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RESUMO
Este trabalho propõe apresentar a taxionomia das sete tipologias de cultura empreendedora dos estudos de Sales 
(2010) com base na orientação empreendedora dos líderes propostas por Lumpkin e Dess (1996), Atuahene-Gima 
e Ko (2001), Sarasvathy e Dew (2005) e Oliveira Junior (2009). Estas tipologias validadas e testadas em uma escala 
tipo Likert, foram aplicadas em oitenta e duas empresas empreendedoras por meio de um questionário contendo 
sessenta questões, definindo a taxionomia dominante da cultura empreendedora de diferentes ramos de atuação 
de micros e pequenas empresas dentro de um raio de 100 km da cidade de São Paulo. Os resultados obtidos desta 
taxionomia foram: 1°. Cultura do Tipo 6 Cultura Formação de Parceria [CFP], 45,16%; 2°. Tipo 7 Cultura Orienta-
da para o Mercado[COM], 25,81% ; 3°. Tipo 1 Cultura Autônoma [CA], 12,90%;  4°. do Tipo 5 Cultura Competitiva 
Agressiva [CCA], 6,45% e em 5°. as Culturas do Tipo 2 Inovação [CI], 3 Capacidade de Assumir Riscos [CCAR]  e 
4 Proatividade [CPA] que apresentaram a mesma aderência, 3,23%.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura organizacional. Tipos de cultura organizacional. Orientação empreendedora. Em-
preendedorismo e Micro e pequenas empresas 

ABSTRACT
This research proposes to present the taxonomy of the seven types of entrepreneurial culture based on  Sales (2010) 
studies on entrepreneurial orientation of the leaders proposed by Lumpkin and Dess (1996), Atuahene-Gima and 
Ko (2001), Sarasvathy and Dew (2005) and Oliveira Junior (2009). such types have been tested and validated on a 
Likert Scale, then applied in eighty-two small businesses though a questionnaire with sixty-two questions, defining 
the dominant taxonomy of entrepreneur culture of different types of market operation of small businesses in a length 
of 100 km from the city of São Paulo. The results obtained on this classification are: 1°. Type 6 Partnership Estab-
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lishment Culture [CFP], 45.16%; 2°. Type 7 Market-Oriented Culture [COM], 25.81%; 3°. Type 1 Autonomous Culture 
[CA], 12.90%; 4°. Type 5 Competitive Aggressive Culture [CCA], 6.45%; 5°.  Type 2 Innovation Culture [CI]; Type 3 
Risk-taking Culture [CCAR] and Type 4 Pro Activity Culture [CPA] showed the same tack, 3.23%.

KEYWORDS: Organizational culture. Types of organizational culture. Entrepreneurial orientation. Entrepreneurship  
e Micro and small enterprises
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INTRODUÇÃO

Este trabalho de pesquisa foi elaborado seguindo a tipologia cultural das organizações e para alcançar os re-
sultados projetados,  foram aplicadas e validadas as sete tipologias da cultura organizacional e sua taxonomia  com 
base nos trabalhos sobre Tiplogia da Cultura Organizacional  de Sales (2010), Orientação Empreendedora de Lum-
pkin & Dess (1996), Atuahene-Gima e Ko (2001), Sarasvathy e Dew (2005) e Oliveira Junior (2009), com o objetivo 
de contribuir com mais informações para planejamento e tomada de decisões para empreendedore e pesquisadores 
sobre o tema. 

Pelo que se vem de expor, esta pesquisa está inserida no campo da Cultura Organizacional. O tema que se 
desenvolve é Tipologia da Cultura Organizacional Empreendedora; com foco no tópico – Cultura  Empreendedora. 
Mais especificamente se configura o seguinte problema: É possível construir uma taxonomia da tipologia de Cultura 
Organizacional empreendedora?

Em resumo, pode-se afirmar que estudar o tema ‘tipologia da cultura organizacional empreendedora’ é de ex-
trema relevância por tanger duas variáveis: 

a) a força da representação do empreendedorismo no crescimento econômico que impacta na política e na 
sociedade global,  conforme a pesquisa Global Entrepreneurship Monitor (GEM) aponta o Brasil no topo da lista em 
relação aos países empreendedores e o líder do BRICS, em um período de 10 anos o Brasil saltou de 23% para 
34,5%, ficando quase 8 pontos percentuais da China – 26,7%, Índia com uma taxa de empreendedorismo de 10,2%, 
África do Sul de 9,6% e a Rússia de 8,6%. Hoje o Brasil já ultrapassa países como EUA – 20%; Reino Unido – 15%; 
Japão (10,5%), Itália (8,6%) e França (8,1%).

b) a carência de estudos da área, devido ao baixo interesse de se criar um programa de estudos para a base 
empreendedora e à própria dificuldade de se obter informações a respeito, por existirem organizações não registra-
das em órgãos formais regulamentadores ou associados. 

