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Resumo: A Orientacdo Empreendedora constitui importante tema de estudo no
contexto organizacional. Porém, em organizacdes sem fins lucrativos, esse
conceito ainda ndo esta adequadamente estabelecido. Nesse sentido, este artigo
busca analisar a manifestacdo da Orientacdo Empreendedora nas a¢fes de uma
organizacdo sem fins lucrativos a luz do modelo de Morris, Webb e Franklin
(2011). Os resultados permitiram identificar a manifestacdo das dimensodes
inovatividade, proatividade e assuncdo de riscos nas acdes realizadas pela
organizacdo diante das suas necessidades ou busca pelas oportunidades
(motivacdo, processos e resultados). Conclui-se que a organizacdo €
“socialmente e comercialmente empreendedora”, pois tem enfatizado o
empreendedorismo tanto em relacdo a sua missao social e como ela € alcancada,
guanto as parcerias comerciais com organizagdes publicas e privada.
Palavras-chave: Orientacdo Empreendedora; Empreendedorismo; Organiza¢cdes
sem fins lucrativos; Associagdes de Profissionais Médicos.

MANIFESTATION OF ENTREPRENEURIAL ORIENTATION ON A
NONPROFIT ORGANIZATION

Abstract: The Entrepreneurial Orientation is an important field of study in the
organizational context. However, in nonprofit organizations, is not yet properly
established. In this sense, this article aims to analyze the manifestation of
Entrepreneurial Orientation in the actions of a nonprofit organization in light of
Morris, Webb and Franklin (2011) model. The results showed the manifestation
dimensions of innovativeness, proactiveness and risk-taking in the actions taken
by the organization front their needs or search for opportunities (motivation,
processes and outcomes). It is concluded that the organization is “socially and
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commercially entrepreneurial”, it has emphasized entrepreneurship both in relation
to its social mission and how it is achieved, for the business partnerships with
public and private.

Keywords: Entrepreneurial Orientation; Entrepreneurship; Nonprofit
Organizations; Association of Medical Professionals.

Introducéo

Apesar de ainda ser considerado um campo de estudos relativamente
novo, o tema empreendedorismo tem apresentado um crescimento acelerado nas
ultimas décadas, tanto no contexto organizacional como no meio académico,
permeando diversas pesquisas a seu respeito (SHORT; KETCHEN; COMBS,;
IRELAND, 2010).

Pesquisas relacionadas ao empreendedorismo tém propiciado aos seus
pesquisadores o0 uso de varios conceitos em diferentes contextos, bem como
permitido o desenvolvimento de novos estudos na area (GREGOIRE; NOEL;
DERY; BECHARD, 2006; SCHILDT; ZAHRA; SILLANPAA, 2006). Neste ambito,
destaca-se a pesquisa sobre empreendedorismo no campo organizacional,
conhecida como postura empreendedora de uma organizacdo (COVIN; SLEVIN,
1989) e como Orientacdo Empreendedora — OE (LUMPKIN; DESS, 1996).

A OE (Orientacdo Empreendedora) constitui uma das poucas areas de
pesquisa em empreendedorismo com um cumulativo corpo de conhecimento em
desenvolvimento (COVIN; LUMPKIN, 2011; RAUCH; WIKLUND; LUMPKIN;
FRESE, 2009; WALES; MONSEN; MCKELVIE, 2011). Trata-se de um dos
constructos mais estudados na literatura sobre empreendedorismo com inameras
definicbes, muitas das quais incompativeis entre si (GEORGE; MARINO, 2011).

No Brasil, também é possivel identificar um crescimento consideravel,
principalmente nos dltimos anos, envolvendo o0 estudo do tema
empreendedorismo. Isso devido a sua importancia para a pratica administrativa
(FREITAS; MARTENS; BOISSIN; BEHR, 2012). Outros estudiosos, tais como
Fernandes e Santos (2008), Silva, Gomes e Correia (2009), Martens, Freitas e
Andres (2011), Franca, Saraiva e Hashimoto (2012), Hashimoto e Belé (2014),
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também possuem estudos com essa tematica no contexto brasileiro, mas em
segmentos estritamente econdmicos.

A existéncia de diferencas em contextos especificos deve ser considerada
na verificagdo do empreendedorismo nas atividades de uma organizagao
(MORRIS; WEBB; FRANKLIN, 2011). Por exemplo, o0s constructos
empreendedorismo social (MORT; WEERAWARDENA; CARNEGIE, 2003),
orientacdo empreendedora (MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1989) e orientagéo
empreendedora no contexto ndo lucrativo (MORRIS; WEBB; FRANKLIN, 2011),
utilizam as mesmas dimensbes de inovatividade, assuncdo de riscos e
proatividade para caracterizar a manifestacdo do empreendedorismo nas
organizacbes. Porém, a missdao da organizacdo pode diferenciar o0s
empreendedores sociais dos comerciais, com ou sem finalidade lucrativa (DESS,
1998; DACIN; DACIN; MATEAR, 2010), além de suas caracteristicas operacionais
(MORT; WEERAWARDENA; CARNEGIE, 2003).

Pesquisas a respeito do empreendedorismo no contexto nao lucrativo
também passaram a fazer parte de estudos que buscam entender como se
manifesta a OE em organizacbes sem fins lucrativos (OSFL), a exemplo de
Morris, Webb e Franklin (2011) e Lumpkin, Moss, Gras, Kato e Amezcua (2011).
No entanto, a base tedrica para o empreendedorismo dentro de OSFL nao tem
sido adequadamente estabelecida.

A logica do empreendedorismo € menos evidente nesse contexto. Pode-
se questionar, por exemplo, as implicacfes da inovacao e assuncao de risco, em
razdo da finalidade social e dos mdultiplos stakeholders da empresa.
Operacionalmente, as formas que o empreendedorismo pode tomar e as
implicacbes de seus diferentes niveis ndo sdo claras em um contexto sem fins
lucrativos (MORRIS; COOMBES; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2007).

Nesse cenario, considerando que a OE é tema ainda pouco estudado no
contexto ndo lucrativo brasileiro, busca-se responder a seguinte questado: quais as
acles que caracterizam a manifestacdo da orientacdo empreendedora em uma
organizacdo sem fins lucrativos? Portanto, o objetivo principal deste estudo é

analisar a manifestacdo da orientacdo empreendedora nas acfes de uma
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organizacdo sem fins lucrativos, a luz do modelo de Morris, Webb e Franklin
(2011). Para isso, adotou-se como objeto de estudo uma Associacdo de
Profissionais Médicos.

Esta associacdo faz parte das dezessete mil associa¢cdes profissionais

gue desenvolvem:

[...] as atividades de organizacdes e associacfes constituidas em
relacdo a uma profissdo, técnica ou &rea de conhecimento,
centrada em: difusdo de informacdo, estabelecimento e
fiscalizagdo do cumprimento de normas profissionais e
representacdo perante 6rgdos de administracdo publica (FASFIL,
2012, p. 170).

