conselho de Clientes, tem como principal
objetivo estabelecer a sisteméatica para um canal de comunicacao entre os
clientes e a direcao da empresa, visando antecipar, implementar ou corrigir
situacdes e manter continuo o aprimoramento dos servigos prestados em to-
dos os segmentos. A proposta é aproximar os diversos segmentos da comu-
nidade nos quais a empresa atua por meio da valorizacao do didlogo com a
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sociedade e do desenvolvimento de um canal de comunicacao mais eficien-
te, com o objetivo de facilitar a implementacao de agdes que aprimorem os
servicos prestados pela CTBC.

O levantamento e monitoramento dos indicadores de satisfagao dos cli-
entes sao feitos obtendo indices parciais e anuais. A metodologia utilizada
identifica quais sao os ofensores do indice de satisfagao, permitindo, assim,
que acoes sejam realizadas para corrigi-los. Além de pesquisa de satisfacao,
a reestruturacao da empresa, criando uma area especifica para a retencao e
relacionamento (CRF), e o programa de relacionamento Ligagao sao acoes
dirigidas para proporcionar maior satisfacao aos clientes.

Nos documentos analisados, as evidéncias quanto a orientacao para a
preservagao do meio ambiente sao fortes. O Grupo é proativo na adocao de
medidas de preservacao, obtencao de certificacoes e implementacao de pro-
gramas e acoes, como a instalacao de um comité que analisa periodicamente
o uso de recursos energéticos e quesitos ambientais. Em 2007, a ABC Inco
iniciou a transicao de matriz energética para geracao de vapor, do déleo die-
sel BPM para a biomassa (bagaco de cana), que além de reaproveitar residu-
os de processamento, resultando em uma reducao consideravel na emissao
de poluentes na atmosfera. A CTBC trocou seus veiculos por modelos mais
econdmicos e menos poluentes para realizar os transportes de distribuicéao
dos produtos. No Rio Quente Resorts, a substituicao dos equipamentos de
alto consumo com baixa eficiéncia gerou grande economia.

Essas acoes, dentre outras, sao exemplos de que o Grupo valoriza pe-
guenas iniciativas, e nao apenas inovacoes de alto impacto. Esses exemplos
indicam a presencga da dimensao cultural coletivismo e um comportamento
inovador, no sentido dado por Claver et al. (1998); Hamel (2003) e
Khazanchi; Lewis; Boyer (2007).

Desde a implantacao do Sistema de Gestao Ambiental (SGA), em 1999,
aInco coleta, armazena e envia para a descontaminagao, lampadas queima-
das, além de reciclar 100% do 6leo lubrificante utilizado, residuos de pape-
lao, madeira, metal e plasticos. Para o correto descarte de baterias usadas
dos equipamentos, a CTBC iniciou o processo de recolhimento delas e en-
trou em contato com os fabricantes para realizar os procedimentos adequa-
dos. A CTBC e o Rio Quente Resorts direcionam todas as embalagens rece-
bidas (plastico, madeira e papelao) e outros residuos para reciclagem ou
reutilizacao.
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As areas de reserva legal e preservacao permanente estao em confor-
midade com a lei. O Rio Quente Resorts esta situado em éarea adjacente a
uma area protegida, com extensao de aproximadamente 6.000 metros qua-
drados. As nascentes termais e cursos d’agua pertencem a Unido, porém a
superficie pertence ao resort; e este tem uma grande preocupacao com a
preservacao ambiental do local, bem como dos cursos d’agua e nascentes.

O foco nos stakeholders e na Responsabilidade Social e Ambiental esta
evidenciado no material analisado, conforme exposto anteriormente. A cria-
cao do Conselho de Clientes, as acoes engendradas em prol do meio ambi-
ente, ainda que de cunho comercial, e os programas voltados para a satisfa-
cao do cliente evidenciam a orientagao para o longo prazo.

A educacao continuada é de responsabilidade da universidade
corporativa (Unialgar), cujo modelo de gestao é referéncia nacional, na qual
sao ministrados programas de treinamento e capacitacao, garantindo a apren-
dizagem continua dos associados. Esse comportamento do Grupo revela a
presenca de baixa aversao a incerteza.