Assim, quanto maior forem os estudos focados nas MPEs, maior será o interesse em desenvolvê-las em sua 
estrutura e em suas estratégias para tomadas de decisões frente às necessidades do mercado, assegurando não 
apenas a sobrevivências, mas também o crescimento econômico local e regional. Segundo Luiz Barreto, presidente 
do SEBRAE, as últimas pesquisas apontam que além de mais empreendedores permanecem nos negócios, mais 
pessoas veem uma oportunidade de vida no empreendedorismo e de conquistar o seu próprio negócio.

LIMITAÇÕES DA PESQUISA

A limitação da presente pesquisa foi buscar líderes que respondessem as questões e que a  devolução dos 
pesquisados em atender a validação desta proposta.

REVISÃO DA LITERATURA: CULTURA ORGANIZACIONAL

Nesta dissertação, faz-se uma compilação de conceitos desde o início do termo de cultura organizacional e 
das tipologias culturais mais relevantes que foram estudadas nos últimos anos; além disso, aplicação de um novo 
modelo específico para o universo empreendedor de Sales (2010) para testar o problema desta pesquisa.

Vejam-se alguns conceitos de cultura por alguns pesquisadores, Tylor apud Horton & Hunt (1980, p.40) afirma 
que cultura “é aquele todo complexo que inclui conhecimento, crença, arte, moral, direito, costumes e outras capa-
cidades e hábitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”.

Para Schein (1992, p.12), a definição de Cultura é: 

Um padrão de premissas básicas compartilhadas que o grupo aprendeu à medida que resolvia seus proble-
mas de adaptação externa e integração interna, que funcionou suficientemente bem para ser considerada 
válida e, portanto, para ser ensinada aos novos membros como o meio correto de perceber, pensar e sentir 
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em relação àqueles problemas.

 Schein (1992, p.7) ao definir Cultura, também classifica e explica as principais dez categorias que são asso-
ciadas a ela, conforme o Quadro 1 abaixo:

Quadro 1- As dez características de Cultura – Schein (1992) – adaptada pelo autor



revista educação 105

v.16, n.2, 2021

A TAXIONOMIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL EMPREENDEDORA
Marcelo Dourado Sales, Manuel Antonio Meireles da Costa, Maria Aparecida Sanches,  

Marcio Magera Conceição, Joelma Telesi Pacheco Conceição

DOI: 10.33947/1980-6469-V16N2-4428

Dentro deste contexto, pode-se entender que essas categorias, ou elementos, da cultura atuam de forma dinâ-
mica e há um equilíbrio natural entre as forças quando estas estão em congruência com os valores, princípios so-
ciais e comportamentais do grupo. Essa congruência gera, assim, uma padronização junto aos ritos e ao clima que 
levam a cerne da cultura (SCHEIN, 1992). Ao serem analisados, os conceitos acima evidenciam a cultura como um 
conjunto de vivências experimentadas por um grupo, onde há características psicológicas, cognitivas e emocionais 
que atuam em um dinamismo dentro dos valores e princípios do grupo estabelecido.

Ao analisarmos todos estes conceitos, podemos dizer que a cultura define e dá forma a uma organização, por 
ser tratar de um elo social e normativo onde valores e crenças são expressos. Por conseguinte, tal elo reflete direta-
mente nas ações comportamentais dos atores ali presentes, este conceito é reforçado por Deal e Kennedy (1982), 
ao sustentarem que cultura é o modo como as coisas são feitas na empresa, além disso, há uma propagação desta 
manifestação da cultura onde os valores manifestam-se por símbolos como mitos, rituais, histórias, lendas e uma 
linguagem especializada que reforça a cultura presente naquela organização (REIMANN & WIENER, 1988).

A Cultura Organizacional é um tema que possui diferentes enfoques, e como consequência, apresenta dife-
rentes construções teóricas. Ao se perpassar com este universo conceitual, tem–se em mente que, segundo Freitas 
(1991), nenhuma classificação consegue determinar todos os tipos de cultura organizacional e nenhuma tipologia 
corresponde a uma realidade em todos os seus matizes. Mas, ao identificar o trabalho de diversos pesquisadores e 
a tipologia descrita por cada um deles, a autora destaca que estas diferentes classificações possibilitam a genera-
lização do objeto estudado e o entendimento de como se estrutura a cultura dentro de um contexto organizacional. 