O estudo das Fundacdes Privadas e Associacbes sem Fins Lucrativos
(FASFIL) concluiu que no Brasil existiam, em 2010, mais de 290 mil organizacdes,
entre elas as Associacbes Profissionais. Nesta classificacdo, faz parte a
Associacdo de Profissionais Médicos (APM), que representa uma area da
medicina brasileira em &mbito nacional e internacional.

O fato da referida Associacdo ndo possuir fins lucrativos ndo a exime de
contar com um direcionamento estratégico de suas acdes e da necessidade de
geracdo de receita para sustentar suas operacdes, sejam elas sociais ou nao.
Nessa linha, o conhecimento acerca de como se manifesta a OE tende a
contribuir no sentido de fornecer subsidios as Associacfes Profissionais para a
pratica da inovatividade, assuncéo de risco e proatividade, que se relacionam ao
melhor desempenho da organizacdo (RAUCH et al., 2009).

Apoés esta introducdo, a proxima secdo tem como foco a revisdo da
literatura a respeito do empreendedorismo no nivel organizacional e da
manifestacdo da orientacdo empreendedora no contexto ndo lucrativo. Em
seguida, é apresentado o método adotado neste estudo. Na sequéncia, faz-se a

analise dos resultados e, por fim, as consideracdes finais sdo apresentadas.
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Referencial teérico

Nesta secdo, a literatura é revisitada e 0s aspectos conceituais em
relacdo ao empreendedorismo no nivel organizacional sdo retomados, sobretudo
os da Orientacdo Empreendedora no contexto sem fins lucrativos, com vistas a
destacar as principais caracteristicas que levam a sua manifestacdo nas

organizagoes.

Empreendedorismo no contexto das organiza¢cdes

As diferencas de empreendedorismo nas organizacbes podem ser
atribuidas a combinagbes de fatores individuais, organizacionais e ambientais
(MILLER, 1983; LUMPKIN; DESS, 1996). O progresso no estudo acerca do
empreendedorismo  apresenta implicacbes positivas para seu maior
desenvolvimento tedrico e metodologico, o que pode propiciar melhor
compreensao do ponto de vista organizacional (SLEVIN; TERJESEN, 2011).

O estudo de Dess (1998), por exemplo, diferencia os empreendedores
sociais dos comerciais em termos de sua missao, que € explicita e central, capaz
de afetar o modo como os empreendedores sociais percebem e avaliam as
oportunidades. Mort, Weerawardena e Carnegie (2003) complementam que as
organizac0Oes sociais diferem de suas contrapartes comerciais em termos de suas
caracteristicas operacionais, originando o constructo Empreendedorismo Social.

Apesar de alguns estudiosos ignorarem o aspecto econdémico do
Empreendedorismo Social, Dacin, Dacin e Matear (2010) acreditam que a criacao
de valor social esta intimamente ligada aos resultados econdmicos, pois
produzem recursos financeiros que permitem cumprir sua missdo social. Para
esses autores, a definicdo que detém o maior potencial para a construcdo de uma

compreensao Unica do Empreendedorismo Social € aquela que incide os

LACERDA, F. M.; BELFORT, A. C.; MARTENS, C. D. P. Manifestacdo da Orientacédo
Empreendedora em uma organizacdo sem fins lucrativos. Revista de
Empreendedorismo e Gestao de Pequenas Empresas, v.4, n.2, 2015.

70



R-EEEE A Revista da ANEGEPE
“Rvits de Empresngsdrism: www . regepe.org.br

10 d equ as smpresas

resultados positivos ou negativos das empresas sobre a missdo social, visando a
criacdo de valor social.

Mort, Weerawardena e Carnegie (2003) argumentam que o0
Empreendedorismo Social pode ser conceituado como um constructo
multidimensional, refletindo as caracteristicas operacionais principais das
organizag0es sociais, nas dimensdes inovatividade, proatividade e assungao de
riscos. No entanto, os autores ressaltam a centralidade da missdo social no
Empreendedorismo Social, mas também observam a inadequacdo de uma Unica
conceituacdo dimensional para capturar a natureza complexa do
Empreendedorismo Social.

Para Lumpkin e Dess (1996), a existéncia de empreendedorismo nas
organizacbes decorre de sua Orientacdo Empreendedora que, por sua vez, é
influenciada por fatores individuais, organizacionais e ambientais. Tal afirmacao é
corroborada por Shane e Venkataraman (2000) ao asseverarem que O
empreendedorismo € influenciado ndo somente por caracteristicas pessoais, mas
também por situacdes e ambientes aos quais as organizacdes pertencem.

Para esses autores, o comportamento empreendedor surge como uma
resposta as ameacas e oportunidades do ambiente. Miller (1983) afirma que
variaveis ambientais, estruturais, estratégicas e a propria personalidade do lider
podem influenciar a forma como o empreendedorismo se desenvolve no contexto
organizacional.

Segundo Freitas et al. (2012, p. 164), “a OE pode ser conceituada como a
gestdo do processo empreendedor, retratada em métodos, praticas e estilos de
gestdo ou de tomada de decisao usados para agir de forma empreendedora”. A
literatura apresenta uma ampla gama de definicbes para OE. No entanto, duas
abordagens sdo apontadas como as principais e, conseguentemente, mais
utilizadas nas pesquisas a respeito desse constructo (GEORGE; MARINO, 2011),

conforme demonstra o Quadro 1.
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Quadro 1 - Duas principais abordagens a respeito de OE e suas dimensoes.
Autores Constructo Dimensobes da OE
Miller (1983) e
Covin e Slevin Unidimensional

Inovatividade; Assuncgéo de riscos;

(1989) Proatividade.
' Inovatividade; Assunc&o de riscos;
Lump()l;ggz)Dess Multidimensional | Proatividade; Autonomia; Agressividade

competitiva.

Fonte: Os autores (2015)

A Orientacdo Empreendedora de uma organizagdo, como um constructo
unidimensional, € demonstrada a propor¢cdo em que 0s gestores estdo dispostos
a favorecer mudancas e inovacdo, a assumir riscos e a atuar proativamente a
frente de outras organizagcdes (COVIN; SLEVIN, 1989). Nessa abordagem, as trés
dimensdes devem estar presentes na organizacdo em certa intensidade.

Lumpkin e Dess (1996), com base em Miller (1983), acrescentaram mais
duas dimensdes a OE (autonomia e agressividade competitiva), tornando esse
construto multidimensional. A presenca das dimensfes em maior ou menor
intensidade retrata 0 quanto a organizacao € orientada ao empreendedorismo. Na
abordagem multidimensional, a OE pode ser constituida por diferentes
combinagcdes das cinco dimensfes, ou mesmo por apenas algumas delas, a
depender de fatores externos, internos ou caracteristicas dos lideres da
organizacao (LUMPKIN; DESS, 1996).

