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RESUMO

Esta tese objetivou investigar e responder como a aprendizagem media o processo do
empreendedorismo estratégico (EE) em pequenas e médias empresas (PME) de alto
crescimento organico. Conforme fundamentacdo teédrica adotada, definiu-se EE como a
capacidade organizacional de desenvolver simultaneamente, de um lado, estratégias de
prospecc¢ao de oportunidade (EPO) e inovacGes mais radicais, preparando a estrutura, cultura
organizacional e operacdes, de forma n&o estruturada ou rotineira, para gerar fontes de vantagem
competitiva futura, e por outro lado, estratégias de aproveitamento de vantagem competitiva
(EAVC) e inovagdes mais incrementais, alinhadas as competéncias empresariais essenciais e as
oportunidades identificadas em periodos anteriores, de forma mais estruturada e regular, por meio
de rotinas conhecidas, para gerar vantagem competitiva em curto e médio prazos. O estudo é
caracterizado com uma pesquisa qualitativa, indutiva baseada no estudo de casos mudltiplos de
seis PME de alto crescimento organico, atuantes em diferentes segmentos, e localizadas em
quatro estados brasileiros. Como procedimento principal de coleta de dados, realizaram-se
entrevistas semi-estruturadas com gestores e colaboradores, e como procedimento acessorio,
realizaram-se observacao direta, entrevistas focais e coleta de dados documentais. A pesquisa
ocorreu em trés fases. Na primeira, por meio de entidades como Endeavor, CIETEC / USP e
PROINE / UFG, obteve-se indicacdes de PME, caracterizadas como de alto crescimento orgéanico.
Observa-se que essas empresas correspondem a 1,5% das atuantes no mercado. Na segunda,
realizou-se a coleta de dados de modo a constatar quais eram as acBes e estratégias
organizacionais adotadas em cada caso. Na terceira, efetuou-se a analise dos dados dos multiplos
casos a luz das teorias, concomitante com sua validagdo em campo. Como principal resultado
desta tese, foi identificado que a mediacao da aprendizagem no processo do EE em PME de alto
crescimento organico ocorre de forma evolutiva e sistémica, em quatro fases interdependentes,
Estimulagcdo; Emancipacgédo; Integracédo; e Superagdo. Na Fase 1, a lideranga empreendedora
propicia a possibilidade aos colaboradores de vivenciarem desafios e ampliarem suas
capacidades cognitivas em prol do desenvolvimento pessoal e organizacional. Essa lideranca
transforma a tensdo do ambiente em estimulo positivo e cria uma cultura de aprendizagem que,
de forma sistémica, dissemina-se a partir de qualquer ponto da organizacdo. Na Fase 2, os
colaboradores adquirem maior autonomia por compartilharem o mesmo ambiente na busca por
solucBes dos problemas organizacionais. Na Fase 3, a equidade na interacdo com o meio social
e a pertinéncia dos objetivos integram a equipe, geram pertencimento € amenizam possiveis
diferencas. Na Fase 4, o conhecimento dos limites, capacidades e desafios organizacionais gera
resiliéncia, que de forma sistémica, retroalimenta e reforca o sistema. A mediacdo da
aprendizagem é complexa, construida de forma incremental, e sua maturagdo ndo depende de
um ponto exato pré-definido, pois esta sujeita a combinacdo dos mecanismos e elementos de
mediacdo. Os mecanismos que interagem e permeiam as quatro fases sao: fatores condicionantes
da aprendizagem, estratégias de prospeccdo e de aproveitamento, organizacionais (cultura,
estrutura e operacdes) e tipos e niveis de aprendizagem. Estudos como este podem contribuir
com subsidios as organizac6es de pequeno, médio e grande portes para estimularem uma
lideranca empreendedora, reduzirem a tensdo organizacional e criarem uma cultura da
aprendizagem, de modo a aplicarem com efetividade e equilibrio as EPO e as EAVC a fim de gerar
crescimento e riqueza para as organizagoes.

Palavras-chave: Empreendedorismo estratégico, Estratégias de prospeccdo e de
aproveitamento, Aprendizagem mediadora, Empresas de alto crescimento orgéanico.
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SUMMARY

This thesis aimed to investigate and respond how the learning mediates the process of
strategic entrepreneurship (SE) in small and medium-sized enterprises (SMEs) of high
organic growth. As the adopted theoretical foundation, the SE was set as the organizational ability
to develop simultaneously, on the one hand, the opportunity-seeking (exploration) strategies (OSS)
prospecting strategies opportunity and more radical innovations, preparing the structure,
organizational culture and operations, unstructured or routinely to generate sources of future
competitive advantage, and moreover, advantage-seeking (exploitation) strategies (ASS) and more
incremental innovations aligned with key business skills and opportunities identified in previous
periods, a more structured and regular manner by means of known routines to generate competitive
advantage in the short and medium term. The study is featured with a inductive qualitative research,
based on multiples cases studies of six high organic growth of SMEs, operating in different
segments, and located in four states. As the main procedure of data collection, there were semi-
structured interviews with managers and employees. And as an accessory procedure, direct
observation, focus interviews and collecting documentary evidence were carried out. The study
took place in three phases. At first, indications of SMEs characterized as high organic growth were
given by entities such as Endeavor, CIETEC / USP and PROINE / UFG. It is observed that these
companies account for 1.5% of operating in the market. In the second part, there was the collection
of data to find what were the actions and organizational strategies adopted in each case. In the
third part, it was executed the analysis of data of the multiples cases based on the theories,
concomitant with their field validation. As the main result of this thesis, it was identified that mediate
learning in the SE process in high organic growth SMEs happens in an evolutionary and systemic
manner, for four interdependent phases, Stimulation, Emancipation, Integration and Overrun. In
phase 1, the entrepreneurial leadership provides the opportunity for employees to experience
challenges and expand their cognitive abilities for the sake of personal and organizational
development. This leadership transforms the environment of tension in positive stimulus and
creates a learning culture that, systemically, spreads from anywhere in the organization. In phase
2, the employees acquire greater autonomy because they share the same environment in the
search for solutions to organizational problems. In phase 3, the equity in the interaction with the
social environment and the relevance of the objectives integrating the team, generate belloging
and soften possible differences. In phase 4, the knowledge of limits, capabilities and organizational
challenges creates resilience, which systemically, feeds back and strengthens the system.
Mediation of learning is complex, built incrementally, and their maturity does not depend on a pre-
set exact point, because it is subject combination of mechanisms and mediation elements. The
mechanisms that interact and permeate the four phases are: conditioning factors of learning,
strategies for prospecting and exploitation, organizational (culture, structure and operations) and
types and levels of learning. Studies like this can contribute grants to small organizations, medium
and large to stimulate an entrepreneurial leadership, reduce organizational stress and create a
culture of learning, in order to implement effectively and balance the PSO and CARS to generate
growth and wealth for organizations.

Keywords: Strategic Entrepreneurship, Prospecting strategies and performance, Mediating
learning, High organic growth companies.



GLOSSARIO E ABREVIACOES

Benchmarking — Pesquisa de padrbes de referéncia no mercado.

Corpus — somatéria de entrevistas, notas de campo, documentos e anotacdes em
geral, obtidas durante todo o periodo de pesquisa.

EACO — Empresas de alto crescimento organico.

EAVC — estratégia de aproveitamento de vantagem competitiva.

EE — empreendedorismo estratégico.

EPO - estratégia de prospecc¢édo de oportunidades.

Exploitation — Comportamento de procura por vantagem no ambiente competitivo.
Exploration — Comportamento de prospeccéo de oportunidades.

FER — Conferéncia Frontiers of Entrepreneurship Research, realizada no Babson
College Entrepreneurship Research.

Gap — Lacuna.

Insights — Novas ideias.

Interface do EE — Intersecéo entre os campos de estudo de empreendedorismo e de
estratégia.

Network(s) — Rede(s) de relacionamento.

Organization — a entidade acabada, o entendimento da organizacdo como um todo e
nao apenas de processos fragmentados.

PME — pequena(s) e média(s) empresa(s).

RBV — Resource base view — Teoria da visdo baseada em recursos.

SMJ - Strategic management journal.

Spin-offs — Nova empresa criada a partir de empresa ja estabelecida.

Stakeholders — Todos os interessados e afetados direta ou indiretamente pelas agbes
das organizagoes.

Taken for granted — conceito tido como verdade inquestionavel pelos membros da

organizacéao.
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1. INTRODUCAO

O empreendedorismo € caracterizado na literatura de modo geral,
principalmente, como exploracdo de oportunidades. No ambito corporativo, as
oportunidades sédo prospectadas e exploradas de acordo com as competéncias e
caracteristicas organizacionais, a fim tirar proveito de vantagens competitivas futuras
a serem exploradas para manter a geracao de riqueza e crescimento organizacional.
Com o objetivo de facilitar a diferenciacao das acfes de prospeccao e exploracéo de
oportunidades, das acdes de aproveitamento e exploracao de vantagens competitivas,
optou-se, nesta tese, por sublimar o termo exploracdo e, adotar, simplesmente, os

termos prospeccao de oportunidades e aproveitamento de vantagens competitivas.

Nas duas ultimas décadas o campo de estudo do empreendedorismo tem
amadurecido e evoluido, em grande parte pela intersecdo deste com outras areas de
pesquisa. Isso tem permitido a inser¢cdo de novas abordagens e novos temas de
pesquisa. Algumas dessas abordagens possuem diferentes origens conceituais e
trazem certa complexidade ou conflito no desenvolvimento dos temas, por exemplo,
na definicdo da intersecédo entre os campos de estudo de empreendedorismo e de

estratégia.

Esse conflito estaria na suposta incapacidade das organizacdes realizarem ao
mesmo tempo: o aproveitamento da vantagem competitiva, o que normalmente inclui
um conjunto de decisdes estratégicas sobre definicdo de escopo e como 0S recursos
serdo adquiridos, gerenciados e destinados para gerar vantagem competitiva, e a
prospeccado de novas oportunidades, o que normalmente inclui a renovagdo da
organizacao e de produtos e servigos, com um comportamento empreendedor voltado
para a busca e criagcdo de oportunidades. Tanto operacional, estrutural ou
culturalmente, os processos de prospeccao de oportunidades e de aproveitamento de
vantagem competitiva seriam distintos, havendo a necessidade da mediacdo da
aprendizagem para equilibrar essa relacao (Meyer; Neck & Meeks, 2002; Ireland &
Webb, 2007).

O uso do termo mediacao traz divergéncias conceituais e faz-se necessaria a
compreensao do fenomeno em questdo, como um processo. Feuerstein e Feuerstein
(1994) em seus estudos sobre aprendizagem, destacam a importancia da mediacao

da aprendizagem no processo do desenvolvimento humano. Para os autores, a



mediacdo pode ocorrer em varios momentos ou espacos. No ambito organizacional a
mediacdo da aprendizagem pode ocorrer por meio de atividades, linguagem,
producdo de material, e, principalmente, por meio da relacdo pessoal no
desenvolvimento de acdes para o0 aproveitamento de vantagem competitiva e

prospeccéo de oportunidades.

O processo de aproveitamento de vantagem competitiva decorre
principalmente da previsibilidade e do controle das forcas do mercado, e tem como
resultado-chave o posicionamento de mercado (Porter, 1980). As empresas que Sao
capazes de adotarem um correto posicionamento de mercado geram estratégias de
resposta ao ambiente como, por exemplo, barreiras de entrada aos concorrentes e
aumento do seu poder de barganha. Essas empresas desfrutam de vantagem
competitiva por serem capazes de conquistar nichos especificos de mercado, com

rentabilidade superior a dos concorrentes (Treacy & Wieserma, 1995).

J& a prospeccao de oportunidades em médio e longo prazos é caracterizada,
principalmente, por mecanismos estruturais e culturais que permitem a empresa
concentrar-se em um conjunto basico de conhecimentos e capacidades que séo
desenvolvidos e estocados (Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 2005). As
oportunidades podem ser observadas pelas perspectivas positivista ou
interpretativista.

Na perspectiva positivista / realista, uma oportunidade € uma realidade objetiva
pré-existente independente das acBes dos empresarios. As oportunidades
empresariais seriam aquelas situacfes em que novos bens, servicos, matérias-primas
e métodos de organizacao podem ser introduzidos e vendidos por valor além do seu
custo de producgéao (Casson, 1982).

Ao tentar evitar uma andlise reducionista, neste estudo da-se preferéncia a
perspectiva interpretativista construcionista social, na qual as oportunidades
empresariais sdo emergentes e estdo sempre em formacao (Schindehutte & Morris,
2009). A disponibilidade de novas oportunidades leva ao comportamento de busca de
oportunidades pelos dirigentes e gestores, ao assumirem que em vez da simples
reacao ao ambiente, a organizacao deve concentrar-se em identificar oportunidades
mais proximas de serem implementadas e que geram maiores retornos. As estratégias
emergentes surgem com o0 tempo, a medida que as empresas respondem as

mudancgas imprevistas no ambiente competitivo (Kirzner, 1973; Mintzberg & Waters,



1985; Barney & Hesterly, 2011).