A tipologia de cultura para Handy e Harrison (1976) considera os canais de poder dentro de uma determinada 
estrutura ou sistema organizacional, são elas, a saber: 

1) Cultura do Poder: encontrada em pequenas organizações empresariais, possui a forma de teia e o poder 
concentrado em um determinado ponto (fundador); 

2) Cultura de Papeis: também conhecida como burocracia, trabalha pela lógica e pela racionalidade. Esta cul-
tura é bem sucedida em ambientes estáveis, ou quando a organização pode controlar o ambiente, como nos casos 
de monopólio ou oligopólio; 

3) Cultura da Tarefa: orientada para o trabalho ou projeto, pode ser representada por uma estrutura do tipo em 
rede, sendo o trabalho em equipe bastante estimulado. Esta cultura é adequada para ambientes que exigem flexibi-
lidade, rápida adaptação/reação e criatividade; 

4) Cultura da Pessoa: pouco comum, é centralizada no indivíduo, ou seja, todos os demais aspectos como 
estrutura, equipamentos e tecnologia são secundários ao interesse da pessoa ou de seu grupo. Alguns exemplos 
são: Ordens de advogados, comunidades hippies, famílias, entre outros. 

Já Deal & Kennedy (1982) associam o risco da atividade organizacional com a     velocidade do feedback emi-
tido pelo ambiente para construir sua tipologia: 

1) Cultura Macho: ambiente caracterizado pela individualidade, alta competição, rápidas decisões e personali-
dade dura. Dentro desta Cultura podem ser destacados os departamentos de polícia, a construção civil, consultoria 
organizacional e equipes esportivas;

2) Cultura Trabalho Duro Diverte Muito: caracterizada pelo baixo risco e alto feedback, é caracterizada por or-
ganizações que atuam em vendas como enciclopédias, automóveis ou imóveis, onde a persistência é determinante 
do sucesso; 

3) Cultura Apostar em sua Companhia: combina alto risco com lento feedback, ou seja, congrega organizações 
que fazem altos investimentos e têm retorno financeiro lento, como a indústria farmacêutica, os centros de pesquisa 
e as companhias de petróleo; 

4) Cultura de Processo: possui um lento feedback e baixo risco, produz um ambiente centrado no como fazer 
do que no que fazer. Os bancos, órgãos governamentais e indústrias reguladas por lei são bons exemplos deste tipo 
de cultura organizacional. 

Tendo como foco a área de Recursos Humanos, os autores Sethia e Von Glinow (1985) trabalham o sistema 
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de recompensa para definir a relação entre as pessoas e a performance organizacional:
1) Cultura Apática: marcada por um ambiente de indiferença, reflete um estado geral de desmoralização e de 

cinismo que permeia a organização que possui uma liderança inepta ou alienada. Ocorre em organizações com 
forte posição no mercado, como em oligopólios, ou com proteção governamental, por exemplo, a concessão pública. 

2) Cultura Cuidadosa: preocupada com o bem-estar de seus membros, não impõem altos padrões de desem-
penho. Empresas do tipo paternalista, onde o fundador ou o líder-chave se destacam são bons exemplos deste tipo 
de cultura. 

3) Cultura Exigente: orientada para o sucesso ou para o desempenho, as organizações deste tipo de cultura 
possuem sistema de recompensa financeiro acima da média. Empresas do setor de bebidas ou automobilístico são 
exemplos, pois atuam em mercados onde a competição determina a sobrevivência da organização. 

4) Cultura Integrativa: mescla a valorização do pessoal com o incentivo ao desempenho, tendo como filosofia a 
retenção de talentos. Empresas de alta tecnologia, como a IBM ou 3M, representam este tipo de cultura. 

Por sua vez, Donnelly (1984) enfoca a influência do planejamento na criação de valores compartilhados e no 
grau de estabilidade existente na organização do processo de trabalho: 

• Cultura Excelente: é a cultura planejada, ou seja, a organização e as pessoas têm sentido de missão; os pla-
nos são comunicados e as pessoas sabem o porquê e para onde estão se dirigindo. Empresas bem estruturadas e 
que valorizam o planejamento organizacional são exemplos deste tipo de cultura. 

• Cultura Fuzzy (vaga/indistinta): é caracterizada pela indefinição de rumo, por constantes mudanças na equipe 
e pela falta de perspectivas. Organizações que atuam em mercados regulados ou maduros são características desta 
cultura. 

• Cultura Awful (horrível): ocorre em ambientes organizacionais em constantes crises e confusão, sendo carac-
terizada por atuações emergenciais e clima desagradável e frustrante. Empresas em crise sucessória ou comanda-
das por dirigentes lunáticos representam este tipo de cultura.