Os constructos Empreendedorismo Social (MORT; WEERAWARDENA;
CARNEGIE, 2003) e Orientacdo Empreendedora (COVIN; SLEVIN, 1989)
apresentam similaridades em termos de algumas dimensdes de analise do
empreendedorismo no contexto organizacional, a saber: inovatividade, assuncao
de riscos e proatividade. As dimensdes autonomia e agressividade competitiva,
contudo, parecem ser tratadas com menor énfase pela literatura de
Empreendedorismo Social.

Esse aspecto é apresentado de forma mais detalhada na proxima secéao,
onde sdo revisitadas algumas abordagens sobre a manifestacdo da Orientacdo

Empreendedora no contexto néo lucrativo.
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Orientagdo empreendedora no contexto sem fins lucrativos

O empreendedorismo tem um papel legitimo nas organizacdes sem fins
lucrativos e o ambiente de trabalho pode ser projetado para afetar e gerar niveis
de empreendedorismo mais elevados, que poderdo ser alcangcados em ambientes
de trabalho no qual os erros séo tratados como oportunidades de aprendizagem;
a iniciativa individual é incentivada; a énfase é na exceléncia; as pessoas
trabalham para o bem da equipe; e hd uma constante busca pela melhoria das
operagcdes (MORRIS et al., 2007).

Na auséncia do potencial de lucros apropriados, as organiza¢des sem fins
lucrativos perseguem o empreendedorismo por trés razbes principais: (1) a
necessidade de geracdo de receita maior ou uma maior eficiéncia interna para
sustentar financeiramente as operacgoes; (2) uma sensacao de que as exigéncias
em termos de necessidade social precisam ultrapassar a capacidade da
organizacao para atender a essa demanda; e (3) mudancas no ambiente que
criam oportunidades de criacéo de valores sociais que nao existiam anteriormente
(BADELT, 1997; DEES, 1998; PEARCE; FRITZ; DAVIS, 2010; ZAHRA,
GEDAJLOVIC; NEUBAUM; SHULMAN, 2009).

No Quadro 2 estdo relacionadas as dimensdes utilizadas por

pesquisadores na investigacdo da OE em diferentes contextos de OSFL.
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Quadro 2 - Estudos empiricos que examinaram a OE no contexto ndo lucrativo.

Dimensdes da
~ . Orientacéo
Autores Contexto nao Lucrativo Empreendedora
IN | AR | PR | AU | AC
Morris e Joyce (1998) Bancos de sangue X X X
Caruana, Ewing e Entidades do setor publico X X X
Ramaseshan (2002) australiano
Bhuian et al. (2005) Hospitais X X X
Voss, Voss e Moorman , L. fissi I
(2005) Industria de teatro profissiona X X X X X
Morris et al. (2007) Servico social no interior de X X X
New York
Coombes et al. (2009) Organizacdes de arte X X X
Pearce, Fritz e Davis o -
(2010) Congregacoes religiosas X X X X X
Organizacdes na area
A © e metropolitana da cidade do X X X
(2010) Kansas
Davis et al. (2011) Lares de |dos_os na Flc_)rlda com X X X
e sem fins lucrativos

Fonte: Adaptado de Morris, Webb e Franklin (2011).
Nota: IN = Inovatividade; AR = Assunc¢do de Riscos; PR = Proatividade; AU = Autonomia;
AC = Agressividade Competitiva.

Por meio do Quadro 2 é possivel observar que predominou, na realizacao
dos estudos, a utilizacdo do constructo unidimensional da OE proposto por Covin
e Slevin (1989). Apenas as pesquisas de Pearce, Fritz e Davis (2010) e Voss,
Voss e Moorman (2005) adotaram a visao multidimensional de Lumpkin e Dess
(1996). Porém, esses autores nao justificaram a escolha de uma ou outra
abordagem para verificar a OE no contexto sem fins lucrativos.

Diversos estudos empiricos que relacionaram a OE ao contexto das
organizacfes sem fins lucrativos levantaram questfes sobre se a OE tem uma
relacdo diferente com o desempenho nesse contexto ou se sua manifestacao
possui forma distinta nessas organizacfes, em comparacdo ao contexto de
organizacfes com fins lucrativos. Porém, € preciso ressaltar que as escalas
tradicionalmente utilizadas nos estudos sobre OE (MILLER, 1983; COVIN;
SLEVIN, 1989) ndo capturaram a natureza mais complexa e multifacetada da OE
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no contexto sem fins lucrativos, nas dimensdes inovatividade, assuncéo de riscos
e proatividade (MORRIS; WEBB; FRANKLIN, 2011).

Morris, Webb e Franklin (2011) enfatizam a existéncia de diferencas,
mesmo que sutis, mas também primordiais, que devem ser consideradas ao
verificar essas manifestacbes em contextos especificos. Para Morris et al. (2007),
a OE tem implicacbes importantes em organiza¢gdes sem fins lucrativos, embora o
seu papel possa ser mais complexo do que em organizagcdes puramente
econdmicas.

Ao considerar que as pesquisas em OE tém se concentrado nas
dimensdes inovatividade, assuncado de riscos e proatividade, bem como a analise
dos resultados de diferentes estudos, Morris, Webb e Franklin (2011)
identificaram a necessidade de repensar o constructo unidimensional da OE no
contexto nao lucrativo. Esses autores propdem uma nova abordagem para

capturar a manifestacdo da OE em OSFL, como apresentada na secao seguinte.

Modelo de Morris, Webb e Franklin (2011)

Segundo Morris, Webb e Franklin (2011, p. 947), os “estudiosos tém tido
interesse em empreendedorismo em organizacbes sem fins lucrativos e tém
atraido a Orientacdo Empreendedora como uma ferramenta metodoldgica para o
avanco do conhecimento nesse dominio”. De acordo com os autores, para a
compreensao do empreendedorismo e da aplicacdo da OE nesse contexto,
devem ser considerados: i) motivacdo — oportunidades vinculadas a necessidade
de servir a um propadsito social; ii) processos — motivacdes baseadas em misséo
social diferenciam seus processos; iii) resultados — métricas de desempenho
incluem tanto indicadores sociais quanto financeiros.

Para abordar a capacidade de capturar a verdadeira natureza da OE,
Morris, Webb e Franklin (2011) basearam-se em trés questdes: (1) o significado

de OE no contexto sem fins lucrativos, em particular, em termos da sua defini¢cdo

e dimensionalidade; (2) o significado de cada uma das dimensdes da OE
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(inovatividade, proatividade e assuncéo de riscos); e (3) o significado das relagbes
entre cada uma dessas dimensoes.