O conflito entre essas linhas tedricas distintas pode ser observado nas
diferentes abordagens de estratégia deliberada (Porter, 1984) e de estratégia
emergente (Mintzberg & Waters, 1985; Barney, 1991). A capacidade de gerenciar o
conflito e conseguir simultaneidade entre diferentes abordagens € muito mais do que

simplesmente alocar e balancear recursos estratégicos (Ireland & Webb, 2007).

Tal capacidade, se balanceada e mediada pela aprendizagem, propicia um
desempenho sustentavel superior aos dos concorrentes, de modo a viabilizar a
criacao de rigueza e crescimento para as organizacdes (Raisch, Birkinshaw, Probst &
Tushman, 2009; Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek, Heavey, Veiga & Souder, 2009).
Essa capacidade apresenta-se complexa e essencial em ambientes cada vez mais
globalizados e dindmicos, em que a mudanca tecnoldgica € rapida e sistémica.
Observa-se que no desempenho econémico compara-se o nivel de retorno de uma
empresa com 0 seu custo de capital. No desempenho financeiro analisa-se lucro,
receita por venda, balanco da empresa e comparam-se esses indices com a média
do setor (Kurato & Goldsby, 2004; Barney & Hesterly, 2011). Segundo Meyer et al.
(2002), a orientacdo ao desempenho e processos € um dos principais caminhos para

se obter a vantagem competitiva nas organizagoes.

Manter a organizagdo com um desempenho econoémico e financeiro superior
aos dos concorrentes ndo é tarefa simples. As Empresas com alto crescimento
organico (EACO) sao aquelas com aumento médio de pessoal ocupado assalariado
de pelo menos 20% ao ano, por um periodo de trés anos com, no minimo, dez pessoas
ocupadas. Observando que a contratacao desse pessoal ocorre por um processo de
crescimento natural — organico, e ndo por fusées ou incorporacdes (Organizacao para
a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico [OECD], 2011; IBGE / ENDEAVOR,
2012). Nota-se que as EACO correspondem apenas a 1,5% das empresas atuantes

no mercado.

Nesses ambientes dinAmicos, como o atual, as pequenas e médias empresas
(PME) s&o mais vulneraveis que as grandes empresas devido a sua alta restricdo de
recursos de toda a ordem (Lima, 2007). Essa restricdo de recursos pode afetar, por
exemplo, questdes mercadologicas (mix de marketing — preco, produto, praca e
promocdo) para reacdo ao ambiente competitivo, ou questbes relacionadas ao

ambiente interno, como investimentos para a melhoria da logistica ou processos



internos.

O tema EE esta na intersecdo entre os campos de estudo de gestéo estratégica
e do empreendedorismo. O empreendedorismo estratégico (EE) € caracterizado,
principalmente, como um processo no qual hd a capacidade simultanea das
organizacg6es prospectarem oportunidades em medio e longo prazos, e aproveitarem
a vantagem competitiva em curto prazo, proporcionando o desempenho superior com
crescimento e geracéo de riqueza para as organizacoes (Meyer et al., 2002). Essa
capacidade advém das préprias experiéncias e do conhecimento gerado pelos
comportamentos de prospeccao e de aproveitamento. A definicdo de curto, médio ou
longo prazo sofre variacdo conforme o segmento de atuacdo das organizacoes.
Considera-se, para esta pesquisa, uma amostra heterogénea de segmentos
empresarias e define-se curto prazo como até 1 ano, médio prazo até 3 anos e longo

prazo até 5 anos.

Ponderando que a aprendizagem é considerada o principal fator mediador do
crescimento e geracdo de riqueza nas organizacfes (Siren, Kohtamaki & Kucertz,
2012), faz-se necessario um melhor entendimento de como a aprendizagem viabiliza
as relacbes entre, de um lado, as estratégias de prospecc¢ao de oportunidades (EPO)
e de aproveitamento de vantagem competitiva (EAVC), e, de outro lado, o
desempenho organizacional. Principalmente em PME de alto crescimento organico,

por sua vulnerabilidade e singularidade.

A aprendizagem pela perspectiva estratégica e gerencial € vista como um
subcampo da aprendizagem organizacional (Antonelo & Godoy, 2010). A
aprendizagem estratégica / gerencial ou aprendizagem em estratégia € definida como
uma capacidade dindmica da organizagéo. A capacidade dindmica € definida como a
habilidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e

internas em ambientes de mudanca rapida (Teece, Pisano & Shuen, 1997, p.516).

A geragéo, interpretacdo, disseminagdo e implementagdo do conhecimento
estratégico originado dos processos intraorganizacionais permite a reconfiguracéo
das capacidades organizacionais (Kuwada, 1998; Coombs, Decarolis & Deeds, 2000;
Lima, 2007; Teece, 2007). Como este estudo ja trata da intersecao entre estratégia e
empreendedorismo, da-se preferéncia ao uso simplesmente do termo aprendizagem,
em detrimento do uso dos termos aprendizagem em estratégia ou aprendizagem

estratégica.



1.1. PROBLEMATIZACAO

Esta problematizacédo desenvolve-se sobre quatro aspectos: a) a mediacéo da
aprendizagem no processo do empreendedorismo estratégico € complexa, pode gerar
tensdo, e é necessaria para proporcionar crescimento e rentabilidade em médio e
longo prazos; b) sdo escassos os estudos sobre EE e a aprendizagem sobretudo em
PME de alto crescimento; c) a aprendizagem ocorre em diversos niveis e ndo apenas
no nivel organizacional, mas principalmente como fruto do conhecimento gerado nos
niveis grupal e individual e; d) as organizacdes com foco excessivo em acdes de
aproveitamento em curto prazo, para gerar vantagem competitiva, estdo sujeitas a
chamada armadilha da EAVC. A seguir discorre-se sobre os quatro aspectos desta

problematizacao.

1.1.1. Tenséo e complexidade na mediacéo da aprendizagem

Em ambientes cada vez mais competitivos, tem-se a proposicao de que o EE
apresenta-se como alternativa a adocdo genérica das estratégias deliberadas, como
meio das organizagfes obterem e manterem um desempenho econémico e financeiro

superiores aos dos concorrentes, com crescimento e geracao de riqueza.

Essa proposicao baseia-se na condicéo de que a prospeccéao de oportunidades
nas empresas ocorra de modo que essas oportunidades revertam-se em novas fontes
de vantagem competitiva em médio e longo prazos e, ao mesmo tempo, que as
organizacfes consigam tirar 0 maximo proveito das circunstancias atuais, internas e
externas do ambiente competitivo. Este fato, consequentemente, ira gerar para essas
organizacdes alto desempenho com vantagem competitiva e rentabilidade
sustentaveis (Ireland, Hitt & Sirmon, 2003; Hitt, Ireland & Sirmon, 2011).

Para tanto, é necessario que haja um balanceamento entre, de um lado, os
comportamentos de prospeccédo de oportunidades e aproveitamento de vantagem
competitiva e, de outro, o desempenho. Esse balancealmento ocorre por meio da
aprendizagem estratégica, fruto do conhecimento gerado e internalizado nos niveis

organizacional, grupal e individual das empresas.

O consenso sobre o tema EE e a complexidade da mediacéo da aprendizagem



tem se consolidado ao longo dos ultimos 50 anos. A complexidade dessa mediagéo
ja era abordada na década de 1960, com Simon (1962), ao sugerir uma abordagem
sistémica na andlise organizacional e destacar temas como a aprendizagem
organizacional e o balanceamento entre os comportamentos de prospeccédo em longo
prazo e de aproveitamento em curto prazo. Em ambientes competitivos, como o atual,
esses comportamentos sdo ainda mais importantes para as organizacoes obterem
desempenho superior. O autor ja destacava certa tensdo nesse balanceamento, pois
esses comportamentos de aproveitamento e de prospeccao competiam por recursos

organizacionais escassos.

Mais tarde, March (1991), referenciando Simon (1962), destaca a complexidade
em compreender as escolhas entre as op¢cdes de comportamento de prospeccao de
oportunidades e de comportamento de aproveitamento de vantagem competitiva.
Essa complexidade deve-se ao fato de que os retornos das duas opg¢des variam néo
sé em relagcdo aos valores esperados de cada escolha, mas também em relacéo a
variabilidade do ambiente, a oportunidade e a distribuicdo das possibilidades de busca
de oportunidades e aproveitamento de vantagem competitiva, dentro e fora da

organizacao.

Posteriormente, Ireland, Hitt e Sirmon (2003) contribuem com o entendimento
do tema, ao desenvolverem um modelo funcional, descrevendo componentes distintos
do EE. Esses componentes sdo a mentalidade empreendedora, a cultura e lideranca
empreendedora, 0 gerenciamento estratégico dos recursos organizacionais e, por fim,
se concentram em como aplicar criatividade e desenvolver inovagao de modo a gerar

oportunidades para a organizacao.

Em meados de 2010, outros autores (Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al.,
2009; Simsek, Heavey, Veiga & Souder, 2009) destacaram que as competéncias
organizacionais requeridas para realizar as EAVC, com foco em curto prazo, e as
EPO, com foco em longo prazo, de forma simultanea, seriam ambiguas e
incongruentes, pois a organizacdo teria que manter, concomitantemente, focos

diferentes com o uso de recursos distintos.

Essa ambiguidade e o conflito decorrentes das EPO e das EAVC reforcam a
tensdo ja citada por Simon (1962). Essa tenséo se reflete nos processos e para 0s
integrantes das organizacées. E positiva na medida em que forca a organizacdo a

adaptacao e ao desenvolvimento de competéncias internas, mas pode ser negativa e



tornar a organizacao contraproducente, ao causar desequilibrio entre as EPO e as
EAVC, com impacto direto no desempenho organizacional.

Dando preferéncia a uma abordagem mais interpretativa, o entendimento
contemporaneo sobre EE conta com uma série de fatores para mediacdo e
consequente equilibrio (Mintzberg & Waters, 1985), no qual ha consenso de que a
aprendizagem € o principal fator mediador entre as EPO e as EAVC, e o desempenho
organizacional (Sirén et al., 2012). A aprendizagem media as relacdes e propicia a
coexisténcia entre comportamentos antagdénicos como o de prospeccdo de

oportunidades e o de aproveitamento de vantagem competitiva.

1.1.2. Escassez dos estudos sobre EE em PME

S&0 escassos os estudos sobre EE e a aprendizagem, sobretudo em PME de
alto crescimento organico. O balanceamento entre prospecc¢édo de oportunidades e
aproveitamento de vantagem competitiva com a geracdo de rigueza para as
organizacdes tem recebido maior énfase por parte da literatura académica desde o
fim da década de 1980. Embora somente na década de 2000 destaca-se como uma
intersecdo entre os campos de estudo de gestéo estratégica e do empreendedorismo.
A literatura sobre EE integra elementos de pesquisa sobre empreendedorismo e
gestdo estratégica, estudando os antecedentes e efeitos dos mecanismos dos
comportamentos organizacionais de prospeccdo de oportunidades, que
predominantemente possuem foco no médio e longo prazos, e de aproveitamento de

vantagem competitiva, que predominantemente possuem foco no curto prazo.

O tema EE é recente e ndo tem totalmente consolidado seu espa¢go como uma
nova area de estudo ou como um subcampo de pesquisa na area da estratégia ou do
empreendedorismo (Meyer et al.,, 2002). Na revisdo de literatura efetuada nos
periodicos Qualis/CAPES classificados como B3 a A2, foram encontrados apenas oito
trabalhos até 2014, relacionados ao tema, além de a literatura internacional estar
restrita a jornais especificos e trabalhos ndo muito numerosos. Diante da incipiéncia
do estudo do tema e fatores, jA destacados, como a complexidade e a falta de

consenso, constata-se a escassa producao de conhecimento sobre EE.

A literatura académica sobre PME € mais restrita do que a literatura disponivel
a respeito de grandes empresas, sobretudo estudos abordando o processo de

aprendizagem que integra os niveis individual, grupal e organizacional em PME. No



levantamento do Instituto Brasileiro de Geografia e estatistica [IBGE] / Endeavor
(2010), mais da metade das empresas de alto crescimento — EACO —, eram de
pequeno porte (51,5%), com até 49 empregados, e apenas 9,2% eram de grande
porte, com mais de 250 funcionarios. Destaca-se que essas EACO foram
responsaveis por gerar mais da metade (50,3%) dos novos postos de trabalho
assalariados do Brasil entre 2007 e 2010 (IBGE / Endeavor, 2010).

1.1.3. Aprendizagem em diversos niveis

A aprendizagem é um campo de pesquisa abrangente e abordado por diversas
perspectivas, como a da organizacao que aprende e da aprendizagem organizacional.
Para esta ultima, Antonello e Godoy (2010) destacam sete perspectivas, a saber:
socioldgica; psicologica; antropoldgica; politica; histérica; econémica e; estratégica /
gerencial, que concatena alguns aspectos das perspectivas anteriores, a qual da-se
preferéncia para esta tese. A aprendizagem estratégica é compreendida como um
processo de criacdo de conhecimento e aquisicdo das informacdes, com a
transformacao, interpretacéo, distribuicéo, e a retencdo do conhecimento na memdéria

organizacional (Kuwada, 1998).

Embora a aprendizagem ocorra nos niveis organizacional, grupal e individual,
0 tema € abordado pela academia com maior frequéncia no nivel organizacional. Um
dos modelos de aprendizagem reconhecido por integrar os niveis individual, grupal e

organizacional, foi proposto por Crossan, Lane e White (1999).