Efetuando-se um contraponto, é relevante apontar a dimensão trazida por Trompenaars (1994), o qual apre-
senta o seu estudo sobre tipologia com base nas dimensões: igualdade, hierarquia e orientações em relação às 
pessoas e às tarefas. O autor descreve a tipologia cultural da seguinte forma: 

1) A cultura do tipo A família – possui caráter pessoal com relações próximas, mas, é, ao mesmo tempo, hierár-
quica, tendo como resultado uma cultura voltada ao poder; 

2) A cultura do tipo Torre Eiffel – representa a burocracia formal. As relações são mais impessoais e a lógica de 
subordinação é claramente racional; 

3) A cultura do tipo Míssil Guiado – cultura igualitária onde a lealdade à profissão e ao projeto é maior que a 
lealdade à empresa; 

4) A cultura do tipo Incubadora – o objetivo é servir de incubadora para a auto expressão e autossatisfação. É 
pessoal e igualitária.

Com base nesses tipos, segue o atrelamento desses conceitos com o empreendedorismo empresarial: a tipo-
logia da cultura organizacional proposta neste trabalho toma por base os estudos para orientação empreendedora 
de Lumpkim; Dess (1996) e Oliveira Junior (2009). O trabalho parte do princípio que há uma relação entre o empre-
endedorismo e a cultura organizacional que regula o dinamismo do negócio segundo a tipologia do empreendedor. 

Ao falar de organizações, trata-se também de pessoas, e – consequentemente - de gestores e líderes. Como 
se vem de expor neste trabalho, acredita-se que a cultura dentro de uma organização influencia o pensar, sentir 
e até o agir das pessoas. Esta força que se propaga dentro da organização permite o empreendedor aplicá-la a 
favor do seu negócio para o cumprimento de seu objetivo. Schein (1992) apud Oliveira (2009) detalham esta força 
ao afirmar que os líderes influenciam a cultura da organização na medida em que favorecem a existência de um 
sentimento de sucesso organizacional e se são capazes de reduzir a ansiedade inerente ao processo de mudança. 
Assim sendo, o líder é o grande responsável pelas mudanças; e o uso da cultura é uma estratégia fundamental para 
o negócio.

Se a cultura reflete-se no comportamento das pessoas, uma cultura não alinhada com o momento do negócio, 
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pode também atuar negativamente. E, por este motivo, assim como modelos de liderança mudaram ao decorrer do 
tempo - como a Teoria Clássica, a Escola Humana, a Contingencial e entre outras - para preencher uma necessida-
de; a cultura organizacional também precisa acompanhar as novas tendências que refletem esta demanda.

Dentro desta nova tendência nasce também uma nova cultura, a Cultura Empreendedora que busca lidar com 
o ser na dinâmica do mundo contemporâneo. Isto envolve lidar com o abstrato, com as percepções, com as sensa-
ções, com os desejos, com os sonhos e etc. Tais necessidades pedem novas maneiras de gerenciar e liderar pesso-
as, demandando do empreendedor uma maior versatilidade e rapidez. Wood Jr., apud Caldas e Motta (1997, p.152) 
pontuam esta necessidade ao dizer que: “na era pós-moderna a liderança ganha a dimensão do gerenciamento da 
imagem, dos símbolos e dos sentidos. Com isso, liderar deixa de ser dirigir e comandar para convencer e seduzir.”

Dentro desta linha de pensamento, a mudança é inerente dentro de uma organização. Assim como a estrutura 
organizacional pede a mudança, o líder também necessita de adequação. E cada necessidade deve ser vista como 
um problema a ser administrado e resolvido, de forma que, o líder se insira neste contexto e se veja como parte 
deste contexto para que uma sinergia possa emergir. Envolvem-se, então, todas as competências humanas e es-
senciais a favor de uma necessidade. 

Oliveira Junior (2009) conclui que a disposição de se ver como parte de um problema existente é uma das 
novas qualidades da nova liderança de um sistema que precisa mudar. Tais líderes são aptos a produzirem uma 
imagem onde existe um discurso e soluções simples para que se resolvam problemas complexos. Todavia, se fa-
zem necessárias algumas características vinculadas à competência técnica, contextual e política. Assim como os 
processos psicológicos da interação entre eles e seus liderados e as suas concepções sobre a natureza humana; 
os quais poderão o credenciar à função. 