A primeira, a inovatividade, é a capacidade de inovacdo. Nas OSFLs, a
motivacao orientada para a missao social pode levar essas entidades a buscarem
inovagbes para proporcionar beneficios mais eficazes e ampliad-los para um
mercado maior. Essa dimensdo € composta pelas seguintes subdimensdes: a)
énfase na inovacao direcionada ao cumprimento da misséo principal, aumentando
a eficiéncia, servindo mais individuos, ou melhorando o que € feito para esses
individuos; b) énfase na inovacdo direcionada a geracdo de novas fontes de
receita, como a venda de produtos ou o lancamento de empreendimentos
complementares ou independentes para a missao social; ¢) énfase na inovacéo
direcionada tanto a geracao de receitas e realizacdo da missdo em conjunto com
outra (MORRIS; WEBB; FRANKLIN, 2011).

A proatividade tem como esséncia 0 grau em que uma organizacao
apoia o desenvolvimento de antecipacao e implementacéo de inovacdes antes de
outros, permitindo, assim, o crescimento e desempenho aprimorado. Essa
dimensdo €& composta pelas seguintes subdimensfes: a) promulgacdo da
mudanca do objeto social, como é conseguida em relacdo a organizacdes com
missdes semelhantes; b) promulgacdo da mudanca na forma como as
necessidades financeiras sdo atendidas em relacdo as organizacbes com
missdes semelhantes; c) promulgacdo de mudanca em relacdo as expectativas
das partes interessadas (MORRIS; WEBB; FRANKLIN, 2011).

Ja a assuncao de risco em empresas com fins lucrativos geralmente
associa niveis de risco com o0s retornos futuros. A equacdo de risco em
organizacfes sem fins lucrativos € mais dificil de quantificar. Essa dimenséao é
composta pelas seguintes subdimensdes: a) disposicdo para tomar acdes que
incorrem probabilidade significativa e magnitude da perda na quantidade de
impacto social alcancado pela organizacdo; b) disposicao para adotar acdes que
incorrem probabilidade significativa e magnitude de perda financeira; c)

disposicdo para adotar acdes que incorrem probabilidade significativa e

LACERDA, F. M.; BELFORT, A. C.; MARTENS, C. D. P. Manifestacdo da Orientacédo
Empreendedora em uma organizacdo sem fins lucrativos. Revista de
Empreendedorismo e Gestao de Pequenas Empresas, v.4, n.2, 2015.

76



@ -EBER3E A Revista da ANEGEPE

Revista de Empreendedorismo Www_regepe.org.br

magnitude de perda de apoio n&o financeiro das partes interessadas (MORRIS;
WEBB; FRANKLIN, 2011).

No Quadro 3 esta resumida a abordagem proposta por Morris, Webb e
Franklin (2011) para a compreensao da manifestagdo da OE no contexto sem fins

lucrativos.

Quadro 3 - Orientacdo Empreendedora em organiza¢des sem fins lucrativos.
Subdimensao/énfase da | Necessidade/
dimensao Oportunidade

Misséao principal
Novas fontes de receita

Dimensoes

Inovatividade — énfase na inovacao

direcionada - — =
Receita e missao
- 5 Objetivo social Motivagdo
Proatlwdadrerzl Jdgrg)(gulgagao da Financeiro Processos
Stakeholders Resultados

Impacto social
Perda financeira
Impacto nos stakeholders

Fonte: Elaborado com base em Morris, Webb e Franklin (2011).

Assuncdao de Risco — disposicédo para
assumir acbes de risco

As dimensdes de inovatividade, proatividade e assuncdo de risco sao
mais complexas e multifacetadas no contexto nao lucrativo, compostas por trés
subdimensdes em cada uma delas. Mais precisamente, as subdimensdes
definidas para cada dimenséo buscam captar o significado do empreendedorismo
e da OE nas OSFLs. Segundo Morris, Webb e Franklin (2011, p. 961), cada uma
das subdimensdes “destina-se a capturar um espaco distinto e conceitual a ser
mutuamente exclusivo de outras subdimensdes”. Ou seja, “‘cada subdimensao
pode existir sem relagdo com outras subdimensdes”. Mas os autores tém a
expectativa de “que as relagcdes entre subdimensdes possam existir”.

Uma tipologia de OSFL, com base em niveis de Empreendedorismo
Social e Comercial variavel, foi utilizada para ilustrar a natureza multifacetada da
OE no contexto sem fins lucrativos, demonstrando a necessidade de uma
compreensao mais abrangente desse cenario (MORRIS; WEBB; FRANKLIN,

2011). A Figura 1 abaixo evidencia isso.
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>

3. Socialmente 4. Socialmente e

empreendedora I
P ; % comercialmente
comercialmente
empreendedora
conservadora

: 2. Socialmente
1. Socialmente e

Empreendedorismo Social

) conservadora
comercialmente .
comercialmente
conservadora
empreendedora

Empreendedorismo Comercial
Figura 1 - Tipologia das OSFLs baseada no nivel de Empreendedorismo
Social e Comercial
Fonte: Adaptado de Morris, Webb e Franklin (2011).

As OSFLs poderédo ser classificadas em um dos quadrantes da tipologia
(Figura 1), segundo algumas caracteristicas (MORRIS; WEBB; FRANKLIN, 2011).
Quadrante 1: podem ser organizacdes menores com foco no trabalho voluntério,
permanecendo fiel a missdo social, raramente assumem riscos sociais ou
comerciais e ndo agem proativamente. Quadrante 2: tem uma missao social,
torna-se mais proativa de acordo com as necessidades dos clientes e busca
equilibrar os riscos, tendo menos impacto social e tornando suas a¢fes mais
viaveis financeiramente. Quadrante 3: as OSFLs possuem uma base financeira
sélida e sao ativamente envolvidas em abordagens tradicionais para angariar
fundos. Ao mesmo tempo, buscam expandir o alcance geografico da organizacéao,
demonstrando altos niveis de empreendedorismo social, que servem para
promover a missdo. Quadrante 4. enfatizam o empreendedorismo, tanto em
relacdo a sua missao ou como ela é alcancada, quanto as operacfes comerciais.
Como um empreendedor social, desenvolve acbes de inovacdo, realiza
avaliacbes no seu contexto e projeta programas e politicas. Mantém parcerias
financeiras com os setores publicos e privados no desenvolvimento das acoes,

assumindo riscos e agindo proativamente. Possuem diversas iniciativas sociais e
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comerciais, como a venda de produtos, realizacdo de eventos, patrocinios
corporativos e até programas educativos.

Os autores concluem que essa tipologia ajuda a esclarecer as possiveis
deficiéncias quando se confia ha abordagem convencional de OE no contexto nao
lucrativo. Logo, a probabilidade de se avaliar erroneamente a OE € maior com
organizagOes no quadrante (4) e menor no quadrante (1).

Por fim, Morris, Webb e Franklin (2011) destacam que o
empreendedorismo tornou-se um importante meio através do qual as OSFLs

poderdo melhorar a sua eficiéncia e eficacia no cumprimento das oportunidades.