Quanto a carreira dos funcionarios, o Grupo pratica a estrutura de car-
reira em Y, o que garante reconhecimento e ascensao para profissionais de
campo, que sabem “por a mao na massa’, mas nem sempre se dao bem em
cargos gerenciais. O Grupo investe em Processo de Desenvolvimento Indivi-
dualizado, o que estimula o intrapreneur, conforme Doh e Pearce Il (2004):
(1) da Carreira — realiza o mapeamento das competéncias de cada profissio-
nal, reforca os pontos fortes e indica uma série de acoes para minimizar as
dificuldades do executivo em termos de conhecimentos, habilidades e atitu-
des; (2) da Satude — para gerar melhorias na qualidade de vida, o profissional
é avaliado por uma equipe composta por médicos, treinadores fisicos,
nutricionistas, psicélogos e psiquiatras, que fornecem orientagdes gerais de
como agir positivamente sobre o bem-estar pessoal e profissional.

A orientacao para a carreira do funcionério ndo evidencia aversao a
incerteza, nem mesmo caracteriza orientacao forte para o planejamento. Ao
contrario, o modo como o Grupo comporta-se em relagao ao desenvolvi-
mento de multiplas competéncias lhe confere o carater de flexibilidade ne-
cessaria para lidar com as mudancas do ambiente no qual estéa inserido.

Quanto a dimensao feminina, sua presenca verifica-se nos programas e
acoes do Grupo acerca da qualidade de vida no trabalho. Anualmente, o
Grupo realiza um estudo de satisfacao dos associados, reforcando a consci-
éncia de que o talento humano nao é uma maquina e estéa sujeito aos efeitos
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das emocdes. Tem um trabalho estruturado que oportuniza os associados a
vivenciarem suas emocbes de forma madura no ambiente profissional, e, além
disso, realiza um trabalho sobre o impacto psicolégico na sociedade.
Conhecida em seu universo de relacionamento, a Algar é detentora de
marcas de grande valor, como CTBC, ABC Inco e Rio Quente Resorts, con-
solidadas no tempo, top of mind nos mercados em que atuam e reconheci-
das pelos clientes aos quais servem. A expressao da empresa quanto a sua
imagem é que “A percepcao, por parte da opinido publica, desse conjunto
de empresas, suas marcas, de seu alinhamento e da integragcao de sua comu-
nicacao é o que constitui o patrimonio de imagem da Algar” (ALGAR. O
Grupo reforca, na Revista Algar, nos documentos institucionais, que “A mar-
ca lidera a chegada dos produtos ao mercado. As marcas corporativas do
Grupo Algar sao fortes aliadas no relacionamento com o consumidor/cliente,
transmitindo confiancga e credibilidade sob uma identidade visual”.

7.2 Processo de Trabalho

A gestao do Grupo é regida por principios de governanca corporativa
que primam por boas praticas administrativas. O Grupo expressa ter “forte
politica interna de planejamento em todos os niveis corporativos”, “altos ni-
veis de controle e acompanhamento de seus processos de gestao” e “trans-
paréncia tanto externa como interna”. A administracdo do Grupo utiliza o
sistema de administracao colegiada. O controle acionario é de total proprie-
dade dos membros da familia do fundador, porém, nos documentos analisa-
dos, evidencia-se a separacao entre segmentos familiares e empresas. O foco
no planejamento evidencia a orientacao para o longo prazo

Os documentos analisados permitem observar que o Grupo orienta-se
para criar uma comunidade organizacional fortalecida, o que esta associado
a baixa distancia do poder: “formar no empregado a mentalidade para pro-
duzir com a cultura de ‘Foco do Cliente’ e participar ativamente das decisdes
do Grupo passa por um processo de motivacao que depende da transparén-
cia na comunicacao e na valorizacao das ideias”. O Grupo valoriza seus as-
sociados, nomenclatura utilizada para funcionario, correlato de estruturas
hierarquicas piramidais e da cultura de emprego.