A capacidade de empreender é outra competência que os líderes precisam desenvolver, pois um empreende-
dor - ao criar um novo negócio - enfrentará riscos e incertezas na identificação de oportunidades de mercado e do 
agrupamento de recursos necessários para capitalizar sobre estas oportunidades. Oportunidades com o propósito 
de conseguir lucro e crescimento: financeiro, intelectual; ou ainda, pessoal (OLIVEIRA JR, 2009).

Para organizações, normalmente, mudanças são complexas; portanto elas demandam desafio, dinamismo e 
estratégia por parte dos líderes e gestores. Por isto, é dentro deste contexto, que a cultura organizacional empre-
endedora forte irá impulsionar os fatores necessários de forma que atuem a favor desta nova ordem; alinhando as 
competências existentes e não existentes dentro da organização com a estratégia definida em prol do objetivo ou 
meta estabelecida. 

Mediante a este cenário, esta pesquisa apresenta uma taxionomia da nova tipologia de cultura empreendedo-
ra, conforme Figura 2 abaixo, apresentado na Metodologia as suas definições:

Figura 2 - Proposta de Tipologias de Cultura Empreendedora- criada pelo autor
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Considerando os princípios acima descritos serão apresentadas as seguintes categorias descritivas destaca-
das como fundamentais para o pleno entendimento desta pesquisa: 

• Cultura organizacional autônoma é o ato de agir e tomar decisões dentro da organização de forma inde-
pendente e reconhecida, ora por indivíduos ou grupos com o objetivo de trazer uma ideia ou uma visão com o intuito 
de desenvolvê-la por completo com o intuito de se atingir um objetivo que contribua para o sucesso da organização, 
sem medo de um possível constrangimento ou punição, caso este objetivo não seja alcançado;

• Cultura organizacional inovadora é utilizar, sobretudo, novas ideias, singularidades, experimentos e apoiar 
processos criativos que resultem em novos produtos, serviços e ainda processos tecnológicos, envolvendo enge-
nharia, pesquisa, expertise técnica e até mesmo o conhecimento industrial;

• Cultura organizacional não conservadora (propensa a correr riscos) é o ato de tomar decisão, ora para 
a criação de novos produtos, ora criação de serviços, ora investimento no negócio, ou ainda para criação de novas 
empresas, inerente ao possível risco de uma grande perda financeiro;

• Cultura organizacional proativa é colocar ação em prática, esta ação vincula-se a antecipação de mudan-
ças, podendo resultar em mudanças de um ambiente com o objetivo de melhoria, seja ela de processos, criação ou 
venda de novos produtos, ou ainda de uma nova estratégia;

• Cultura organizacional agressiva é um ato de sobrevivência e ou de posicionamento estratégico frente aos 
seus concorrentes, com o objetivo de intensificar o seu desempenho, distanciando o seu concorrente, garantindo 
assim a sua liderança;

• Cultura organizacional competitiva (orientada para buscar parcerias) é o ato de buscar uma união ou 
aliança com o objetivo de estabelecer uma estratégia para o atingimento dos objetivos dos envolvidos;

• Cultura organizacional orientada para o mercado é a busca contínua da  fidelização de clientes, assim 
como atender as suas necessidades e desejos, onde a essência desta estratégia é o próprio mercado de atuação, 
focando em novos produtos ou até mesmo um novo negócio para atender um nicho desejado;

METODOLOGIA DA PESQUISA
JUSTIFICATIVA DO MÉTODO E DAS TÉCNICAS A SEREM UTILIZADAS 

O problema objeto da presente pesquisa está associado à construção de uma escala tipo Likert, para medir 
a cultura organizacional de uma empresa com base na orientação empreendedora dos líderes. É desta forma uma 
pesquisa que lida com variáveis qualitativas.

Definições operacionais da pesquisa
Obtenção dos Dados

Selltiz et al. (1974), afirmam que a etapa de coleta e validação dos dados é muito importante, na medida em 
que dados incorretos comprometem definitivamente a pesquisa. E afirmam: 

A fim de obter dados coerentes, livres de erros introduzidos  por entrevistadores, observadores e outras 
pessoas, é necessário supervisionar, estritamente, a equipe dos que trabalham no campo, quando coligem 
e registram informação.  [...] À medida que os dados são coligidos, devem ser examinados para verificar se 
são completos, compreensíveis, coerentes e precisos. (SELLTIZ et al. 1974, p.86)

Na coleta de dados da presente pesquisa foi apresentado uma proposta de Sales (2010) sob cultura organiza-
cional empreendedora.
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Procedimentos de Analise dos Dados
Validade de constructo (Alpha de Cronbach)

De acordo com Pereira (1999, p.86), para se medir a confiabilidade de uma Escala, isto é a validade de cons-
tructo pode-se utilizar o coeficiente  α de Cronbach . O valor alfa varia de 0 a 1. O software SPSS 17.0 tem a função 
Reliability Analysis que possibilita a análise de confiabilidade de um instrumento de coleta. Observar que o SPSS 
17.0 oferece além do coeficiente Alpha de Cronbach outros testes de consistência.