Procedimentos metodoldgicos

A presente pesquisa possui carater exploratorio, pois buscou definir o
problema com maior precisdo e identificar sentidos relevantes de acdo na
obtencdo de dados adicionais antes de poder desenvolver uma abordagem
(MALHOTRA, 2006).

Adotou-se a técnica de analise qualitativa com a finalidade de caracterizar
a descricdo, compreensdo e interpretacdo de fatos e fendbmenos (MARTINS;
THEOPHILO, 2009). Por se tratar de uma investigacdo empirica de um fendmeno
contemporaneo, adotou-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa (YIN,
2010).

Nesse sentido, este estudo busca analisar a manifestacdo da orientacéo
empreendedora nas acdes de uma organizacdo sem fins lucrativos, a luz do
modelo de Morris, Webb e Franklin (2011), adotando-se como objeto de estudo,
uma Associacdo de Profissionais Médicos. Resumidamente, o estudo realizado

pode ser visualizado na Figura 2 a seguir.
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QUESTAO DE PESQUISA

Quais as ag¢des que caracterizam a manifesta¢do da orientagao
empreendedora em uma organizagao sem fins lucrativos?

Orienta¢ao
Empreendedora em
Organizacdes Sem
Fins Lucrativos

O caso de uma
Organizac¢ao Sem Fins
Lucrativos (OSFL)

Orientagao
Empreendedora

OBJETIVO

Analisar a manifestagao da
orientagdo empreendedora
nas agoes de uma
organizagao sem fins
lucrativos, a luz do modelo
de Morris, Webb e Franklin
(2011)

Consideracdes Finais e
Proposi¢des para
Estudos Futuros

Avaliacao da OSFL
to a manifestaciio
da OE

&
<

9

Figura 2 - Resumo do estudo
Fonte: Elaborado pelos autores.

Fundada ha mais de 70 anos, a Associacdo de Profissionais Médicos,
nome adotado neste estudo para fins de anonimato, € uma associacao cientifica e
cultural de médicos que atuam na medicina oftalmolégica. De natureza privada e
sem finalidade lucrativa, tem o reconhecimento de Utilidade Publica Federal.
Sendo a principal entidade representativa da Oftalmologia no Brasil, desenvolve
suas atividades no setor de servicos, realizando acdes com finalidade social,
cientifica, educativa e institucional, por meio de parcerias publicas e privadas.

A definicdo do campo de pesquisa foi motivada pelo fato da APM se
destacar de outras associacdes profissionais ao realizar importantes acdes de
saude publica nacionais em parceria com 6rgaos publicos, empresas privadas e
outras entidades médicas. Também por desenvolver novas acdes estratégicas e
sistemas de gestédo, objetivando maximizar a captacédo de recursos financeiros, o

planejamento e execucdo de suas acdes, a normatizacdo de produtos e servicos
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para que a qualidade e o desempenho de suas atividades sejam constantemente
melhorados.

A coleta de dados foi concretizada por meio da analise de documentos
(relatorios de atividades, do Sistema de Gestdo da Qualidade, jornal informativo,
estatuto, regimento interno) e registros em arquivos (organograma, bases de
dados de associados, financeiros e pessoal), mantidos e disponibilizados pela
associacao. Envolveu, ainda, a observacao participante de um dos autores, que
congrega o quadro funcional da associagdo com atuagdo efetiva em diversas
acOes desenvolvidas ao longo do tempo. Adotou-se o protocolo elaborado para
coleta de dados fortemente baseado nas subdimensdes propostas por Morris,
Webb e Franklin (2011), descritas na secéo anterior e resumidas no Quadro 3,
visando a analise das dimensdes da OE.

Para a analise dos dados coletados, primeiramente realizou-se a leitura
dos documentos e registro em arquivos, visando a identificacdo de acdes que
caracterizassem inovatividade, assuncao de riscos e proatividade, por meio das
respectivas subdimensdes (também com base no Quadro 3). Na sequéncia, 0s
dados foram reduzidos e apresentados, seguindo com o delineamento da analise
dos resultados e busca das conclusdes (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

As evidéncias identificadas ao longo do tempo convergiram de modo
triangular, permitindo validar os dados, por meio de diversas acfes realizadas
pela APM, o que representa uma estratégia de analise. A triangulacdo de dados
também €& considerada um fator importante no estudo de caso, pois utiliza
multiplas fontes de evidéncias (YIN, 2010).

Assim, buscou-se exemplificar como a Orientacdo Empreendedora se
manifesta nas acdes da associacdo estudada na pratica. Em seguida, conforme
sugerido por Yin (2010), para a concretizacdo da analise dos dados, adotou-se a
estratégia geral de descricdo do caso, que auxilia no desenvolvimento de uma

estrutura analitica descritiva para organizar o estudo de caso.
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Resultados e andlise a luz do modelo de Morris, Webb e Franklin (2011)

Nesta secdo, serdo apresentadas a organizacdo e suas agles que se
destacaram no cumprimento da missdo e objetivos para a qual foi constituida,
conforme identificado no Estatuto Social e no Regimento Interno da APM. No
decorrer do relato de analise dos resultados, buscou-se identificar quais acdes
representam as subdimensdes que caracterizam a manifestacdo da OE para as
dimensdes inovatividade, proatividade e assuncdo de riscos, portanto, 0
constructo unidimensional.

A APM é dirigida por uma diretoria executiva composta por cinco médicos
eleitos por escrutinio secreto para mandato de dois anos, tendo suas atribuicdes
determinadas no Estatuto Social e descritas no Regimento Interno da
organizacao. Possui 14 colaboradores que sdo devidamente remunerados para
desempenhar atividades administrativas, financeiras, assessoras e gerenciais,
objetivando a prestacdo de servicos a cerca de 16.000 médicos associados em
todo o territério nacional.

Com sede na cidade de S&o Paulo, mantém um escritorio em Brasilia com
a finalidade de facilitar o contato com os 6rgédos governamentais, com instituicdes
federais e também com os conselhos de diversas categorias profissionais,
inclusive da prépria medicina, o Conselho Federal de Medicina. Tal acdo de estar
presente em Brasilia caracteriza a dimensdo proatividade, pois ha uma
preocupacdo e promulgacdo de mudancas junto aos seus stakeholders,
principalmente no que se refere a politica, a cultura e ao codigo de ética médica
(norma reguladora da profissdo médica).