Nos documentos analisados, o Grupo justifica que “como associado, o
profissional sente-se e é considerado como um sécio do negbcio, em que,
apesar de nao investir capital, investe inteligéncia e dedicacao”, o que pode
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ser caracterizado como o repasse de responsabilidades e atribuicdes, aspecto
associado & dimensao coletivismo. O respeito ao ser humano, que o Grupo
esclarece nao se tratar de um recurso, mas “é um talento que trabalha, mas
também que tem sentimentos e emocbes”, é o ponto-chave para obter dele a
motivacao e as ideias criativas que, no final, farao o diferencial dos negécios.

No processo de avaliacao coletiva dos profissionais, periodicamente,
sao realizados encontros em que os associados expressam opinides sobre
seus superiores. A valorizacao do profissional comega antes mesmo da sua
contratacao. A aprovacao de processos de admissao, assim como os de de-
misséo, passa, obrigatoriamente, por trés instancias: o superior do aprovado,
o superior do superior e a Diretoria de Talentos Humanos.

O Grupo reforca que a manutengao da politica de ouvir os associados e
de sua participacao nas decisdes, bem como a transparéncia com o associa-
do, serao cada vez mais exercitadas a fim de tornéa-las fortes e efetivas e, so-
bretudo, fortalecer o relacionamento das equipes com as liderancas. Dessa
forma, quanto ao processo de trabalho, as evidéncias encontradas nos docu-
mentos institucionais indicam que o Grupo estimula a participacao na deci-
sao em grupos, o que demonstra associacao com a dimensao feminina do
estudo de Hofstede (1991). Nao foram encontradas evidéncias claras da di-
mensao conforto com as mudancas que permitam fazer deducoes acerca da
sua associacao com as dimensoes da cultura nacional.

7.3 Recompensas

O Grupo incentiva os funcionarios a sugerirem melhorias nos proces-
sos, produtos e servicos das empresas por meio dos Programas de Gestao de
Processos (PGP) e de Gestao de Ideias (PGI), que sao implementadas. Esses
programas evidenciam o apoio a intraempreendedores, o que esta associa-
do a dimensao da cultura nacional feminilidade. Anualmente, os melhores
projetos sao expostos na Mostra PGP e PGI. Todas as equipes, formadas por
dois a sete associados, recebem bonus correspondentes a uma parte dos re-
sultados financeiros liquidos obtidos com a implementacao do projeto. O
PGI, por sua vez, foca o processo de geragao de ideias mais simples, é de
rapida execucao e produz impacto direto na produtividade dos empregados.

O Prémio de Exceléncia Algar foi instituido para ampliar o reconheci-
mento da gestao das empresas controladas considerando os Fatores Criticos
de Sucesso para a sustentabilidade e perenidade de seus negdcios. A cada
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ano é destacada a empresa do Grupo Algar que melhor evidencia o atendi-
mento de determinados critérios que compoem cada um dos eixos estratégi-
cos: Foco do Cliente, Talentos, Gestao do Conhecimento e Inovacao, Valo-
res, Visao Compartilhada e Rentabilidade.

Os critérios para recompensas sao claros, em todos os programas de
incentivos, o que esta associado a baixa distancia do poder. Os incentivos
sao mistos; as equipes sao estimuladas com recompensas materiais (bonus
financeiros, participacao nos resultados, etc.) e sociais (exposi¢ao dos traba-
lhos, reconhecimento da gestao e destaque da empresa), o que permite infe-
rir o predominio de uma orientacao para o curto prazo, em virtude de o peso
das recompensas materiais ser maior. Nao foram encontradas evidéncias
quanto a colaboracao entre equipes, mas, sim, a competicao, visto que a
premiacao, no caso do PGP, é dirigida as equipes vencedoras, no caso do
PGI, ao empregado individualmente e, no Prémio Exceléncia Algar, a uma em-
presa do grupo, o que pode estimular o espirito de competicao. Quanto a forma
de o Grupo lidar com erros e fracassos, nao foram encontradas evidéncias que
permitam afirmar que eles se constituam em base para a aprendizagem.