O cálculo do valor de α de Cronbach é feito seguindo as etapas abaixo:
Foi aberto o SPSS e selecionado a planilha Variable View. Na coluna Name foram introduzidos os nomes das 

proposições válidas (que passaram pelos dois testes anteriores). A seguir ajustou-se o número de casas decimais 
para o valor zero.

Para cada uma das proposições foram introduzidos os resultados obtidos na pesquisa com os respondentes 
dos grupos G1 e G2. Os mesmos dados do quadro 4.2. correspondentes às linhas válidas foram inseridos na pla-
nilha do SPSS.

Foi selecionada a função para a análise: Analyse, Scale, Reliability Analysis. Foram marcados os testes Des-
criptives for Item, Scale e Scale IF item deleted além de Correlations Inter-item.  Observar que os estatísticos Des-
criptives for  são os mais importantes. O output do SPSS fornece diversos e importantes resultados.

O quadro Case Processing Summary mostra o número de variáveis válidas e eventuais variáveis excluídas 
com base no procedimento de análise. No presente caso não ocorreu exclusão de variável alguma, como mostra o 
quadro 3:

Quadro .3 - Lista de variáveis excluídas pelo procedimento

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

O quadro Reliability Statistics (Quadro 4) é de fundamental importância pois mostra o valor Alpha de Cronbach 
que é obtido pela fórmula abaixo, onde:

K= número de variáveis consideradas
cov= média das covariâncias
var= média das variâncias
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Quadro 4 - Índice α de Cronbach.
Reliability Statistics

O valor obtido do α de Cronbach, neste caso, foi de 0,962. Este indicador assume valores entre 0 e 1 e trabalha 
com a premissa que as correlações entre os itens são positivas. De forma geral considera-se que um bom valor do 
α seria 0,70 ou superior (obtido com uma amostra significativa). Esta regra deve ser aplicada com prudência uma 
vez que, o grau adequado de fidedignidade depende da utilização do instrumento. Pereira (1999, p.87) afirma que 
para interpretar o α de Cronbach  pode-se entendê-lo como um coeficiente de correlação ao quadrado (R2) com uma 
suposta medida real do fenômeno. 

Quadro 5 - Estatísticas dos itens
Scale Statistics

Mais importante do que analisar o coeficiente é  estar atento para as informações sobre o comportamento de 
cada item compondo o indicador  (PEREIRA, 1999):

Scale mean if item deleted (escala media se o item é desprezado): A média da Escala é 239,85 conforme mos-
tra o Quadro 4.5. Quanto mais um item diminui a média mais importante é ele de acordo com Pereira (1999, p.87). 
Observar  no quadro 4.6 que basicamente todos os itens possuem importância semelhante isto é, uma média em 
torno de 236. 

Ver apêndice Quadro 6  - Estatísticas dos itens

Scale variance if item deleted (Variância da Escala, se o item é desprezado): neste caso interessa eliminar os 
itens que promovem uma redução maior na variância. A variância atual da escala é de 1450,766 como mostra o 
Quadro 6 (Apêndice). A remoção da proposição P23 reduziria a variância para 1370,345.

Corrected Item-Total correlation (Correlação corrigida entre Item e Total): mostra o coeficiente de correlação 
de Pearson (r) entre o item (proposição) e o indicador total depurado de sua própria contribuição. O primeiro tipo 
de impacto é o que tem menor correlação com o indicador total. De acordo com McHorney et al. (1994) no desen-
volvimento de um instrumento de mensuração a correlação item-total deve ser pelo menos 0,40. No presente caso 
algumas proposições foram excluídas na medida em que a correlação item-total observada é menor do que 0.4.  Ver 
quadro 7. Estas proposições foram excluídas
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Quadro 4.7  - Lista das proposições Correlação corrigida entre Item e Total inferior a 0,40.

Cronbach’s Alpha IF Item Deleted (α de Cronbach se o item é desprezado): mostra o impacto que teria a retira-
da do item. O valor do α com os 64 itens é de 0,962 (ver Quadro 6). Não é necessário remover proposições.

O questionário validado tem as proposições  conforme Apêndice Quadro 8.
O Questionário, para evitar viés, será apresentado com as questões em ordem alfabética e sem estarem 

agrupadas por tipo de cultura, como mostra o Quadro 4.9 (Apêndice). A proposição original (PO) não é fornecida ao 
respondente.