A APM tem por objetivo promover a assisténcia médica e a saude ocular
da populacdo, congregar e representar a especialidade oftalmoldgica,
contribuindo para a elevacdo do nivel técnico, cientifico e ético do exercicio
profissional dos especialistas. Na concepcdo dos fundadores e dos seus
continuadores, esses objetivos estatutarios estédo intimamente ligados de tal forma

gue o progresso obtido em um, reflete positivamente sobre os demais.
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Atualmente, 69 Cursos de Especializacéo para formagao na especialidade
sdo credenciados pela APM, condi¢cdo obtida ap6s o cumprimento de vérias
exigéncias em termos de titulagdo dos professores, carga horaria e condi¢bes de
ensino. A entidade também promove anualmente uma Prova Nacional para a
emissao do titulo de especialista e para a avaliacdo permanente da qualidade do
ensino da especialidade no Brasil (o Titulo de Especialista também pode ser
obtido por meio de um Programa de Residéncia Médica).

A preocupacdo da APM com a formacgdo e atualizagdo cientifica do
médico especialista também é manifestada pela edi¢cdo de uma revista cientifica e
do congresso que organiza anualmente. Adicionalmente, desenvolve diversos
programas de educacdo meédica continuada, com o objetivo de favorecer a
constante atualizacéo cientifica de seus associados.

Nesse contexto, com base nas acOes listadas é possivel identificar a
manifestacdo das dimensdes inovatividade e proatividade. A inovatividade é
percebida por meio de sua missao social, que inclui acbes educativas e de
aprimoramento da especialidade. A dimensdo proatividade, por sua vez, é
identificada por meio de seu objetivo social, uma vez que contempla atividades de
pesquisa, ensino e defesa profissional.

No Brasil, a APM se destaca na luta pela melhoria da saude ocular da
populacdo, na prevencdo da cegueira e na reabilitacdo visual, permitindo
identificar a manifestacdo da dimensdo assuncdo de riscos, em razdo de
campanhas voluntarias realizadas junto a populacdo e que envolvam politicas
publicas de saude. Tais acles caracterizam a subdimensdo impacto nos
stakeholders.

Salienta-se que, desde o inicio de suas atividades, tais iniciativas sao
caracterizadas, principalmente, por constantes alertas as autoridades e a
sociedade brasileira, mediante manifestacdes verbais e escritas apresentadas em
eventos oftalmoldgicos, a exemplo de congressos, simposios e reunifes
cientificas, pela promoc¢do de campanhas de reabilitacdo visual e gestdes junto a

autoridades constituidas, érgdos publicos e instituicbes de ensino, entre outros.
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A disponibilidade para a realizacao de acdo social da APM foi se
diversificando e se concretizando em: (i) campanhas educativas, preventivas e de
reabilitacdo - assuncao de riscos; (i) mutirbes de execucdo de exames e
cirurgias oculares - assuncao de riscos; (iii) gestdes junto aos poderes publicos
e aos médicos especialistas, objetivando melhorar a assisténcia oftalmoldgica a
populacdo e priorizando a prevencao da cegueira e a promocédo da saude ocular -
inovatividade; (iv) acdes de combate a mercantilizagdo da medicina - assunc¢ao
de riscos; (v) acompanhamento e avaliacdo periddica das instituicbes
credenciadas para ministrarem Cursos de Especializacdo nos varios Estados do
Brasil - proatividade; (vi) elaboracéo e aplicacdo das provas de habilitacdo ao
Titulo de Especialista - proatividade; (vii) emissdo, em conjunto com a
Associacdo Médica Brasileira, do Titulo de Especialista e a realizacdo de agdes
para valoriza-lo de todas as formas possiveis - proatividade; e (viii) incentivo as
praticas de aperfeicoamento profissional e de intercambio e transmissdo de
conhecimento, dentre as quais se destacam os citados Cursos de Especializacao
e os Congressos promovidos pela Entidade - inovatividade.

A existéncia de tal disponibilidade corrobora com o proposto por Morris,
Webb e Franklin (2011), quanto a necessidade de servir a um propoésito social, ou
seja, as dimensdes inovatividade, proatividade e assuncdo de riscos sao
novamente identificadas por meio das seis acdes listadas anteriormente.

Corroborando com a afirmacdo de que as trés dimensbes podem ser
identificadas em um contexto ndo lucrativo (MORRIS; WEBB; FRANKLIN, 2011),
sobretudo na APM analisada, uma acdo merece destaque: em 2001 foi criado o
Férum Nacional de Saude Ocular, com o objetivo de mostrar aos parlamentares e
a populacédo o que a APM tem realizado, o que esta planejado, o que a legislacao
permite e 0 que precisa ser inserido/modificado na legislacdo para adequar a
assisténcia oftalmolégica e promover ainda mais a prevencao da cegueira.

Esse Forum acontece periodicamente a cada dois ou trés anos e, em sua
guarta edicao, realizada em 2012, € possivel verificar, pela acdo do Férum, a sua

preocupacdo com o impacto social e nos stakeholders das politicas de saude
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publica, bem como a acdo conjunta com a indUstria e o governo, e a busca pela
defesa profissional do mercado de trabalho do médico.

Outras acfes também permitem confirmar a presenca das dimensdes
inovatividade, proatividade e assuncao de riscos, uma vez que ao longo de
sua histéria, a APM, além de fornecer logistica adequada, tem participado em
acOes sociais e projetos que buscam facilitar 0 acesso dos cegos ao mercado de
trabalho. E importante destacar a parceria com a Fundacdo Bradesco,
MicroPower e Brasil Telecom, que resultou no desenvolvimento do programa de
acesso a internet para deficientes visuais, o “Virtual Vision”.

A APM também tem participado ativamente de diversas frentes de
trabalho, notadamente de campanhas que objetivam a melhoria das condicdes de
saude ocular da populacao brasileira e a conscientizacdo dos varios segmentos
da sociedade sobre problemas oculares e medidas preventivas, muitas vezes pela
mobilizag&o voluntaria dos seus associados.

Além de ratificar a presenca da unidimensionalidade proposta por Morris,
Webb e Franklin (2011) para o contexto néo lucrativo, verifica-se que essas acoes
visam proporcionar melhoria na qualidade de vida, tanto em nivel cognitivo como
social, na populacao infantil e idosa, uma vez que 85% do contato do ser humano
com o mundo acontece por intermédio da visédo e os problemas visuais acarretam
restricbes ndo sO na aprendizagem, como também no desenvolvimento
intelectual, profissional e social do individuo. Segundo o Censo (IBGE, 2010), no
Brasil, 23,9% da populacédo, ou seja, 45.623.910 pessoas apresentam alguma
deficiéncia, sendo que as deficiéncias visuais estdo presentes em um total de
35.791.488 de pessoas.

A promocado da salude ocular e as acOes de prevencado da cegueira tém
encontrado respaldo em acfes isoladas de cada Orgdo publico (Federal:
Ministério da Saude — SUS, Ministério da Educacdo — FNDE e INCRA; Estadual:
Secretarias de Saude e de Educacdo; Municipal: Secretarias de Saude e de
Educacdo Municipais; Policia Militar: Corpo de Bombeiros), além de instituicbes
sociais privadas (Comunidade Solidaria, Fundacdo Banco do Brasil, Rotary e

Lions Clubes), entre outros, despertando continuo interesse da populacdo. Isso
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permite afirmar que as dimensdes inovatividade e assuncéo de riscos estédo
presentes por conta de a¢des conjuntas entre a industria e o governo, e por acées
entre diversas associacoes, respectivamente.