Nesse modelo os autores indicam que os trés niveis de aprendizagem estao
ligados aos processos de intuicdo, interpretacéo, integragcao e institucionalizacdo. A
tensdo € gerada entre assimilar o novo aprendizado (como ocorre nas EPO) e usar o
gue tem sido aprendido ao longo do tempo (bem como ocorre nas EAVC). Outro fator
gue merece destaque é que a cognicao nos niveis individual, grupal e organizacional

afeta a acdo, que em um processo sistémico retroalimenta a cognicao.

A aprendizagem é tida como possivel resultado da adaptagdo de individuos e
equipes aos padroes do ambiente, assim como da criacdo e mobilizacdo de
conhecimentos e de saberes, individuais e grupais. Schindehutte e Morris (2009)
ressaltam que o foco do EE é a aprendizagem que propicia o balanco entre

prospeccao de oportunidades e aproveitamento de vantagem competitiva, de modo a



gerar desempenho superior aos dos concorrentes, com crescimento e criacdo de

riqueza para as organizagoes.

Embora a aprendizagem permita a integracdo do conhecimento na
organizacdo, aumente a velocidade do acumulo de oportunidades e majore a
rentabilidade e o desempenho organizacional (Atuahene-Gima & Murray, 2007), ndo
estd claro na literatura académica quais sdo 0os mecanismos que possibilitam a
aprendizagem no processo do empreendedorismo estratégico. Estudiosos suspeitam
gue a aprendizagem seja uma capacidade limitada, que pode ser aplicada somente a
um ponto especifico dentro de um periodo de tempo (Levinthal & March, 1993;
Crossan et al., 1999; Decarolis & Deeds, 1999).

1.1.4. Armadilha da estratégia do aproveitamento de vantagem competitiva

A capacidade de aprendizagem é limitada em seu uso, devido a dependéncia
da trajetdria ligada a base de ativos organizacionais previamente estabelecidos em
seus processos relativos as EPO e as EAVC (Cohen & Levinthal, 1990; Decarolis &
Deeds, 1999). No campo de pesquisa, essa suspeita de limitacdo da capacidade de
aprendizagem pode ser constatada nas praticas organizacionais. Muitas vezes, essa
limitagcdo manifesta-se em iniciativas de aproveitamento de vantagem competitiva com
foco em curto prazo. Esse fato ocorre porque as empresas tém uma tendéncia a
investir e executar empreendimentos ligados a satisfacdo das necessidades de
clientes existentes, jA estabelecidos, por meio de competéncias e produtos para
fortalecer os atuais lacos com seus clientes (Jansen, Van Den Boch & Volberda,
20009).

As iniciativas ligadas as EAVC resolvem, habitualmente, os problemas de curto
prazo, pois esses problemas geram maior ansiedade aos colaboradores (Shinyashiki,
2002). Isso se sucede em detrimento das iniciativas ligadas as EPO com foco em
longo prazo, pois possuem retornos menos perceptiveis por seus colaboradores do

gue as EAVC com foco em curto prazo.

Nesse contexto, as organizacbes veém-se frente a um desafio. As EPO
normalmente n&o geram riqueza em curto prazo, pois envolvem iniciativas de criacao,
pesquisa e inovacao para médio e longo prazos. Essas EPO necessitam de recursos

gue sao obtidos, normalmente, no curto prazo, pelas EAVC. Ja as EAVC geralmente
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se esgotam e ndo se sustentam em longo prazo, caso ndo sucedam novas
oportunidades advindas das iniciativas ligadas as EPO. Portanto, o foco excessivo em
EAVC, embora traga retorno em curto prazo, leva a organizacdo a perda de
rentabilidade e baixo desempenho frente aos seus concorrentes em médio e longo

prazos.

Esse desafio é definido como a armadilha da EAVC (Simsek & Heavey, 2011).
O sobreinvestimento em EAVC obstrui as EPO e a prépria aprendizagem que seria
gerada dessas estratégias. O excesso de foco em EAVC pde em risco a viabilidade
da organizacdo em médio e longo prazos (Crossan et al., 1999), sobretudo no caso

de atuacao em ambientes dindmicos, competitivos e vulneraveis, como os de PME.

1.2. PERGUNTA DE PESQUISA

Para a elaboragdo da pergunta de pesquisa, resgata-se a problematizacao
deste estudo, na qual destaca-se: a) a complexidade e a necessidade do
entendimento da mediacdo da aprendizagem no processo do EE, de modo a gerar
crescimento e rentabilidade em longo prazo; b) que ha escassez de estudos sobre EE
e a aprendizagem, principalmente no ambito das PME que obtiveram resultados acima
da média e enfrentam desafios de crescimento em ambientes dindmicos; c) que a
aprendizagem é gerada na interacdo dos diversos niveis organizacionais e; d) que ha
necessidade de uma melhor compreensédo sobre a armadilha da EAVC, que pode

levar as organizacdes a obterem resultados aquém das expectativas.

Portanto, este trabalho pretende contribuir com o campo do estudo sobre EE
respondendo a seguinte questdo de pesquisa: Como a aprendizagem media o
processo do empreendedorismo estratégico em pequenas e médias empresas de alto

crescimento organico?

1.3. JUSTIFICATIVAS

A relevancia desta tese é justificada tanto no ambito corporativo como
académico. No ambito corporativo, um melhor entendimento de como ocorre a
mediacao da aprendizagem no processo do EE contribuira para aprimorar a gestao

das organizacdes, principalmente das PME que atuam em ambientes dinamicos. O
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aprimoramento da gestdo se dara pela reducdo da tenséo entre colaboradores, entre
processos e pelo desenvolvimento de vantagem competitiva em longo prazo, gerando

crescimento e riqgueza para as organizacoes.

Por observacdo empirica deste pesquisador, constata-se grande dificuldade
das organizacdes, de um modo geral, em desenvolverem a capacidade de manter o
foco no ambiente competitivo, aproveitando e se apropriando de vantagens em curto
prazo e, a0 mesmo tempo, em prospectar oportunidades que se revertam em novas

fontes de vantagem competitiva em médio e longo prazos.

A dificuldade das organizagbes em manterem dinamismo, vantagem
competitiva e rentabilidade independe de seu porte. Isso pode ser verificado na
pesquisa do Sebrae (2008), na qual constata-se que cerca de 62% das empresas
encerram suas atividades antes de concluirem o quinto ano de atividade ou, ainda, a
cada nova lista com o ranking das maiores e melhores organizacdes (Exame / Vocé
S.A.%; Brandirectory?, Fortune®) quando percebe-se, ao longo de suas edicdes, nos

mais variados paises, a grande mobilidade de empresas e suas posicoes.

Estudos como este podem fornecer subsidios as organizacfes de pequeno,
médio e grande portes a fim de estimular um desenvolvimento equilibrado das
estratégias de prospecc¢dao de oportunidades (EPO) e de aproveitamento de vantagem
competitiva (EAVC) de forma a gerar crescimento e riqueza para as organizacoes.
Isso pode gerar efeito cascata em prol da sociedade, face ao grande impacto que o
alto desempenho organizacional, com a gera¢do de crescimento e riqueza para as

empresas, exerce em todo o contexto econémico e social (Lima, 2007).

Ainda no ambito corporativo, constata-se que poucas empresas tém sido
capazes de manter um equilibrio empreendedor e efetivo entre prospeccdo e
aproveitamento (Schindehutte & Morris, 2009). Isso se confirma com o0 pegueno
namero de empresas consideradas de alto crescimento organico (cerca de 1,5% do
total de empresas, segundo o IBGE / ENDEAVOR, 2012).

Ja no ambito académico, além da escassa producao sobre o assunto, a escolha

1 Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/carreira/melhores-empresas-para-voce-trabalhar/>.
Acesso em: 9 out. 2013.

2 Disponivel em: <http://brandirectory.com/>. Acesso em: 9 out. 2013.

3 Disponivel em: <http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/?iid=F _Sub>. Acesso em:
9 out. 2013.


http://exame.abril.com.br/carreira/melhores-empresas-para-voce-trabalhar/
http://brandirectory.com/
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/?iid=F_Sub
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do tema de pesquisa corrobora sete sugestdes de estudos relacionados a
aprendizagem no EE:

1) Schindehutte e Morris (2009) destacam a importancia do desenvolvimento de
pesquisas sobre a tensdo e a natureza antagbnica do aproveitamento de vantagem

competitiva e da prospecc¢ao de oportunidades;

2) Simsek et al. (2009) atentam para a necessidade de estudos de analise
organizacional interna relacionando processos e capacidades aos fatores de

mediacao na ligacéo entre as EPO e as EAVC e o desempenho organizacional;

3) Kohtamaki, Kautonen e Kraus (2010); 4) Lubatkin, Simsek, Ling e Veiga (2006); e
5) Rothaermel e Alexandre (2009), consideram a necessidade de andlise dos
processos intraorganizacionais, que contribuem para a internalizacdo do

conhecimento gerado nas EPO e nas EAVC,;

6) Sirén, Kohtamaki e Kuckertz (2012) sugerem pesquisas que identifiquem o papel e

0S mecanismos de funcionamento da aprendizagem.

7) Kyrgidou e Hughes (2009, p.52) demonstram surpresa ao verificar que, no modelo
funcional de EE [proposto por Ireland et al. (2003)] “[...]Ja aprendizagem esta ausente”.
Os autores destacam que se 0s pesquisadores e dirigentes de empresas
entendessem melhor o papel da aprendizagem e capacidades dinamicas do
empreendedorismo estratégico, “...] estariam em melhor posicédo para compreender
a tensdo causada [...]"” pelas EPO e pelas EAVC de modo a gerar crescimento e

rentabilidade em longo prazo.

Em pesquisas realizadas para elaboragdo deste estudo foram encontrados
apenas oito artigos nacionais relacionados ao tema empreendedorismo estratégico,
nos periodicos classificados como Qualis B3 a A2, no periodo de 2002 a 2014. Ja a
literatura internacional esta concentrada em jornais especificos da area de

empreendedorismo ou PME e trabalhos n&o muito numerosos.

Na andlise de 952 artigos do SMJ, realizada por Meyer et al. (2002), 97%
tinham como objeto de estudo grandes empresas (com mais de 500 empregados) e

apenas 3% tinham como objeto PME.

Na revisdo dos estudos e artigos publicados entre 2000 e 2008, realizada por

Nassif, Silva, Ono, Bontempo e Tinoco (2008), os resultados apontam uma forte
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predominancia de artigos com base funcionalista, de perfil metodologico teorico-
empirico. Os temas mais recorrentes relacionam comportamento, atitude, perfil e
competéncias do empreendedor. Os autores destacam que ha muito a se construir

visando a consolidacao da area.

1.4. OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta tese é elucidar como a aprendizagem media 0 processo
do EE em PME que obtiveram taxas de crescimento organico, ou seja, sem processos
de fusd@o ou aquisicdo, acima da média dos setores em que atuam, pelo menos nos

trés dltimos anos, conforme critério adotado pelo IBGE / Endeavor (2012).

1.4.1. Objetivos especificos

Para a consecucéo do objetivo geral, os objetivos especificos deste estudo séo:
a) identificar os mecanismos e agentes envolvidos nas estratégias de prospeccéo e
de aproveitamento; b) analisar a tensdo gerada nesses mecanismos; ¢) comparar 0s
procedimentos especificos que contribuem para a internalizacdo do conhecimento e;
d) verificar quais sdo os mecanismos da aprendizagem que permitem a organizacao

avaliar, distribuir e integrar conhecimento advindo das EPO e das EAVC.

1.5. MODELO DELIMITADOR

A fim de uma melhor visualizacao dos objetivos, limitacdes e implicacfes deste

estudo, elaborou-se um modelo grafico, delimitador (Miles & Huberman, 1994).



14

Pressao do ambiente (turbulento, mutavel e
desregulamentado) sobre as organizacoes

Nivel de uso dos mecanismos
na Grande empresa

Nivel de uso dos
mecanismos na PME
& Mediaciio da aprendizagem
KXY A
a Ei:t:a_t;cv:a: _d; 1_)1'_0;1)e;c%i:) -(l; i -: | —E_q;r;te'(:i;q (l-e-"n— - — I |
< ! ¢ ! Estratégias aproveitamento de |
! oportunidades i IL vantagem competitiva :

Como a aprendizagem media o processo de empreendedorisimo estratégico
em PME de alto crescimento organico ?

Os objetivos sao [ - Os mecanismos e agentes envolvidos;
compreender: - A tensao gerada nos mecanismos;
- Como ocorre a internalizacdo do conhecimento;
- - Quais sdo os mecanismos da aprendizagem.

Figura 1 - Modelo delimitador

A Figura 1 representa que o ambiente externo gera algum tipo de pressao
(ambiente turbulento, mutavel ou desregulamentado, concorréncia, novas tecnologias
e tendéncias de mercado) sobre a organizacdo (composta,principalmente, pelos

mecanismos organizacionais — cultura, estrutura e operacoes).