A sintese dos resultados evidencia que as dimensbes da cultura nacio-
nal brasileira, conforme os estudos realizados por Hofstede (1991) e Tanure
(2005), estao presentes na Cultura Comercial do Grupo Algar em apenas
alguns dos critérios propostos pelo IBIE (2008) para caracterizar uma cultura
empreendedora (Quadro 6).

O presente estudo centra-se na presenca das dimensoes culturais naci-
onais na Cultura Comercial do Grupo Algar que, por sua vez, foi comparada
as dimensodes da cultura empreendedora do modelo IBIE (2008). A andlise
evidencia que a Cultura Comercial do Grupo Algar, conforme disseminada
nos documentos institucionais, caracteriza-se pela baixa distancia do poder e
pela feminilidade, o que permite associa-la ao conceito de Corporate
Entrepreneurship, no que concerne a essas duas dimensoes. Porém, ao
compara-la com as dimensoes da cultura nacional, encontram-se divergénci-
as dos resultados encontrados por Tanure (2005), que revelam uma alta dis-
tancia do poder e a alta masculinidade presentes na cultura nacional.

Quanto as outras dimensdes, conforme o estudo de Tanure (2005), a
cultura nacional é caracterizada pelo coletivismo e pela orientacao para o
longo prazo. Nessas dimensdes, o comportamento da empresa e o0 processo
de trabalho, utilizados para identificar a cultura empreendedora, evidenciou-
se a presenca do coletivismo e da orientagao para o longo prazo; o que nao
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aconteceu quanto a recompensa para a inovacao, que indica uma orienta-
cao para a competicao, portanto, para o individualismo, e, consequentemente,
o predominio de recompensas financeiras sobre as sociais sinalizam para uma
orientacao de curto prazo.

O Corporate Entrepreneurship caracteriza-se por uma baixa aversao a
incerteza, visto que a inovagao exige uma propensao ao risco. Nos documen-
tos analisados nao foram encontrados indicios quanto ao processo de traba-
lho e a recompensa a inovagao. A disseminagao da Cultura Comercial do
Grupo Algar nao sinaliza para a existéncia de acoes especificas que facam do
erro a base para a aprendizagem e que esclarecam aos funcionarios quanto a
se sentirem confortaveis com a mudanca, ainda que se promovam cursos,

Dimensodes da cultura
nacional que caracte-
rizam a cultura
empreendedora

Cultura Comercial

Comportamento da
empresa

Processo de
trabalho

Recompensa a
Inovacao

Baixa distancia do

Baixa

Baixa

Baixa

em relacao ao
individualismo

iniciativas

bilidade e atribuicoes

poder Transparéncia e Comunidade Critérios sao claros
verdade organizacional forte
Construida
socialmente
Predominio Feminina Feminina Feminina
da feminilidade - :
lacio 3 Alta qualidade de vida | Poder de decisdo dos Apoio aos
em relacao a no trabalho i
rupos intraempreendedores
masculinidade grup P
Predominio Coletivismo Coletivismo Individualismo
do coletivismo .
Considera pequenas Repasse de responsa- Estimulo a

competicao

Baixa aversao a
incerteza

Baixa

Treinamento e desen-
volvimento continuo

Nao identificado

Conforto com as
mudancas

Nao identificado

Erros e fracassos =
base para a aprendi-
zagem

Predominio da
orientacao ao
longo prazo

Longo Prazo

Foco nos stakeholders

Longo prazo

Foco no planejamento

Curto prazo

Recompensas
financeiras (predomi-
nio) e sociais

Quadro 6: Dimensbées da Cultura Nacional e da Cultura Comercial da Algar.
Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Hofstede (1991) e IBIE (2008).
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treinamentos e capacitacoes voltadas para a flexibilidade. Nesse sentido é
relevante retomar a opiniao de autores (DRUCKER, 2005; DOH; PEARCE I,
2004) quanto ao desafio do Corporate Entrepreneurship em criar ou desen-
volver uma atmosfera propicia dentro das fronteiras da organizacao capaz de
explorar as descontinuidades geradas pelas incertezas e mudancas préprias
do ambiente no qual as organizagoes estao inseridas.