Dessa forma, a APM tem atuado em diversas frentes que investem
definitivamente na salde ocular da populagdo, buscando melhoria nos indices de
atendimento para a expressiva demanda dessa especialidade médica, por meio
de uma interacdo administrativa e operacional entre os programas: Campanha de
Reabilitacdo Visual Olho no Olho, Campanha de Baixa Visdo, Campanha da
Catarata, Campanha de Retinopatia Diabética, Campanha do Glaucoma,
Campanha de Reabilitacdo Visual do INCRA, Campanha de Reabilitacdo Visual
da Comunidade Solidaria, Campanha de Reabilitacdo Visual da Fundacao Banco
do Brasil, Campanhas de Saude Ocular das entidades de prestacdo de servicos
Rotary e Lions.

Para realizar as diversas acfes sociais e institucionais, a APM efetua
cobranca de anuidade ndo compulsoria com arrecadacdo em torno de 50% do
total de associados. Mediante esse pagamento, 0 médico cadastrado passa a ter
direitos e obrigacdes conforme rege o Estatuto e o Regimento Interno da
entidade. Também promove anualmente um congresso cientifico visando troca de
informacdes e experiéncias entre 0s especialistas dessa area da medicina. O
evento torna-se uma importante fonte para captacéo de recursos financeiros com
a cobranca de inscricbes e comercializacdo de espacos para exposicdo de
produtos e servicos. E possivel identificar a subdimens&o novas fontes de receitas
(recursos proprios ou adquiridos de terceiros), pertencente a dimensao
inovatividade.

Desde 2007, a APM tem apresentado seu plano anual de gestdo por meio
de projetos e propostas de parcerias com as empresas do setor (industria
farmacéutica e de produtos médicos). Essa forma de gestdo de portfélio de
projetos busca estabelecer o aporte de recursos financeiros necessarios para
investimento nas suas iniciativas educacionais, no aumento dos beneficios
concedidos aos associados, no aprimoramento da comunicacdo com a classe

médica e com a propria sociedade.
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A realizacdo de parcerias entre organizacdes (associacoes, industrias e
governo) confirma a manifestacdo de acBes que levam as dimensfes
inovatividade, proatividade e assunc¢éao de riscos. Um exemplo diz respeito ao
fato de que, a partir de 2008, empresas farmacéuticas e de produtos médicos de
capital nacional e internacional passaram a patrocinar todo o portfélio de projeto
planejado anualmente pela organizacédo, sendo criado o Grupo de Parceiros
Especiais (GPE).

Caracterizada como uma acao estratégica da organizacao, a criacdo do
GPE é decorrente da dificuldade na captacdo de patrocinio. Também foi motivada
pela concorréncia por recursos com outras entidades, cada vez mais acirrada. E
por fim, pela prépria exigéncia dos patrocinadores de melhor planejamento e
viabilidade econbmica dos projetos propostos, bem como dos retornos do
investimento.

A premissa basica do Projeto GPE é, de um lado, viabilizar
economicamente atividades importantes nos ambitos de atuacédo da APM, e de
outro, oferecer as empresas que a ele se integrar, maior visibilidade diante da
classe oftalmoldgica. Ainda s&o oferecidas condicbes diferenciadas para
participacdo em outros projetos da entidade, seja por beneficios financeiros, seja
por privilégio em escolhas ou exclusividade na mencdo de suas marcas em
espacos de comunicacao da APM.

A Unica restricdo para a aceitacdo de uma empresa no GPE é que ela
deve patrocinar todos os projetos que compdem o portfdlio, ndo sendo permitida a
escolha de projetos individuais. Porém, ndo € descartada a postura ética das
empresas, principalmente diante do exercicio ilegal da medicina.

E importante salientar que mesmo ndo havendo a obrigatoriedade do
lucro, tal como ocorre em organiza¢des com fins lucrativos, a APM esta sujeita a
impactos financeiros. Desse modo, necessita de recursos financeiros para realizar
suas acodes, seja decorrente de recursos proéprios ou oriundos de terceiros. Por
exemplo, se uma campanha for realizada sem o devido planejamento
orcamentario, pode comprometer a atuacdo da APM e, com isso, gerar impactos

de ordem.
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Em 2010, a APM iniciou a implementacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade (ISO 9001:2008), buscando a melhoria continua da qualidade dos
processos administrativos para melhor satisfacdo dos stakeholders e o
cumprimento eficaz de sua misséo principal, recebendo a certificacdo em 2011.
Como é possivel observar, a busca e adocdo de novos processos gerenciais
caracterizam a manifestacédo da dimensé&o inovatividade.

Com base no relato das acdes realizadas pela APM diante das suas
necessidades ou busca pelas oportunidades (motivagao, processos e resultados),
0 Quadro 4 sintetiza aquelas que permitem analisar a manifestacdo da OE nas
dimensdes inovatividade, proatividade e assuncao de riscos, de acordo com as
subdimensdes propostas por Morris, Webb e Franklin (2011).

Quadro 4 - Orientacdo Empreendedora na APM analisada

Subdimenséo
Dimenséo (énfase da Praticas identificadas nas acdes da APM
dimensao)
Sistema de Gestédo da Qualidade; acdes
Misséao principal educativas e aprimoramento do ensino da
- especialidade.
Inovatividade
Novas fontes de ~ : .
: Captacéo de recursos privado e publico.
receita
Receita e missdo | Acbes conjuntas com a industria e o governo.
Obijetivo social Pesquisa, ensino e defesa profissional.
o . : Portfélio de Projetos do GPE e acdes com
Proatividade Financeiro o - . P
outras associacfes médicas e ndo médicas.
Stakeholders Politica, cultura e codigo de ética médica.
Acbes politicas e juridicas em defesa da
Impacto social saude ocular da populacéo e de atuacéo
~ médica.
Assuncdao de = o — =
: . . AcOes entre associacdes médicas e ndo
riscos Perda financeira .
médicas
Impacto nos Campanhas voluntarias e de politicas publicas
stakeholders de saude.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para Morris, Webb e Franklin (2011), hd uma expectativa de que possam
existir relagdes entre as subdimensdes. Nesse sentido, entre as acodes
apresentadas, algumas merecem ser retomadas para caracterizar certa relacédo

entre as subdimensodes.
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Na dimensao inovatividade, o congresso anual € uma importante acao
para o ensino da especialidade médica (missao principal) e para a captacdo de
recursos financeiros com a venda de espacos comerciais (novas fontes de
receitas). Através de acdes educativas (missdo principal) com recursos
financeiros de 6rgdo publicos para campanhas de prevencdo e cuidados com a
visdo (receita e missao), igualmente caracteriza-se a dimenséo inovatividade.