No processo do EE, a cultura organizacional e as operacgdes legitimam-se e
reforcam a estrutura e o uso dos recursos para as EPO e para as EAVC. Para tanto,
a aprendizagem tem papel mediador, viabilizando o equilibrio entre as EAVC (nas
quais utiliza-se em maior volume a gestéo estratégica) e as EPO (nas quais utiliza-se

em maior volume o empreendedorismo), com consequente desempenho superior.

Sobre 0os mecanismos organizacionais, observa-se que tanto PME quanto
grandes empresas tiram proveito de suas estruturas, porém, para alcancarem seus
objetivos, as PME tendem a fazer maior uso da cultura e lideranca, enquanto as

grandes empresas tendem a fazer maior uso das operacoes.
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1.6. ORGANIZACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa esta organizada em nove secdes. Apés esta introducéo inicia-
se, na secao dois, o referencial teérico sobre empreendedorismo estratégico, com o
tema intersecdo entre os campos de estudos de gestdo estratégica e do
empreendedorismo, onde explica-se sua evolucdo e fundamentos, e define-se o

modelo de EE e seus componentes.

Na secao trés, contextualiza-se a relacdo do empreendedorismo estratégico
com a aprendizagem, destacam-se o0s tipos de aprendizagem organizacional; o papel
mediador da aprendizagem; as estratégias de prospec¢do de oportunidades e de
aproveitamento de vantagem competitiva e sua relacdo com a aprendizagem; o0s
niveis de aprendizagem; o conhecimento estratégico, por meio de sua distribuicao,
interpretacéo e aplicacdo; a armadilha do aproveitamento da vantagem competitiva e;
o empreendedorismo estratégico em PME de alto crescimento.

Na secdo quatro, apresenta-se o método e técnicas de pesquisa, com a
caracterizacdo do perfil das empresas; identificacdo e detalhamento da coleta
principal de dados, com as entrevistas semiestruturadas; descricdo da coleta
acessoria de dados, com a observacao direta, entrevistas focais e dados documentais;
apresentacdo do método de analise dos dados e; resumo do método aplicado na

pesquisa.

Na secdo cinco, apresenta-se a andlise e interpretacdo dos dados com a
apresentacao dos seis casos estudados; a codificacdo dos dados; expde-se a analise
dos dados, com as analises intracasos — pela apresentacdo dos dados, analise e
sintese de cada caso, e analise intercaso — a partir do levantamento e verificacdo de

proposicdes para a concluséo dos dados em cada empresa estudada.

Na sec¢ao seis apresentam-se os resultados da pesquisa, com a proposi¢cao de
um modelo para a validacéo e descricdo dos aspectos mediadores da aprendizagem

no processo do EE em PME de alto crescimento organico.

Na sec¢ao sete consolidam-se os resultados e as recomendacdes da pesquisa,
e apresentam-se as analises a luz da teoria, com a demonstracdo dos esquemas de
mediacao sistémica da aprendizagem, suas caracteristicas e aspectos, além das

consideracgdes finais, com as limitacdes desta pesquisa, e as sugestdes para novos
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trabalhos.

Completa-se esta tese na secao oito, com o referencial bibliogréfico, seguido
pela secdo nove, com os apéndices: Termo de consentimento livre e esclarecido e

Roteiro para as entrevistas, aplicados neste estudo.

A Figura 2, a seguir, ilustra 0 método de desenvolvimento desta pesquisa, cuja

evolucao ndo ocorreu de forma linear, e sim ciclica.

i Preparacéo e base
1 -
i para a pesquisa

Revisdao Bibliografica

]
]
]
]
]
:
Sec;6es 2e3- E
]
]
]
]
]

Pesquisa
de campo

Sec¢do 7 — Consolidagdo Se¢ao 8~
Conclusées e discussdo dos Referencial
resultados bibliografico

Figura 2 - Esquema do desenvolvimento da tese

Representa-se, na Figura 2, o desenvolvimento da pesquisa, cujas etapas
principais foram trés. Na primeira etapa ocorreu a preparacao e base para pesquisa,
com a defini¢éo do tema, o inicio da reviséo bilbiografica, a demilitagéo do estudo e a
escolha do método apropriado para o desenvolvimento do trabalho. Apds a
qualificacédo, na segunda etapa, iniciou-se a pesquisa de campo, e na terceira etapa

ocorreram as conclusdes do trabalho.

As etapas foram representadas graficamente por retangulos pontilhados,
indicando permeabilidade e uma constante interagdo entre elas e seu
desenvolvimento. Esse desenvolvimento das etapas nao foi linear, mas sim ciclico,

representado na Figura 2 por setas, que apontam uma retroalimentacao de forma a
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reconstruir conceitos e conclusoes.

Introduzida a problematizacdo, apos a apresentacao da pergunta de pesquisa,
com suas justificativas, objetivos, delimitacdo e contribuicbes esperadas, inicia-se a
revisdo de literatura sobre empreendedorismo estratégico, na préxima secdo, com a
discusséo sobre a intersecdo entre os campos de estudo de gestéo estratégica e do

empreendedorismo.
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2. CONCEITUALIZACAO DE EMPREENDEDORISMO ESTRATEGICO

Nesta se¢do apresenta-se a visdo geral sobre o EE. Inicia-se com a abordagem
sobre a intersecdo entre os campos de estudo de gestdo estratégica e do
empreendedorismo. A seguir procura-se demonstrar como ocorreu a evolugado do
conceito de EE. Para a correta definicdo do tema, apresentam-se os fundamentos e
conceitua-se 0 EE. Encerra-se esta secdo com a discussdo sobre o0s principais
constructos do EE, as estratégias de prospeccdo de oportunidades — EPO, e as

estratégias de aproveitamento de vantagem competitiva — EAVC.

2.1. INTERSECAO ENTRE OS CAMPOS DE ESTUDO DE GESTAO ESTRATEGICA
E DO EMPREENDEDORISMO

O tema do empreendedorismo estratégico (EE) estd na intersecdo entre os
campos de estudo de gestao estratégica e do empreendedorismo. Na literatura sobre
o tema, tém sido utilizados também outros termos para definir essa intersecao. Meyer
et al. (2002) consideram mais apropriada a utilizagcdo do termo interface, por se tratar
de um limite comum a dois espacos. Para este estudo adota-se o termo intersecao,
como traducdo para interface, que corresponde ao cruzamento de duas linhas ou

superficies.

O campo de estudo sobre estratégia, até a década de 1970, praticamente se
preocupava apenas com o0 crescimento organizacional, uma realidade que mudou
devido a imposicdo da nova dindmica de mercado que se intensificou com as crises
do petréleo, a globalizacdo e com a alta competitividade (Cochia & Machado-da-Silva,
2004; Lima, 2007).

Atualmente, ha predominancia dos estudos em processos para alcancar o
desenvolvimento organizacional e gerar vantagem competitiva, analisando resultados
como criacdo de riqueza, emprego e crescimento das vendas, ou seja, ha a
preocupacdo em compreender como criar vantagem competitiva para as

organiza¢des, em um novo ambiente ou nova economia.

As pesquisas sobre estratégia possuem foco predominante em grandes
empresas, enquanto as pesquisas sobre empreendedorismo déo énfase as PME. Até

a década de 1990 era clara a distingdo entre o campo de estudo do
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empreendedorismo e as outras disciplinas, como a gestdo estratégica. Devido a
ampliacdo do estado da arte, temas como inovacao, flexibilidade, escassez de
recursos, sobrevivéncia, gerenciamento de risco, transformacao organizacional, entre
outros, passaram a ser abordados por mais de um campo de estudo, com diversas

perspectivas (Cherchem & Fayole, 2010).

Existe o consenso de que h& a intersecdo entre os campos de estudo do
empreendedorismo e da gestéo estratégica. Esse consenso é reforcado a medida que
a nova dindmica de mercado exige das organizacbes fatores como o
empreendedorismo, centrado na criagdo de oportunidades, e a administracéo
estratégica, direcionada para explorar sua vantagem competitiva. Esses fatores
podem gerar grande impacto econémico e social, como a criagdo de empresas,
geracdo de emprego e renda, crescimento das organizacdes e desenvolvimento

regional.

Varias pesquisas descrevem a intersecdo entre os campos de estudo sobre
estratégia e empreendedorismo. Jarillo (1990) e Day (1992) estdo entre os primeiros
a caracterizarem essa area comum, explorando temas como: estratégia competitiva,
crescimento, diversificacao, risco, planejamento estratégico, retorno do investimento,

difusdo da inovacao, implementacao e gerenciamento.

O foco da intersecédo entre empreendedorismo e estratégia é o estimulo ao
empreendedorismo corporativo. O empreendedorismo pode ser considerado o
coracdo da estratégia e discursa sobre dois componentes da estratégia: o
componente empreendedor, que define o posicionamento competitivo no ambiente, e
o componente integrador, que define politicas, cultura, normas e estrutura

administrativa (Meyer et al., 2002).

A intersecdo entre empreendedorismo e estratégia pode determinar a
vantagem competitiva da organizagcdo. Hitt e Ireland (2002) abordam fatores
relacionados a essa intersecdo, como inovacdo, organizacdo, rede,
internacionalizacdo, aprendizagem, gestdo, governancga, crescimento, flexibilidade e
mudancga. Essa abordagem tem sido considerada a nova mentalidade sobre

empreendedorismo.

Meyer et al. (2002) reforcam essa abordagem ao citarem que as organizacdes

gue operam em ambientes dinAmicos e competitivos demandam novas qualidades
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empreendedoras, como flexibilidade e decisdo em tempo real. Essas mudancas

organizacionais ratificam a evolugédo do conceito de empreendedorismo estratégico.

2.2. EVOLUCAO DO CONCEITO DE EMPREENDEDORISMO ESTRATEGICO

Com base em levantamento bibliografico e utilizando, principalmente, os
estudos de Meyer et al. (2002), Gregoire, Noel, Déry e Béchard (2006) e Cherchem e
Fayolle (2010), faz-se, a seguir, mencao cronoldgica a varios autores e ao modo como

abordaram e desenvolveram suas linhas de estudo sobre o empreendedorismo.

O conceito de empreendedorismo surge na metade do século XVIII, com
Richard Cantillon e, posteriormente, com Jean Baptiste Say, e é tema de estudo desde
1921 com Knight, desenvolvendo a nocao de risco e incerteza. Schumpeter, em 1934,
definiu o empreendedorismo como novas combinacdes para se obter novas coisas ou
fazer as coisas que ja existem de um novo modo. O mesmo autor, em 1942, definiu o
processo de inovacdo, difusdo e transformacdo, como destruicdo criativa, pois 0s
agentes organizacionais, ao inovarem, forcam os setores, com suas empresas ja
estabelecidas, a se atualizarem e eliminarem suas deficiéncias, para ndo se tornarem
obsoletos (Ibrahim & Goodwin, 1986; Reed, 2012).

Comparando-se as varias pesquisas para o levantamento bibliografico desta
tese, percebe-se a amplitude e fragmentacdo que tomaram o0s estudos sobre
empreendedorismo. Nesse contexto, nota-se algumas linhas centrais de
desenvolvimento tedrico. Grégoire et al. (2006) identificam em seu estudo as
principais linhas e autores mais citados no campo de empreendedorismo,
identificando evidéncias e convergéncias nas discussfes académicas que
caracterizam algumas linhas de estudo. Para tanto efetuaram um levantamento
bibliografico, analisando 20.184 referéncias listadas em 960 artigos, no periodo de
1981 a 2004, do Babson College Entrepreneurship Research Conference’s Frontiers

of Entrepreneurship Research (FER).

Sem a pretensédo de abarcar todo o campo de estudo e esgotar o tema, com
base no levantamento efetuado e, principalmente, nos estudos de Meyer et al. (2002),
Grégoire et al. (2006) e Cherchem e Fayolle (2010), tomou-se a liberdade de agrupar
alguns dos principais autores de acordo com a ideia central que define

empreendedorismo, e que serviram como base para a evolugédo dos conceitos sobre
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empreendedorismo estratégico.

Destaca-se que, visualmente, foram utilizadas elipses e setas com linhas
tracejadas e pontilhadas para representar que outros autores, ndo identificados no
Quadro 1, a seguir, podem também permear e ter influenciado a evolucdo do tema
EE.
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Quadro 1 - Evolucéo do conceito de empreendedorismo estratégico

A
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Conforme o Quadro 1, foram identificadas trés fases cronoldgicas (elipses
tracejadas em amarelo, verde e azul). Permeando essas trés fases destacaram-se
quatro linhas principais de pensamento (setas pontilhadas em vermelho), que

serviram como base para a evolucao do conceito de empreendedorismo estratégico.

Na primeira fase (elipse tracejada em amarelo), de 1921 a 1962, tem-se a
concentracdo nas ideias de risco, inovacao, criagdo de novos negdécios, crescimento
econdmico e criacdo de riqgueza, com Schumpeter, em 1934; oportunidade, com Pen
Rose, em 1959; e cognicdo e comportamento, com Simon, em 1962. Essa primeira
fase estd mais alinhada a perspectiva de base econdbmica acerca do
empreendedorismo — concentra-se nas relagdes entre o tema e as ideias de inovacéao,
risco calculado e desenvolvimento. Esses autores sdo considerados “ancoras”, pois
sdo base para o desenvolvimento de trés linhas distintas de pensamento sobre o

empreendedorismo.