Tabulação dos dados

Para evitar viés, os questionários apresentados aos respondentes tinham as proposições ordenadas alfabeti-
camente, como mostra o quadro 10 , ver abaixo.  Usando as funções do Excel os dados introduzidos eram ajustados 
para a ordem correta, como ilustra o quadro 11, ver a próxima página. 

Quadro 10 - Tabulação das respostas recebidas (questionário original)
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Quadro 4.11 - Tabulação ajustada para análise

Procedimentos de Analise dos Dados

Os dados coletados foram analisados de forma a testar cada uma das hipóteses. Foram utilizadas estatísticas 
não paramétricas. Ockert (2005) defende que os dados oriundos das escalas tipo Likert permitem apenas a relação 
de equivalência (=) e a relação de comparação (>). Esta última é  irreflexiva, assimétrica e transitiva. Desta forma 
os dados coletados com escalas deste tipo aceitam apenas alguns tratamentos matemáticos ou estatísticos (testes 
não-paramétricos). Portanto  a escala de tipo Likert não pretende ser mais que uma escala ordinal; vale dizer, per-
mite a  ordenação de indivíduos através da ‘favorabilidade’ de sua atitude com relação a determinado  objeto, mas 
não apresenta uma base para dizer quanto o indivíduo é mais favorável que outro,  nem para medir a quantidade de 
mudança depois de certa experiência.”(SELLTIZ, et al. 1975, p. 415).

RESULTADOS 

Neste capítulo são apresentados os resultados obtidos com a pesquisa. Esta foi feita com a intenção de dar 
resposta à questão-problema: É possível construir uma escala tipo Likert, para medir a cultura organizacional de 
uma empresa com base na orientação empreendedora dos líderes?

Estatísticas descritivas

Inicialmente se apresenta algumas estatísticas descritivas decorrentes da pesquisa feita com os 82 respon-
dentes. 

Respostas ao item

A tabela Resultado - R1, ver Apêndice, apresenta as respostas dadas a cada proposição ou item, considerando 
o diferencial semântico adotado: DT/D/I/C/CT. A tabela C2 mostra que ocorreu um predomínio de respostas concor-
dantes.

Pela tabela Resultado - R2 de todas as respostas recolhidas 3300 são de opinião concordante contra 785 de 
opinião discordante. Isto significa que nas empresas dos respondentes há ações que se alinham a algum tipo de 
cultura organizacional
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Tabela R2: Total de respostas por diferencial semântico

Grau de concordância

A tabela Resultado - R3 sintetiza as respostas estratificadas segundo a tipologia organizacional. As colunas 
“Dt” e “Ct” expressam respectivamente o número de respondentes discordantes e concordantes da tipologia utilizan-
do a proposta de Macnaughton (1996): 50% do valor de “indiferente” é considerado “concordante” e 50% do valor 
“indiferente” se considera “discordante”. Dessa forma, a discordância é obtida pela soma dos respondentes com DT 
(discordo totalmente), D (discordo) e 50% de I (Indiferente); a concordância é obtida pela soma dos respondentes 
com CT (concordo totalmente), C  (concordo) e 50% de I (Indiferente). 

Ou seja, no que se refere a um item ou proposição:

Os níveis de concordância e discordância do tipo de cultura organizacional (Dt e Ct) são construídos de forma 
semelhante a Dt e Ct:.

Tabela R.3: respostas obtidas de acordo com o tipo de cultura organizacional

Além dos níveis de concordância e discordância pode-se calcular o grau de concordância ao tipo de cultura 
(GCt) pelo oscilador estocástico de  Wilder Jr. (1981), também conhecido como indicador de força relativa:
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Quadro 1: Interpretação de valores do grau de concordância

Os valores do grau de concordância (seja do item seja do tipo de cultura organizacional) ficam no intervalo 
[0;100] e é conveniente haver um acordo quanto ao que é um valor fraco ou forte. Davis (1976, p.70) propõe uma  
interpretação que pode ser adaptada para os propósitos de concordância e que pode ser vista no quadro 1. Consi-
derando os casos observados na tabela 5.3 pode-se afirmar que as empresas pesquisadas tendem para dois tipos 
predominantes de cultura organizacional: formação de parceria (FP) e orientação para o mercado (OM).