J& as subdimensdes da proatividade se relacionam em algumas acdes de
defesa profissional (objetivo social), que fazem parte do portfélio de projetos do
GPE (financeiro), disponibilizando, por exemplo, o cddigo de ética médica
comentado aos interessados (stakeholders).

Para a dimensao assuncéo de riscos, a relagdo entre as subdimensdes
pode ser verificada pelas acdes politicas de um férum periodico, devido a
preocupacao com a saude ocular da populacédo (impacto social), porém, correndo
0 risco de ndo contar com a participacao e apoio da propria classe médica e de
outras organizacoes (impacto nos stakeholders), podendo ainda ter que recorrer a
agentes publicos e privados para sua realizacdo (perda financeira).

A analise dos resultados apresentados e sintetizados no Quadro 4
permite concluir que entre as caracteristicas de cada tipologia propostas por
Morris, Webb e Franklin (2011), conforme Figura 1 anteriormente apresentada,
para ilustrar a natureza multifacetada da OE no contexto sem fins lucrativos, a
APM realiza acdes que a caracteriza como uma organizacdo “socialmente e
comercialmente empreendedora”, ou seja, o quadrante quatro.

A APM, com foco na sua missdo e iniciativas sociais, bem como na
realizacdo de suas acbes e relagbes comerciais com organizacdes publicas e
privadas, tem enfatizado o empreendedorismo. Também vem realizando diversas
iniciativas que permitiram identificar todas as subdimensfes que captam o
significado do empreendedorismo e da OE por meio das dimensdes inovatividade,
proatividade e assuncao de riscos. Pelo empreendedorismo social, destacaram-se
as acOes educativas, de pesquisa, ensino e defesa profissional, e as em defesa
da saude da populacdo. Pelo empreendedorismo comercial, as acdes conjuntas

com o setor privado e publico e a sistematizacdo de um portfolio de projetos para
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a captacao de novas fontes de receita, bem como as parcerias com outras
associacdes médicas e ndo médicas foram evidenciadas.

Por fim, esse resultado vai ao encontro das expectativas de Morris, Webb
e Franklin (2011), quanto a necessidade de uma melhor compreensdo do
contexto das OSFLs ao se analisar a manifestagdo da OE pela abordagem
convencional (MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1989), isto €, sem considerar as
peculiaridades inerentes ao contexto nao lucrativo e, principalmente, com o foco

na missao social.

Consideracgdes finais

O presente trabalho objetivou analisar a manifestacdo da orientacao
empreendedora nas acdes de uma organizacao sem fins lucrativos, notadamente,
uma Associacdo de Profissionais Médicos, a luz do modelo de Morris, Webb e
Franklin (2011).

Por meio das acdes realizadas pela APM, foi possivel caracterizar a
manifestacdo do constructo unidimensional da OE, ou seja, das dimensdes
inovatividade, proatividade e assuncao de riscos. Tal fato pode ser constatado a
partir da analise dos resultados sintetizada no Quadro 4, onde € possivel verificar
gue a cada acdo realizada pela APM, compreende uma subdimensao e, por
conseguinte, uma dimensao da OE € caracterizada.

Nesse sentido, pode-se afirmar que a organizacdo estudada busca agir
de forma empreendedora, principalmente ao realizar acées que visam a geragao
e maior gestdo interna de seus recursos financeiros, além de uma constante
atuacao diante das necessidades sociais do seu campo de atuacdo (BADELT,
1997; DEES, 1998; PEARCE; FRITZ; DAVIS, 2010; ZAHRA et al., 2009).

Uma importante contribuicdo desse estudo diz respeito ao fato de que,
desde o surgimento do empreendedorismo no ambiente corporativo, poucos

estudos tém sido realizados acerca da OE no contexto ndo lucrativo. Por outro

lado, verifica-se que a OE manifesta-se também em organizacdes sem fins
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lucrativos, evidenciando, assim, a existéncia de campo de pesquisa para esse
tema.

Ja em relagdo ao modelo de Morris, Webb e Franklin (2011), foi possivel
contribuir com a verificagdo da existéncia de relagdes entre as subdimensdes no
caso estudado, conforme a expectativa dos autores.

Como os resultados deste estudo decorrem da analise e reflexdo a partir
da literatura visitada, complementados pelo caso analisado, caracteriza-se a
existéncia de certo grau de subjetividade, reforcando a necessidade de estudos
mais aprofundados sobre o tema.

Assim, sugere-se a realizacdo de outros estudos que explorem a
manifestacdo da OE em organiza¢des sem fins lucrativos a luz do modelo de
Morris, Webb e Franklin (2011), incluindo a analise da relagdo entre as
subdimensdes, sobretudo em se considerando o cenario brasileiro que compde o
setor.

Propde-se, portanto, realizar estudos multicasos, mais amplos, tendo por
base o resultado aqui obtido, podendo ser agregada na analise as dimensdes
autonomia e agressividade competitiva, que compdem 0 constructo
multidimensional da OE proposto por Lumpkin e Dess (1996), como adotado nos
estudos de Pearce, Fritz e Davis (2010) e Voss, Voss e Moorman (2005).
Adicionalmente, sugere-se a entrevista como procedimento de coleta de dados,
caso a observacao nao seja possivel, como neste estudo.

As limitacGes do presente estudo dizem respeito ao fato de tratar-se de
caso unico, ndo sendo admitido extrapolar os resultados ou generaliza-los, bem
como uma possibilidade de viés na observacédo participante de um dos autores.
Porém, tem-se a expectativa de que com a triangulacéo dos dados, essa limitacao
tenha sido minimizada.

Nesta perspectiva, hovos questionamentos surgiram a partir da realizacéo
deste estudo: no caso de outra organizacdo sem fins lucrativos (ndo Associagao
de Profissionais Médicos), a manifestacdo da OE ocorre da mesma forma? E
possivel criar um modelo que possa ser aplicado a qualquer tipo de organizacao

sem fins lucrativos que identifigue as acbes que norteiam as subdimensbes e
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dimensdes da OE? Como a classificacdo de uma OSFL em um dos quadrantes
do modelo de Morris, Webb e Franklin (2011) poderia contribuir para o
direcionamento estratégico de tal organizacédo?

Por fim, esses e outros questionamentos podem ser a base para o
desenvolvimento de novos estudos empiricos, no intuito de verificar até que ponto
ocorre a manifestacdo da OE em uma organizacdo sem fins lucrativos a luz do
modelo de Morris, Webb e Franklin (2011), bem como sua contribuicdo na
formulacdo de estratégias para a busca de oportunidades e a geracéo de receita

visando sustentar suas a¢0es sociais, comerciais ou institucionais.
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