Na segunda fase (elipse tracejada em verde), de 1973 a 1991, a concentracao
inicial, citada na primeira fase, expande-se para a busca de oportunidade,
comportamento estratégico e vantagem competitiva (temas estudados até entdo no
campo da estratégia). As trés linhas de pensamento sobre empreendedorismo,
identificadas na primeira fase, séo ratificadas por diversos autores, reconhecidos no
ambito académico. A essas trés linhas de pensamento é acrescida uma quarta linha,
com Porter em 1980, que tem como tema central a vantagem competitiva. Nessa
segunda fase, consolidam-se as quatro principais linhas de pensamento sobre

empreendedorismo, que servem como base para a evolucdo do tema EE.

As quatro linhas principais de pensamento sobre empreendedorismo estédo
representadas com setas em curva pontilhadas em vermelho. A primeira linha de
pensamento sobre empreendedorismo, que representa a evolucédo do conceito sobre
empreendedorismo estratégico, tem como base os estudos de Schumpeter em 1934
e, posteriormente, Vesper em 1990, destacando inovacao, crescimento econémico e

geracéo de riqueza.

Na segunda linha de evolucdo do conceito de EE, destaca-se Pen Rose em
1959, como base para a teoria Resource Based View — RBV —, desenvolvida por
Barney (1991). J4 na terceira linha de evolucdo do conceito de EE, tem-se Porter

(1980), desenvolvendo o conceito de vantagem competitiva.
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A quarta e principal linha de evolugdo do conceito de EE inicia-se com Simon
em 1962 e March em 1991, que abordam e questionam a aprendizagem
organizacional e o balanceamento entre os comportamentos de prospeccédo em longo

prazo e de aproveitamento em curto prazo.

Na terceira fase (elipse tracejada em azul), de 1993 a 2012, as quatro linhas de
pensamento sobre empreendedorismo sdo concatenadas e tomam a configuracao
atual de EE, principalmente com Meyer et al. (2002), Ireland et al. (2003) e, Kuratko e
Audretsoh (2009) (hachurados em roxo no Quadro 1). Nessa terceira fase, incluem-
se também aspectos cognitivos e comportamentais, migrando para o tema do
empreendedorismo estratégico como uma intersecao entre os campos de estudo do
empreendedorismo e da estratégia. A partir de 2009, Schindehute e Morris (2009),
Simsek e Heavy (2011) e Sirém et al. (2012) (hachurados em rosa no Quadro 1),

destacam a aprendizagem como principal fator mediador do EE.

Cabe ressaltar que, independentemente das altera¢cdes que tenham ocorrido
com o constructo empreendedorismo ao longo dos anos, a crescente centralidade do
papel da empresa nesse processo adquire notoriedade (Costa, Barros & Carvalho,
2011).

Dada a incipiéncia e amplitude do tema, faz-se necessério a correta
conceitualizacéo e definicdo dos fundamentos do EE, a seguir.

2.3. FUNDAMENTOS E CONCEITO DE EMPREENDEDORISMO ESTRATEGICO

A literatura sobre empreendedorismo abrange disciplinas como psicologia,
economia, sociologia, antropologia, histéria e financas. Schindehutte e Morris (2009)
referem-se a intersecdo do EE como uma estabilizada perspectiva que combina
autopercepcao de outras disciplinas e culturas, e defendem que a justaposicao de
componentes criticos do empreendedorismo e da estratégia ndo pode ser explicada
de forma simples e reducionista. Esses componentes demonstram propriedades que
sao inerentemente complexas, dindmicas, nao lineares, aparentemente aleatérias e

gue interagem através de varios niveis de andlise.

A definicdo conceitual € importante para que resulte em um claro entendimento
sobre as praticas e mecanismos de mediacdo da aprendizagem no processo do

empreendedorismo estratégico. De um lado, tem-se a exploration (exploracéo),
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caracterizado pelos autores Ireland e Webb (2007), como o comportamento de
procurar, descobrir, pesquisar, estudar, produzir e desenvolver um negécio, ou seja,
comportamento de prospecc¢ao de oportunidades. Por outro lado, tem-se a exploitation
(explotacao), caraterizado pelos autores como o comportamento de aproveitar, tirar
proveito econdémico de determinada éarea, sobretudo quanto aos recursos nela
existentes, ou seja, a procura por vantagem no ambiente competitivo. A exemplo de
Macaneiro e Cunha (2011), optou-se por traduzir os termos exploration e exploitation,
respectivamente, como estratégia de prospeccao de oportunidades (EPO) e estratégia

de aproveitamento de vantagem competitiva (EAVC).

Um dos preceitos fundamentais do EE € que a empresa é tida como a unidade
basica de analise e incluem-se a necessidade de comportamentos simultaneos, entre
prospeccao e aproveitamento, para as empresas maximizarem seu desempenho e
riqueza. Esses comportamentos sao vistos como complementares, o que facilita a sua

integracao (Ireland et al., 2003).

A meta da organizacdo é alcancar um equilibrio entre os dois tipos de
comportamento, criando estratégias de prospeccdo e de aproveitamento. Essa
complementaridade contribui para a empresa gerir seus recursos estrategicamente de
forma a faciltar as EPO e as EAVC (Schindehutte & Morris, 2009). Esse
comportamento organizacional, voltado para a prospecc¢ao e aproveitamento com foco
na inovacdo, ajuda as empresas comprometidas com as praticas de EE a
responderem corretamente as mudancas significativas do turbulento ambiente
organizacional, além de desenvolverem fontes sustentaveis de vantagem competitiva

para o futuro.

Portanto, sintetizando os conceitos apresentados, principalmente por Meyer,
Neck e Meeks (2002), Ireland, Hitt e Sirmon (2003) e Schindehutte e Morris (2009),

pode-se definir Empreendedorismo Estratégico como:
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A capacidade organizacional de desenvolver simultaneamente, de um lado,
estratégias de prospeccao de oportunidade (EPO) e inovacbes mais radicais,
preparando a estrutura, cultura organizacional e operacoes, de forma nao estruturada
ou rotineira, para gerar fontes de vantagem competitiva futura, e por outro lado,
estratégias de aproveitamento de vantagem competitiva (EAVC) e inovacdes mais
incrementais, alinhadas as competéncias empresariais essenciais e as oportunidades
identificadas em periodos anteriores, de forma mais estruturada e regular, por meio

de rotinas conhecidas, para gerar vantagem competitiva em curto e meédio prazos.

Quadro 2 - Conceito de empreendedorismo estratégico
Fontes: Meyer, Neck & Meeks, 2002; Ireland, Hitt & Sirmon, 2003; Schindehutte &
Morris, 2009.

O foco excessivo em apenas um tipo de estratégia pode levar ao risco das
empresas nao sustentarem seu desempenho. Para que suceda o desempenho acima
dos concorrentes, deve haver um equilibrio entre as estratégias de prospeccao e de
aproveitamento, e o desempenho organizacional. Esse equilibrio € mediado pela
aprendizagem (Meyer et al, 2002; Ireland et al, 2003; Schindehutte & Morris, 2009).

Os dois principais mecanismos que contribuem efetivamente com o EE,
proporcionando um equilibrio entre prospecc¢do e aproveitamento, sdo a estrutura
organizacional e a cultura organizacional, ambas voltadas para a aprendizagem e a
inovacdo continua (Ireland & Webb, 2007). As operacbes sdo consideradas um
terceiro mecanismo, acessorio e confirmatdrio, pois apenas legitimam ou ndo 0s
comportamentos de prospeccdo e de aproveitamento, ao ocorrerem conforme os

padrdes culturais e dentro de uma estrutura organizacional definida.

Por exemplo, o resultado obtido em uma operagdo que gere uma inovagao,
uma oportunidade pontual, é a possibilidade de a empresa obter uma vantagem
competitiva momentanea, gerando valor ao cliente, ao conseguir sair de uma
competicdo baseada apenas em preco e qualidade. Se as operacdes obtivessem
suporte na estrutura e na cultura organizacional, esse tipo de oportunidade seria
constantemente apropriada pela organizacdo. Mesmo que a concorréncia possa imitar

essas inovagdes iniciais, a organizacdo mantém-se em um processo ciclico que
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transforma oportunidades em vantagem competitiva de forma recorrente
(Schindehutte & Morris, 2009). Destaca-se que a apropriacdo das inovagdes obtidas

das EPO e as EAVC séo permeadas por diversos componentes.

2.4. MODELO DE EMPREENDEDORISMO ESTRATEGICO E SEUS
COMPONENTES

As acdes empreendedoras apoiadas em uma perspectiva estratégica facilitam
gue a empresa identifique oportunidades mais apropriadas a serem exploradas, assim
como o estabelecimento de suas vantagens competitivas. Em ambientes turbulentos,
as organizac0des precisam ter mentalidade empreendedora para pensar em negocios,
em suas oportunidades e em capturar beneficios da incerteza (Hitt & Ireland, 2002).
Um dos diferenciais das organizacbes empreendedoras estd em reconhecer e
explorar oportunidades que seus concorrentes dificilmente possam copiar (Shane &
Venkataraman, 2000; Zahra & George, 2002; Dess & Lumpkin, 2005).

Assim como ja explanado na definicdo do conceito, o EE € uma intersecéo entre
0os campos de estudo de estratégia e de empreendedorismo, e, portanto, foram
usadas varias bases tedricas para integrar o conceito, como a teoria RBV, capital
humano e social, criatividade cognitiva e aprendizagem organizacional. A integracao
entre esses varios componentes do EE indica como a combinacdo dos
comportamentos de busca de oportunidades e de vantagem competitiva gera a
criacao de rigueza para a organizacao. Ireland et al. (2003) definem um framework e

descrevem componentes distintos e suas contribuicdes para balancear o EE.
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Mentalidade
empreendedora
1 = Aplicacdoda . . .
Gerenciamento p ; C TP— Criacao
estratégicode criatividadere — & __slde
: Desenvolvimento competitiva ;
recursos - = riqueza
de inovacao

Cultura

empreendedora

e

Lideranca

empreendedora

Figura 3 - Balanceamento do empreendedorismo estratégico
Fonte: Ireland et al. (2003, p. 967)

Conforme a Figura 3, o modelo de EE de Ireland et al. (2003) destaca quatro
secOes para as organizacdes alcancarem a vantagem competitiva e a criacdo de
riqueza. A primeira secdo integra a mentalidade empreendedora com seus
componentes chave, como oportunidades empreendedoras, a agilidade
empreendedora, a l6gica de opcdes reais e 0 enquadramento empreendedor. A
segunda secao integra a cultura e lideranga empreendedora como aspectos vitais do
EE. Na terceira se¢do € discutido como 0 gerenciamento estratégico dos recursos
organizacionais fornece a base para os comportamentos de busca de prospeccao e
de aproveitamento. A quarta secao discute como aplicar criatividade e desenvolver
inovacéo, a fim de gerar oportunidades para a organizacao.

Essas diferentes sec¢fes, citadas na Figura 3, sdo reforcadas na pesquisa de
Schindehutte e Morris (2009) sobre o dominio do estudo de EE como um conjunto
complexo de fenbmenos que ndo podem ser cuidadosamente empacotados de acordo
com as fronteiras disciplinares. Os autores ressaltam que além da prospeccéo e do
aproveitamento, destacados por Ireland et al. (2003), outros quatro componentes e
trés mecanismos trazem maior contribuicdo ao desenvolvimento dos estudos em EE.
Os componentes sao: a oportunidade, a inovacédo, o0 micro e macro ambientes, a
interacédo e dinamica. Os mecanismos que contribuem com o EE sdo o operacional,

estrutural e cultural.

Outros autores (Kuratko, Morris, & Covin (2011) tipificam e definem cinco

formas de EE, a saber: Renovacao estratégica — caracterizada pela ado¢édo uma nova
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estratégia; Regeneracdo sustentada — caracterizada pela introducdo de uma nova
categoria de produto; Redefinicdo de dominio — caracterizada pela reconfiguracéo de
um produto ja existente; Rejuvenescimento organizacional — caracterizada pela
melhoria de processos e capacitacdo da empresa; e Reconstrucdo do modelo de
negdécio — caraterizada pelo redesenho da estrutura organizacional e mercadoldgica.
Esta tese tem como pressuposto que a aprendizagem possui papel mediador no
processo do EE independentemente do tipo empregado pela organizacéo e, portanto,

nao serdo classificados os tipos de EE para amostra desta pesquisa.

Entende-se que embora haja consenso de que o EE é formado por varios
componentes, as duas principais dimensdes do EE sdo as estratégias de prospecc¢ao
de oportunidades e de aproveitamento de vantagem competitiva, sendo que as outras
dimensdes citadas por Ireland et al. (2003) (mentalidade empreendedora; cultura e
lideranca empreendedora; gerenciamento estratégico de recursos e; aplicacdo da
criatividade e inovagédo) permeiam e viabilizam as duas principais. Essas duas
principais dimensdes atuam por meio dos mecanismos operacionais, estruturais e
culturais da organizacéo, e caso haja mediacdo da aprendizagem, ha a geracao de

desempenho superior aos concorrentes.