O estudo de Tanure (2005) aponta para a presenca de baixa aversao a
incerteza na cultura nacional, diferente dos resultados encontrados por Hofstede
(1984). Quanto ao comportamento da empresa, evidencia-se a convergéncia
com Tanure (2005), ou seja, a baixa aversao a incerteza decorrente do modo
como a empresa comporta-se em relacao a preparacao de seus funcionéarios para
o desenvolvimento de multiplas competéncias e habilidades.

8 Consideracoes Finais

O conceito de Corporate Entrepreneurship, bem como sua relagao com
a cultura nacional, é de grande importancia para os estudos de
empreendedorismo, visto que acrescenta uma dimensao necessaria no atual
contexto de negdcios. As discussdes sobre empreendedorismo cresceram nas
ultimas décadas e muitas vertentes, embora nao tenham sido foco deste estu-
do, contribuem para enriquecer e ajudam a elucidar as questdes ensejadas
no campo.

As questdes de pesquisa inicialmente propostas foram respondidas.
Primeiro, tomando como ponto de partida as combinagoes entre as dimen-
sbes culturais nacionais e as dimensoes da cultura empreendedora, identifi-
caram-se as caracteristicas da cultura empreendedora do IBIE (2008) presen-
tes na Cultura Comercial do Grupo analisado. Em seguida, procedeu-se a
sua analise visando identificar a presenca das dimensées da cultura nacio-
nal, o que nao se confirmou.

Dentre as contribuigoes deste estudo, destaca-se, como principal con-
tribuicdo as organizacbes de um modo geral e a empresa pesquisada, em
particular, o fato de enfatizar a importancia de considerar as dimensbes da
cultura nacional, que desempenha papel fundamental no comportamento
dos membros da organizacao. Outra contribuicao foi evidenciar que a Cultu-
ra Comercial do Grupo Algar é, potencialmente, capaz de estimular os funci-
onarios a inovar, seja criando novos produtos ou novas formas de organizar.
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A despeito das limitagcoes inerentes a abordagem interpretativo-simbé-
lica, os resultados do presente estudo delineiam algumas sugestdes para fu-
turas pesquisas vinculadas ao Corporate Entrepreneurship: (a) a investiga-
cao de dimensoes culturais regionais, dada a dimensao geogréafica do pais,
podera trazer a tona outras evidéncias; (b) a introducao de agdes que tornem
claro como o erro pode ser utilizado como base para a aprendizagem, de
forma a diminuir o grau de aversao a incerteza; (c) pesquisas que privilegiem
a cultura organizacional como socialmente construida pelos membros
organizacionais, antes que uma relacao de elementos, atributos e regras de-
terminadas pela alta direcao.

Espera-se, com este trabalho, contribuir para o campo da Administra-
cao, em geral, e, em particular, para as empresas vislumbrarem formas de
estimular seus funcionarios ao desenvolvimento de novos negdcios e novos
produtos.

Corporate Entrepreneurship:
the presence of the dimensions of national
culture in Algar’s Business Culture

Abstract

This study approach the Corporate Entrepreneurship, expression that refers as the
companie’s capability to stimulate initiatives of its employees in such a way that these
may proposing new ideas, new businesses and new processes or services. The
organizational culture, defined by the collective character and the elements that
constitute, is a phenomenon passive of sociocultural and historical influences, what
implies considerations about the existence of a national component. The paper
analyzes the Commercial Culture of Group Algar at the light of the concept of Corporate
Entrepreneurship, with the objective to identify the presence of the dimensions of
national culture. The research documental was used in Group’s documents with the
purpose to spread a concept of Commercial Culture. The results of the research point
to the convergence between the concept of Commercial Culture and Entrepreneurial
Culture; however, the same does not occur when it deals with the dimensions of
national culture.

Key-words: Organizational culture. Intrapreneurship. Innovation.
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