Tipos de culturas organizacionais observados

A tabela 4 mostra a tipologia cultural observada em cada empresa respondente. As colunas destacadas mos-
tram os tipos de cultura organizacional com maior mediana. O respondente R2, por exemplo, obteve a maior me-
diana nos itens referentes à cultura organizacional “orientação para o mercado”; o respondente R3 obteve a maior 
mediana em autonomia. Trinta e um respondentes apresentaram uma única cultura organizacional como predomi-
nante (neste caso a quantidade de modais=1);  oito empresas possuem dois tipos de cultura organizacional predo-
minantes. São empresas bi-modais em cultura organizacional. Por exemplo, a respondente R1 tem duas culturas 
organizacionais predominantes: competitividade agressiva e formação de parceria.

Além destes 39 respondentes (31 com um único tipo e 8 bi-modais) os demais apresentam de 3 a 7 tipos de 
cultura organizacional. Pode-se afirmar, neste caso, que tais respondentes não possuem cultura organizacional 
definida. 
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 Tabela 5.4: Tipologia cultural por respondente
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A tabela 5.5 mostra a distribuição dos tipos de cultura organizacional, no caso de tipo prevalecente. Pode-se 
observar que 45,16% possuem cultura organizacional do tipo 6 (formação de parceria) e 25,81% do tipo 7: Orienta-
ção para o mercado.  Estas duas tipologias ocorrem em cerca de 71% das empresas com tipologia única.

Tabela 5.5: Distribuição dos tipos de cultura organizacional
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Conclusão

Observou-se que é possível sim propor uma taxionomia para a cultura organizacional de uma empresa com 
base na orientação empreendedora dos líderes. Para tal foi apresentada uma escala tipo Likert para medir a cultura 
organizacional, esta escala foi adequadamente validada. Foram também indicadas as proposições relacionadas a 
cada tipo de cultura organizacional proposto. Não obstante, esta pesquisa determina a taxionomia da Cultura Orga-
nizacional Empreendedora, conforme Tabela abaixo

Os dados coletados foram analisados de forma a testar cada uma das hipóteses. Foram utilizadas estatísticas 
não paramétricas. Ockert (2005) defende que os dados oriundos das escalas tipo Likert permitem apenas a relação 
de equivalência (=) e a relação de comparação (>). Esta última é  irreflexiva, assimétrica e transitiva. Desta forma 
os dados coletados com escalas deste tipo aceitam apenas alguns tratamentos matemáticos ou estatísticos (testes 
não-paramétricos). Portanto  a escala de tipo Likert não pretende ser mais que uma escala ordinal; vale dizer, per-
mite a  ordenação de indivíduos através da ‘favorabilidade’ de sua atitude com relação a determinado  objeto, mas 
não apresenta uma base para dizer quanto o indivíduo é mais favorável que outro,  nem para medir a quantidade de 
mudança depois de certa experiência.”(SELLTIZ, et al. 1975, p. 415).

Observou-se que culturas definidas, gestores, estudiosos e novos empreendedores poderão desenvolver uma 
estratégia mais clara e, sobretudo, administrar o seu negócio com mais eficiência. Isso porque, estando atento aos 
agentes essenciais de uma organização: clientes, fornecedores, funcionários, estruturas políticas e públicas, assim 
como a comunidade onde a empresa está inserida e outros aspectos macro-econômicos é possível que o gestor de 
MPEs tenha uma postura pró reativa as estes fenômenos e deixem de adotar comportamentos de reativos ou de 
cumprimento de demandas,  engessando e ameaçando o bom funcionamento de seu negócio. Essa consciência 
sobre o funcionamento abrange: finanças, clientes, fornecedores, concorrentes (mercado) e organização necessária 
ao bom funcionamento da MPE para uma tomada de decisão; que não se baseie somente na subjetividade – na in-
tuição - mas em informações armazenadas, comprovadas e tabuladas que compreendem o caminho para decisões 
estratégicas ao seu negócio. Com a presente pesquisa, pretende-se, então, contribuir com informações científicas 
para o que se tem pesquisado sobre o tema empreendedorismo e principalmente para a teoria de Cultura Organi-
zacional; visto que, esses elementos traçados e tipologia empreendedora, poderão gerar novos conhecimentos e 
caminhos para uma expansão de MPEs empreendedoras, diminuindo assim, os riscos e melhorando as possibilida-
des de sucesso para os novos empreendedores. 
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APÊNDICE
Quadro 1- Questionário: validação do conteúdo. Respostas dos Especialistas
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Quadro 2 - Consistência interna da tabulação e cálculo do poder discriminatório.
Fonte: Autor

Quadro 6: Estatítica dos Ítens
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Quadro 8  - Questionário validado
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Quadro 9: Questionário validado aplicado
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Tabela Resultados R.1: Quantidade de respostas observadas para cada item
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