2.5. ESTRATEGIAS DE PROSPECCAO DE OPORTUNIDADES E DE
APROVEITAMENTO DE VANTAGEM COMPETITIVA

Na literatura internacional, faz-se referéncia aos constructos estratégia de
prospeccao de oportunidades (EPO) e estratégia de aproveitamento de vantagem
competitiva (EAVC) como exploration e exploitation, respectivamente. A fim de
justificar e fundamentar a utilizagdo dos constructos exploration como EPO e
exploitation como EAVC, menciona-se abaixo as definicbes do Oxford Dictionary?.

Esta interpretacao corrobora as pesquisas de Macaneiro e Cunha (2011).

Exploration: 1. the action of exploring an unfamiliar area:
space exploration: an exploration of the African interior; 2.

the action of searching an area for natural resources:

4 Disponivel em : <http://oxforddictionaries.com>. Acesso em: 9 out. 2013.


http://oxforddictionaries.com/
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onshore oil and gas exploration; 3. thorough examination
of a subject: some changes in the care-giving situation may
need exploration: an exploration of society and human

nature.

Exploitation: 1. the action or fact of treating someone
unfairly in order to benefit from their work: the exploitation
of migrant workers; 2. the action of making use of and
benefiting from resources: the Bronze Age saw exploitation
of gold deposits; 3. the fact of making use of a situation to
gain unfair advantage for oneself: the Government’s

exploitation of the fear of crime.

Segundo Houaiss (2001), prospeccéo tem a conotacdo de sondagem; exame
de um terreno para descobrir um fildo mineral; procura de clientes; estudo das saidas
de um mercado. O que ocorre, por exemplo, quando, de forma subjetiva, nao
estruturada e aparente, os colaboradores de uma organizacdo buscam novas
oportunidades em ambientes pouco conhecidos, assim como buscam por informacdes
que geram possiveis inovacdes e oportunidades a serem exploradas em médio ou

longo prazo (Peltokorpi, 2008).

Essa busca de informacdes para se prospectar novas oportunidades,
normalmente, excede o0s limites organizacionais quando, por exemplo, o0s
colaboradores visitam feiras de negocios, eventos, empresas de outros setores e
fornecedores. Os colaboradores utilizam essas informacdes colhidas como
benchmarking para seu negécio. Essa busca ndo envolve os stakeholders com a
mesma intensidade que ocorre nas EAVC (exploitaion) e, portanto, ha um menor nivel
de previsdo dos acontecimentos e possiveis mudancas organizacionais, gerando

incerteza em relacao aos resultados dessas ac¢des por parte dos stakeholders.

Os ambientes dinamicos geram mudancas que podem provocar tensao nas
organizacdes. A tensdo decorre da estranheza em relagdo aos padroes
organizacionais atuais (Shiniashiki, 2002) ou pela incompatibilidade com os valores e
crengas ja arraigadas na cultura organizacional (Schein, 1984; Schein, 2009). Para
atuar em ambientes pouco conhecidos ou nao desbravados, as organizacOes

precisam criar ou renovar suas competéncias para prospectar essas oportunidades
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(Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 2005).

Por sua vez, o aproveitamento, segundo Houaiss (2001), tem a conotacao de
tirar proveito; utilizar e empregar; o que ocorre, por exemplo, quando a organizacao
busca, de forma estruturada e objetiva, estratégias de resposta as forcas que atuam
em um ambiente competitivo mais proximo da empresa, com seus limites mais
conhecidos e explorados, como a rivalidade dos concorrentes, o poder de barganha
de fornecedores e clientes, a ameaca de entrada de um novo concorrente, ou a

ameaca de um produto substituto (Porter, 1980).

Esse aproveitamento de recursos e informacdes envolve grande parte da
estrutura da empresa. As possiveis a¢cdes ou mudangas na estrutura organizacional
séo facilmente percebidas e até previstas pela maioria dos stakeholders. Algumas
mudancas, como a alteracdo do posicionamento de mercado, normalmente incidem
em mudancas estruturais. Essas mudancas sdo resultado da estratégia de
aproveitamento, que decorre principalmente de duas variaveis: a alta certeza sobre
as tendéncias do mercado e a curta duracdo entre a introducdo de sucessivas

inovacdes no mercado (Ireland & Webb, 2007).

As empresas que sao capazes de atender essas duas variaveis do mercado
com alta qualidade de produtos e servigcos desfrutam de vantagem competitiva por
serem capazes de conquistar fatias significativas de mercado. Os colaboradores das
empresas percebem o ambiente de aproveitamento como composto pelo exercicio de
rotinas conhecidas, o0 que resulta na ampliacdo do conhecimento de forma
incremental. Esse ambiente de aproveitamento é preferido pelos colaboradores em
detrimento do ambiente de prospeccao de novas oportunidades, que normalmente é
composto por rotinas ndo estruturadas e ndo familiares a maioria dos integrantes da

organizacao (March, 1991).

Esses dois diferentes tipos de ambientes organizacionais requerem diferentes
tipos de comportamento organizacional. No sentido figurado, esses ambientes
diferenciados séo referenciados como Oceano Azul, com menc¢éo ao ambiente aberto
e ndo desbravado, e como Oceano Vermelho, com referéncia ao ambiente fechado,
no qual a luta pela participagdo no mercado é acirrada ou “sangrenta” (Kim &
Mauborgne, 2005).

O equilibrio entre os ambientes de EPO e de EAVC resulta em um fluxo de
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inovagao que pode habilitar a empresa a tirar proveito das oportunidades existentes
ou futuras. Alguns autores (Schindehutte & Morris, 2009; Sirén et al., 2012)
consideram dificil a passagem e o equilibrio entre as EPO e as EAVC. Para que se
obtenha esse equilibrio, sdo necessarias mudancas na estrutura, operacéo e cultura
organizacionais. Desse modo, a transicdo de aproveitamento para prospec¢ao, assim
como de prospecgdo para aproveitamento, € viabilizada. Empresas em que a
inovacdo e a dinamica da mudanca sdo constantes, possuem maior facilidade para

realizar a transicao entre as EPO e as EAVC (Ireland & Webb, 2007).

A intersecdo entre gerenciamento estratégico e empreendedorismo tem como
foco a vantagem competitiva e a prospecgdo de oportunidades como blocos de
construcdo, com 0s gquais as vantagens competitivas futuras serdo criadas. O EE
proporciona inovacdes continuas para a organizagao, e sua efetividade é obtida com
0 equilibrio entre prospeccdo e aproveitamento, ou seja, as empresas com mais
sucesso equilibram os esfor¢os expendidos para prospectarem oportunidades para o
amanhad enquanto aproveitam as vantagens competitivas de hoje (Ireland & Webb,
2007).

O EE envolve realizar acdes empreendedoras, com perspectiva estratégica,
pelo conjunto formado por gestores e colaboradores. Se esse conjunto for capaz de
identificar oportunidades, mas incapaz de explora-las, ele ndo percebe o potencial de
criacao de riqueza da organizacao (Hitt & Ireland, 2002). Por outro lado, empresas
com vantagens competitivas atuais, mas sem novas oportunidades identificadas para
serem exploradas a médio e longo prazos, podem, por exemplo, sujeitar-se a um risco
de tal forma que alguma mudanca no mercado possa diminuir a sua taxa de criacéo

de riqueza ou mesmo reduzir a riqueza criada anteriormente.

Nesta pesquisa adota-se como modelo de analise o Quadro 3, a seguir,
sintetizando principalmente, as abordagens de Schindehutte e Morris (2009) e Ireland
et al. (2003), e usando como referéncia os trabalhos de Sirmon, Hitt e Ireland (2007),
Ireland e Webb (2007) e Sirén et al. (2012).



Dimensdes Descricéo Base tedrica
o Prospeccéo de oportunidades; Schindehutte e
Estratégias ] N .
Aproveitamento de vantagem competitiva. Morris (2009).
Operacional;
Mecanismos | Estrutural; Ireland e Webb
Cultural. (2007).
Busca de oportunidades; Gestdo estratégica de
recursos; Ireland et al. (2003).
Lideranca empreendedora; Interacdo e Dinamica;
Componentes ) )
Mentalidade empreendedora; Micro e Macro
ambientes;
Criatividade e Inovacéo.
Mediagéo Aprendizagem. Sirén et al. (2012).
Descoberta de oportunidades dificilmente imitaveis a
frente de seus concorrentes; capacidade de gerar | Shane e
ideias; especializacdo em parceiras com clientes; | Venkataraman
bons conhecimentos em tecnologia e mercado; | (2000); Hitt et al.
) rapidez na tomada de decisdo; posse de patentes | (2001); Sirmon et al.
Indicadores o ) ) 3 )
do EE proprias; sinergia entre producdo, desenvolvimento e | (2007); Kurato e
0
engenharia; crescimento do lucro; taxa de | Goldsby (2004);
crescimento da receita; crescimento de ativos; | Dess e Lumpkin
crescimento de contratacfes; estrutura organizada | (2005); Ireland et al.
em projetos; equipes criativas com habilidades | (2003).
diversas; o capital financeiro, humano e social.
Desempenho;
Crescimento; Ireland et al. (2003).
Resultados N
Vantagem competitiva;
Riqueza.

Quadro 3 - Modelo de andlise do EE
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Conforme o Quadro 3, para este estudo considera-se como fatores de analise

da mediacéo da aprendizagem para a viabilizagédo do processo do EE, as dimensdes

EPO e EAVC, os mecanismos operacionais, estruturais e culturais da organizacéo

(Schindehutte & Morris, 2009; Ireland et al., 2003), alguns indicadores para

identificacdo do processo do EE, e indicadores de resultados, como o desempenho
acima dos concorrentes, vantagem competitiva, crescimento organizacional e geracéo
de riqueza (Shane & Venkataraman, 2000; Hitt et al., 2001; Sirmon et al., 2007; Kurato

& Goldsby, 2004; Dess & Lumpkin 2005; Ireland et al., 2003).
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Nesta secao procurou-se esclarecer a intersecdo entre os campos de estudo
de empreendedorismo e gestdo estatégica, demonstrando as principais linhas de
estudo que serviram como base para a evolucdo do conceito de EE, seus
fundamentos, a conceitualizacéo de EE, e a definicdo das dimensdes para o modelo

de andlise do EE.

Na secdao trés, a seguir, apresentam-se as relacdes entre EE e a aprendizagem,
seu risco e o contexto em PME, assim como define-se aprendizagem com seus niveis

e elementos.
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3. A APRENDIZAGEM NO EMPREENDEDORISMO ESTRATEGICO

Varios pesquisadores (Sirmon, 1961; March, 1991; Crosan et al., 1999; Sirén
et al., 2012) ja alertavam as organiza¢cfes para ndo sobreinvestirem em estratégias
de aproveitamento de vantagem competitiva — EAVC, em curto prazo, pelo risco de
obstruirem as estratégias de prospecc¢ao de oportunidades e EPO, em longo prazo —
pois, pela incompatibilidade de recursos e competéncias organizacionais entre essas
duas estratégias, seria necessario um elemento mediador e integrador, a

aprendizagem.

Nesta sec¢do serdo discutidos a definicdo de aprendizagem e seus tipos; o papel
mediador da aprendizagem; a relacdo entre aprendizagem e as estratégias de
prospecdo e de aproveitamento; os niveis de aprendizagem; o conhecimento
estratégico — base para a aprendizagem, com seus niveis de distribuicao,
interpretacgdo e aplicagdo do conhecimento —; assim como serao discutidos o risco das
organizacdes desenvolverem um foco excessivo em aclGes de aproveitamento de
vantagem competitiva (armadilha do aproveitamento de vantagem competiiva) e; a

contextualizagcdo do EE em PME de alto crescimento orgénico.

3.1. APRENDIZAGEM

A aprendizagem é um campo de pesquisa abrangente e abordado por diversas
perspectivas. Varios autores destacam a falta de consenso sobre aprendizagem e a
distincdo entre as duas abordagens principais no ambito organizacional sobre o tema
— aprendizagem organizacional e organizacao de aprendizagem (Garvin, 1993; Perin
et al., 2006).

Embora o fendmeno em questéo seja 0 mesmo, a abordagem da aprendizagem
organizacional trata das dimensdes especificas do processo de aprendizagem,
enquanto a da organizacdo de aprendizagem diz respeito as dimensbes ou
caracteristicas da organizacdo como entidade que busca ou realiza esse processo de

aprendizagem (Garvin, 1993; Perin et al., 2006).

O EE tem como pressuposto de que a organizacao utiliza a aprendizagem com
fins estratégicos, e essa intencionalidade em seu uso € mais condizente com a

abordagem da organizacdo de aprendizagem. N&o obstante, para responder a
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pergunta de pesquisa de como a aprendizagem media o processo do EE em PME de
alto crescimento organico, com um enfoque mais interpretativo, procura-se néo
restringir a apenas uma abordagem de analise sobre aprendizagem no ambito
organizacional, visto que a aprendizagem € tida como possivel resultado da
adaptacao de individuos e equipes aos padrdes do ambiente, assim como da criagéo

e mobilizagdo de conhecimentos e de saberes nos niveis individuais e grupais.

3.1.1. Principais tipos de aprendizagem no ambito organizacional

Pesquisas de Probst e Buchel (1997), Schultz (2001) e Perin et al. (2006) fazem
referéncia aos principais tipos de aprendizagem organizacional. Os autores exploram
algumas das principais definicbes e a evolucdo conceitual, relacionadas a
aprendizagem organizacional, pautados, principalmente, pelo trabalho seminal de
Argyris e Schon (1978), com a definicdo de ciclo simples (single-loop), ciclo duplo
(doble-loop) e déutero (triple-loop), e sugerem trés niveis de aprendizagem: a)
codificacdo, na qual a organizacdo aprende com base em codificacdes de inferéncias
construidas a partir de experiéncias e rotinas; b) exploracédo (exploration), baseada
em buscas, variacdes, risco, experimentacdo, flexibilidade e inovacdo e; c)
aproveitamento (exploitation), com énfase no refinamento, escolhas, eficiéncia,

implementacao e execucao.

No Quadro 4, a seguir, os autores Perin et al. (2006) relacionam os principais
conceitos de aprendizagem organizacional a definicdo de ciclo simples (single-loop),

ciclo duplo (doble-loop) e déutero aprendizagem (triple-loop).

Autor

Aprendizagem de

ciclo simples

Aprendizagem de

ciclo duplo

Aprendizagem

hologréfica

Argyris e Schon
(1978)

Aprendizagem de ciclo

simples

Aprendizagem de ciclo

duplo

Déutero-

aprendizagem

Bateson (1981)

Aprendizagem tipo |

Aprendizagem tipo Il

Déutero-

aprendizagem

Hedberg (1981)

Aprendizagem de

Aprendizagem de

Aprendizagem de

ajuste volume de negdcios virada
Desenvolvimento da
) . Pressuposto
Shrivastava (1983) Adaptacéo base de

compartilhado

conhecimento
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_ Baixo nivel de . .
Fiol e Lyles (1985) ] Alto nivel de aprendizagem
aprendizagem
Aprendizagem
Senge (1990) ) Aprender a aprender
adaptativa
) ] ] . Ciclo de
Ciclo de aprendizagem | Ciclo de aprendizagem .
Garratt (1990) ) . aprendizagem
operacional politica )
integrado
Aprendizagem de ciclo | Aprendizagem de ciclo Aprendizagem
Morgan (1996) ] o
simples duplo holografica
Probst e Buchel } )
Adaptativa Reconstrutiva Processo
(1997)
Schultz (2001) Codificacéo Exploragéo Aproveitamento

Quadro 4 - Referéncias aos tipos de aprendizagem no ambito organizacional
Fonte: Perin et al. (2006)

Conforme os autores, a aprendizagem de ciclo simples refere-se a eficiéncia
ou a melhor forma de atingir os objetivos existentes. Nesse nivel a aprendizagem é
considerada adaptativa, porque é por meio dela que a empresa adapta-se ao seu
ambiente. O pressuposto da aprendizagem adaptativa € o de que a organizacao reage
aos eventos do ambiente por meio da correcdo dos erros das teorias em uso,

mantendo-as alinhadas as normas existentes.

Na aprendizagem de ciclo duplo, antes da efetivacdo de uma acdo ha um
exame dos principios de base do sistema. A aprendizagem de ciclo duplo envolve a
revisdo critica da teoria em uso por meio do questionamento dos principios e regras

vigentes, que sao entdo adequadamente alterados.

A déutero-aprendizagem configura-se como a habilidade de aprender a
aprender, consistindo em um melhor proveito da intuicdo sobre o processo de
aprendizagem nos ciclos simples e duplo, com a criagdo de novos processos de

geracdo de modelos mentais.

Para este estudo utilizar-se-a as definicbes de aprendizagem de ciclo simples
e ciclo duplo, mas dar-se-& preferéncia a utilizacdo da definicdo de aprendizagem
holografica, em detrimento da definicdo de deutéro-aprendizagem, pela énfase no
efeito multiplicador e tridimensional da aprendizagem a partir de um ou mais pontos

distintos da organizacéo (Morgan, 1996).
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PROCESSO
DE GERACAO
DE MODELOS
MENTAIS

MODELOS
MENTAIS

RESULTADOS

Aprendizagem de
Ciclo Simples: ajuste
da acdo para atingir o
aprendizagem: Aprendizagem de resultado desejado

entendimento e

Déutero-

T Ciclo Duplo:
criagdo de novos transformacgao dos
processos de geragdo || modelos mentais para
de modelos mentais a geragdo de novos

significados e agdes

Figura 4 - Aprendizagem de ciclo simples, duplo e déutero ou holografica
Fonte: Perin et al. (2006)

A aprendizagem pela perspectiva estratégica e gerencial € vista como um
subcampo da aprendizagem organizacional (Antonelo & Godoy, 2010). A
aprendizagem estratégica € compreendida como um processo de criacdo de
conhecimento e aquisicdo das informacfes para a transformacédo, interpretacao,

distribuicdo e retencéo do conhecimento na memdaria organizacional (Kuwada, 1998).

Antonello e Godoy (2010) destacam sete perspectivas da aprendizagem
organizacional, a saber: sociolégica; psicologica; antropolégica; politica; histérica;
econbmica e; estratégica/gerencial, que concatena alguns aspectos das perspectivas
anteriores. Neste estudo da-se preferéncia a utilizacao da aprendizagem estratégica /

gerencial como alicerce para o desenvolvimento da pesquisa.

A aprendizagem estratégica / gerencial ou aprendizagem em estratégia €
definida como uma capacidade dindmica da organizagdo que consiste na geracao,
interpretacdo, disseminacéo e implementacao do conhecimento estratégico originado
dos processos intraorganizacionais (Kuwada, 1998; Coombs et al., 2000; Lima, 2007).
Como este trabalho ja trata da intersecao entre estratégia e empreendedorismo, da-
se preferéncia ao uso simplesmente do termo aprendizagem, em detrimento dos

termos aprendizagem em estratégia ou aprendizagem estratégica / gerencial.

Estudiosos suspeitam que a aprendizagem seja uma capacidade limitada, que
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pode ser aplicada somente a um ponto especifico dentro de um periodo de tempo,
pois estaria restrita ao uso de recursos organizacionais escassos (Levinthal & March,
1993; Crossan et al., 1999; Decarolis & Deeds, 1999).

Schindehutte e Morris (2009) ressaltam que o foco do EE é a aprendizagem
que propicia 0 balanco entre prospeccdo de oportunidades e aproveitamento de
vantagem competitiva, de modo a gerar desempenho superior aos dos concorrentes,

com crescimento e criacdo de rigueza para essas organizacoes.

3.2. O PAPEL MEDIADOR DA APRENDIZAGEM

O comportamento empreendedor € inerentemente arriscado e muitas vezes
falha. As organizacBes caracterizadas como empreendedoras aprendem com as
falhas estratégicas na tentativa de melhorar seu desempenho em vendas ou sua taxa
de crescimento (Covin et al., 2006; Covin & Lumpkin, 2011). A aprendizagem com
essas falhas contribui na captura de informagdes sobre o que deve ser mudado para
realizar novos esfor¢cos bem sucedidos (Sirén et al., 2012). As empresas capazes de
aprender com as suas acfes estratégicas e com seus resultados também sdo mais
propensas a responder adquadamente as novas oportunidades de mercado (Garrett,
Covin & Slevin, 2009).

As organizagcdes que executam acgOes prospectivas de oportunidades
concentram-se na gestao e desenho de suas operagfes, de modo a capacita-las a
entrar em novas areas de negocios. Elas procuram por novas ideias tecnolégicas de
forma proativa e buscam formas inventivas para satisfazer necessidades emergentes
dos clientes, visando ativamente novos grupos de consumidores. Tais acodes
prospectivas criam novos conhecimentos nos campos técnico, social e organizacional.
No entanto, esse comportamento prospectivo ndo é acumulado sem os investimentos
necessarios em desenvolvimento, implementacao e avaliacdo do novo conhecimento
gerado (Sirén et al., 2012).

A aprendizagem (capacidade de compartilhar, interpretar e implementar o
conhecimento) age como um mecanismo que transforma as novas oportunidades de
negdcio em novos produtos e servigos (Sirén et al., 2012). A rapida acumulagéo das
oportunidades empresariais é de reconhecida importancia, pois com o tempo, o valor

dessas oportunidades podera diminuir, principalmente em ambientes de negbcios
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dindmicos. Portanto, a capacidade de compartilhar, interpretar e implementar o
conhecimento aumenta a probabilidade de entrada nos mercados e da rapida
capitalizacdo de recursos (Ireland et al., 2003; Wu & Shanley, 2009).

A aprendizagem pode melhorar o desempenho e a vantagem competitiva da
empresa no mercado por meio de estratégias pioneiras, como inovac¢des incrementais
ou radicais em processos ou produtos, em meédio e longo prazos. Pode, ainda, tornar
o comportamento de prospeccédo de oportunidades mais aceitavel para gerentes e
colaboradores avessos ao risco, melhorando assim a criagdo e manutencdo de novos

negocios (Garrett et al., 2009).

3.3. A APRENDIZAGEM E AS ESTRATEGIAS DE PROSPECCAO E DE
APROVEITAMENTO

A abordagem da aprendizagem em estratégia, conhecida como a escola da
aprendizagem (Mintzberg & Lampel, 1999), sustenta que a esséncia de uma
organizacdo de sucesso esta na sua capacidade de criar continuamente e reformular
estratégias. Essa abordagem usa teorias organizacionais de aprendizagem para
fornecer a autopercepcao sobre como as organizacfes podem interpretar, distribuir e
incorporar conhecimento estrategicamente importante para facilitar e recriar

continuamente vantagens competitivas.

A aprendizagem é entendida como uma capacidade dinamica da organizacao
(Eisenhardt & Martin, 2000) e, pela perspectiva estratégica, pode ser considerada um
processo no qual os conhecimentos obtidos a partir de atividades estratégicas sédo
usados para posterior fim estratégico (Zack, 2002).

A aprendizagem em estratégia é organizacional, socialmente construida pelo
grupo e individual (Crossan et al, 1999; Bontis, Crossan & Hulland, 2002; Lima, 2007).
O processo de aprendizagem em estratégia parte de uma série de semelhancas com
0 ponto de vista do processamento de informacéo da aprendizagem organizacional,
pois a aprendizagem capta as principais dimensdes da capacidade de absorcao, ou
seja, reconhece o valor de novas informacdes, assimila e aplica essas informagdes

com fins corporativos e comerciais (Sirén et al., 2012).

Varios autores (Kuwada, 1998; Thomas, Sussman & Henderson, 2001; Covin
et al., 2006; Anderson, Covin & Slevin, 2009; Sirén et al., 2012) sustentam que a
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aprendizagem (em estratégia) deve ser considerada um tipo de aprendizagem
organizacional que diz respeito a capacidade da organizagdo processar niveis de

conhecimento, de forma que renove as estratégias organizacionais.

Sirén et al. (2012) definem a aprendizagem em estratégia como um processo
de ordem superior por meio do qual as empresas internalizam o conhecimento
estratégico adquirido nos comportamentos de prospeccdo de oportunidades e de
aproveitamento de vantagem competitiva. A definicho de aprendizagem (em

estratégia) envolve trés componentes principais.

Primeiro, a aprendizagem em estratégia leva a uma renovacao estratégica da
empresa, destinada a melhorar a posicdo competitiva da organizagdo. Portanto, a
aprendizagem em estratégia visa desenvolver e renovar estratégias de uma
organizacao para se manter a frente da competicdo, enquanto que a aprendizagem
organizacional ajuda a empresa a perceber e implementar suas estratégias

predefinidas.

Segundo, o conhecimento estratégico em si € um importante ativo, mas requer
um processo de aprendizagem para difundir e incorporar 0os novos conhecimentos,
tecnologias, produtos e servi¢cos. A definicdo de aprendizagem em estratégia destaca
o papel das organizacbes de desenvolverem um alto nivel interno de processos de

transferéncia de conhecimento e integragao.

Terceiro, como o processo de aprendizagem nao cria conhecimento estratégico
em si, é dependente do conhecimento criado pelo comportamento de prospeccao de

oportunidade e de aproveitamento de vantagem competitiva.

Kohtamaéki e Bourlakis (2012), em seu estudo sobre os antecedentes da relacao
de aprendizagem em parcerias, destacam que a aprendizagem ocorre por meio de
trés constructos complementares: praticas relacionais, capital social e relacionamento
especifico com fornecedores relativo a investimentos. Os autores sugerem que as
empresas devem ser capazes de facilitar o desenvolvimento desses constructos e

destacam que ha um impacto significativo dos trés construtos sobre a aprendizagem.

Wu e Shanley (2009) concluiram que no contexto da industria de dispositivos
eletromédicos dos EUA, o impacto da prospeccédo sobre o desempenho inovador é
complexo e depende das caracteristicas do estoque de conhecimento organizacional.

Além disso, Rothaermel e Alexandre (2009) constataram em sua pesquisa que a
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capacidade organizacional de absorcdo, em configuragbes de tecnologia, permite
obter ambidestralidade (Guttel & Konlechner, 2009).

Essas pesquisas ratificam a necessidade das organizacfes desenvolverem um
alto nivel interno de processos de transferéncia de conhecimento e integracdo para
renovarem estratégias e manterem-se a frente da competicdo. As EPO geram
conhecimento estratégico que € aproveitado por meio da aprendizagem para novos
negocios da organizacao. Em contrapartida, as EAVC criam conhecimento estratégico
gue é baseado em préticas de negdcios atuais e vantagens competitivas, ampliando
assim a capacidade presente de a organizacdo avaliar, incorporar e aplicar os

recursos atuais para fins comerciais.

A distribuicdo e compartilhamento dos conhecimentos, em seus diversos niveis,
contribui para a aprendizagem, aumenta o estoque de recursos e gera equilibrio

organizacional.

3.4. NIVEIS DE APRENDIZAGEM

Alguns autores (Castafieda & Pérez-Acosta, 2005; Castafieda & Rios, 2007)
destacam o modelo de Crossan et al. (1999) como referéncia no tema aprendizagem
por integrar os niveis individual, grupal e organizacional em um tnico modelo. Crossan
et al. (1999) destacam quatro premissas centrais sobre a aprendizagem: a) ocorre nos
niveis individual, grupal e organizacional; b) esses trés niveis de aprendizagem estao
ligados aos processos de intuicdo, interpretacdo, integracao e institucionalizacéo; c)
envolve uma tensao entre assimilar o novo aprendizado (exploration - prospeccéo) e
usar o que tem sido aprendido ao longo do tempo (exploitation - aproveitamento) e; d)

a cognicao afeta a acao e vice-versa.

7

A intuicio é um processo em grande parte inconsciente, individual e
diferenciado, relacionado a um contexto e as pessoas envolvidas. Esta pautado por
autopercepcao, conhecimentos, imagens e metaforas pessoais advindos de
experiéncias que, acumuladas, constroem um mapa mental para servir como base ao
processo intuitivo. Cada mapa possui uma “cole¢do” de conhecimentos tacitos, modos
de pensar e aprendizagens, de dificil transferéncia e explicitacdo por seu carater
subjetivo. O uso desses conhecimentos pode se orientar tanto pelo passado

(aproveitamento), revendo situacdes, como pelo futuro (prospecc¢ao), para pensar nas
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circunstancias que virdo, com foco na inovacao (Crossan et al., 1999).

A interpretagdo dessas circunstancias pode ocorrer tanto em nivel individual
guanto em equipe. Ela consiste ha comunicacgao e explicacdo, por meio de metaforas
e/ou acles, autopercepcgdo, sensacoes e ideias. O uso de linguagem comum leva a
integracado, entendimentos reciprocos entre individuos, que dialogam e compartilham

ideias, propondo a¢des coordenadas (Crossan et al., 1999; Castafieda & Rios, 2007).

Se determinado procedimento produz resultados favoraveis, é regulamentado
pelos membros de maior influéncia e torna-se rotina por certo periodo. Quando acdes
advindas da integracdo transformam-se em regras e procedimentos formalizados,
ocorre a institucionalizacdo em nivel organizacional, ou seja, o aprendizado contido

em sistemas, estruturas, procedimentos e estratégias € perenizado na estrutura e
mem©ria organizacionais. (Schein, 1984; Crossan et al., 1999).

A Figura 5, a seguir, representa a aprendizagem como um processo dinamico
nos niveis individual, grupal e organizacional.

Diretrizes

Intuigéo

Individual
1
\ \Inteq)retag‘ﬁo

" Integragio

B Grupal \
\ b S

acio
v

Retroaliment:

Institucionalizagéo

Organizacional

Figura 5 - A aprendizagem como um processo dinamico
Fonte: Crossan et al. (1999, p. 532)

Conforme a Figura 5, a intuicéo e interacdo dos individuos e grupos gera acdes
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e conhecimentos que sédo interpretados e integrados ao nivel organizacional que, por
sua vez, internaliza esses conhecimentos nos niveis grupal e individual. Essa figura
representa, também, a tensao interativa e criativa entre os processos de exploracao
de conteddos ja aprendidos por meio da retroalimentacdo (aproveitamento ou
feedback) e assimilacdo de novos aprendizados por meio de diretrizes (prospecc¢ao

ou feed forward).

No processo de exploracéo de conteudos (aproveitamento), o que foi aprendido
pela empresa e validado no nivel organizacional (institucionalizacdo) retorna aos
niveis grupal e individual, afetando o modo como as pessoas pensam e agem
(intuicdo). Na assimilacdo de novos aprendizados, surgem novas idéias e agdes no
nivel individual (intuicdo e interpretacdo), passando ao grupo e a organizagao
(integracdo) (Crossan et al., 1999; Bastos, Loiola & Gondim, 2007). A aprendizagem,
em seus diversos niveis, abastece o estoque de recursos com conhecimento a ser

utilizado com fins estratégicos.

3.5. CONHECIMENTO ESTRATEGICO

A internalizacdo dos conhecimentos como aprendizagem de modo a gerar
desempenho superior pode ser baseada em dois pressupostos principais. Primeiro,
as EPO criam novos conhecimentos por meio de acdes experimentais e exploratérias
que sdo inerentes ao comportamento empreendedor (Anderson et al., 2009).
Segundo, as EAVC criam conhecimento sobre as demandas de melhoria dos recursos

e capacidades existentes, principalmente em praticas atuais e localizadas.

No processo de aprendizagem estdo juntos a cognicdo, a experiéncia e 0s
processos de tentativa e erro, que contribuem para a geragdo dos conhecimentos
tacito e explicito. Ha concordancia sobre a maior importancia do conhecimento tacito
para a aprendizagem na organizacao, Vvisto que o conhecimento explicito ndo captura
completamente a diversidade e a profundidade das acbes e comportamentos. Aos
conhecimentos tacito e explicito no cotidiano das organizagdes contemporaneas é
acrescentado o conhecimento cultural, como somatério da formacéo individual e

experiéncias organizacionais (Crossan et al., 1999).

Os conhecimentos tacito, explicito e cultural, oriundos de acbes do passado

empresarial, como por exemplo, a exploragdo de mercados ou o lancamento de
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produtos, agregam como conhecimento estratégico contemporaneo. Se o
conhecimento estratégico for disseminado, compartilhado e implementado em novas
acOes, resulta em aprendizagem que € internalizada e replicada pela organizacao e
por seus colaboradores. Fato que possibilita o aproveitamento de vantagem
competitiva e suscita desempenho superior aos dos concorrentes para a organizagao
em curto prazo (Kuwada, 1998; Crossan et al., 1999; Covin et al., 2006; Anderson et
al., 2009).

A disseminacdo do conhecimento estratégico permite aos individuos
compartilhar o conhecimento sobre suas experiéncias pessoais. Ao espalhar as ideias
prospectivas para os outros, 0s individuos reinterpretam e partilham o proprio
conhecimento. Essas intera¢cdes resultam no desenvolvimento de um consenso sobre
0 novo conhecimento estratégico, que pode ser implementado na organizacdo por

meio da pratica de atividades e processos.

Em tais processos, o conhecimento sobre novas tecnologias inovadoras de
produto, desenhos, ou sobre a necessidades dos clientes é institucionalizado em
sistemas organizacionais, estruturas e procedimentos que guiam as acdes dos
membros da organizacdo para atingir objetivos comuns (Slater & Narver, 1995;
Crossan et al., 1999). Portanto, a aprendizagem transporta ideias prospectivas do
nivel do desempenho do individuo para acdes de nivel organizacional (Sirén et al.,
2012).

Esse conhecimento pode ser considerado de uso estratégico, pois aumenta o
valor do aproveitamento, por exemplo, porque permite iniciativas de melhorias
origindrias de um departamento a serem assimiladas e incorporadas em outros
departamentos ou em outras unidades. Desse modo, as organizagdes diminuem seu
risco de atuacdo em ambientes dindmicos quando a aprendizagem possibilita as
organizacdes se apropriarem dos beneficios provenientes dos conhecimentos
gerados tanto das EPO quanto das EAVC (Verona & Ravasi, 2003; Lubatkin et al.,
2006).

O conhecimento € dindmico e essencialmente vinculado a acdo humana. Uma
vez que todo conhecimento possui pressuposi¢des tacitas, o conhecimento tacito ndo
€ algo que pode ser convertido facilmente em conhecimento explicito. A criacao de
conhecimento apresenta carater pessoal. A capacidade individual de julgamento é
baseada na apreciacdo do contexto e da teoria, a qual permite que o individuo
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generalize o conhecimento advindo de uma descoberta feita num contexto, aplicando-

0 em outros.

O conhecimento €, num determinado ponto do tempo, o resultado de certas
praticas sociais estabelecidas, por meio das quais o0 mundo € representado. O
conhecimento pressupde perspectiva e € construido no tempo e no espaco. Também
pressupde trabalho, isto &, sua forma depende essencialmente de tecnologias
disponiveis, das relacbes sociais em torno das quais o trabalho é realizado e

organizado, e dos propdsitos para 0s quais o conhecimento € utilizado.

As relagbes sociais por trds do trabalho inevitavelmente incorporam relacdes
de poder. Essa abordagem assume que o conhecimento ja possui forma e contetdo
determinados, é algo dado como certo (taken for granted) (Fleury & Fischer, 1996).

A gestdo do conhecimento é o processo dinamico de transformar uma pratica
nao reflexiva em reflexiva, elucidando as regras que guiam as atividades de prética,
ajudando a dar um formato particular ao entendimento coletivo, facilitando o

surgimento de conhecimento heuristico (Tsoukas & Mylonopoulos, 2004).

Desse modo, o novo conhecimento organizacional é criado por meio da
interacao entre individuos com conjuntos heterogéneos de conhecimento, mas para
que isso ocorra € necessario que eles estejam dispostos a compartilhar o seu
conhecimento com outras pessoas e que sejam capazes de compreender uns aos

outros (Tsoukas & Vladimirou, 2001) .

A maior parte das organizacfes limita o foco no seu ambiente mais imediato,
deixando de perceber sinais sutis de mudancas que poderiam ameacar a sua
sobrevivéncia em longo prazo. Nas areas periféricas da organizacdo é onde 0s
primeiros sinais de oportunidades e ameacgas podem ser “sentidos”. Esses sinais séo,
no inicio, dificeis de capturar e seu significado depende do ponto de vista da empresa

gue os examina (Day, Schoemaker & Snyder, 2010).

As organizagdes estdo empregando, cada vez mais, redes de relacionamento
(networks) internas e externas para melhorar a sua visao periférica e, assim, ganhar
vantagem competitiva. Uma visdo periférica de sucesso requer mais do que sentir
mudancas incipientes, também pressupde saber onde procurar as pistas. Um dos
problemas dessa investigacao é o “gap” entre a quantidade de informacgao recebida e

a capacidade das organizacdes para absorver e interpreta-las. H4 quatro maneiras de
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alavancar redes de relacionamento e tirar vantagem do conhecimento e
autopercepcdo das areas periféricas: o compartiihamento de inteligéncia;, o
escaneamento externo; o uso de autopercepcao customizada e; a inovacao aberta
(Day et al., 2010).

A aprendizagem permite & organizagdo avaliar, distribuir e integrar o
conhecimento advindo das EPO e EAVC, de modo que toda a organizacdo possa
usufruir e agir sobre esse conhecimento para alcancar 0s objetivos organizacionais
comuns (Slater & Narver, 1995; Crossan et al., 1999; Garrett et al., 2009).

3.5.1. Distribuigéo, interpretacéo e aplicacdo do conhecimento estratégico

A distribuicdo do conhecimento estratégico refere-se a partilha de
conhecimento estratégico que é adquirido no nivel individual e compartilhado por meio
de interacdes entre os individuos dentro e através das unidades organizacionais. O
conhecimento pode ser divulgado entre individuos e unidades por meio da
comunicacao formal e informal, o dialogo e o debate (Garvin, 2002; Tippins & Sohi,
2003).

A distribuicéo eficaz do conhecimento para fins estratégicos requer a existéncia
de conhecimentos anteriormente obtidos e relacionados, assim como de informacgao
agil, sistemas e uso eficaz de equipes e reunibes para compartilhar ideias (Cohen &
Levinthal, 1990).

A estratégia de distribuicdo do conhecimento é um importante ponto de partida
para o desenvolvimento do conhecimento organizacional compartilhado, o que é
importante na apropriacdo das estratégias de prospeccao e de aproveitamento (Bierly
& Hamalainen, 1995; Crossan et al., 1999).

A interpretacdo do conhecimento estratégico permite a organizacao identificar,
estrategicamente, fragmentos significativos e tomar acdes coletivas que afetam o
desempenho organizacional (Tippins & Sohi, 2003). A capacidade de uma empresa
desenvolver uma interpretacdo compartilhada de conhecimento influencia como os
individuos agem e como a organizacdo executa seus processos e acgbes de

prospeccao ou aproveitamento (Tippins & Sohi, 2003).

A aplicacdo do conhecimento estratégico € um processo que institucionaliza o
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novo conhecimento nos sistemas organizacionais, estruturas, procedimentos e rotinas
(Walsh & Ungson, 1991). A memaria organizacional propicia as organizagdes reduzir
a prospeccao improdutiva porque 0s sucessos e fracassos experimentados e
memorizados anteriormente permitem as empresas comparar e tirar conclusées sobre
estratégias favoraveis. Assim, a aprendizagem também ajuda as organizacdes a
identificarem préticas de negocios desfavoraveis e armadilhas, como a do
aproveitamento da vantagem competitiva (Sirén et al., 2012).

3.6. ARMADILHA DO APROVEITAMENTO DA VANTAGEM COMPETITIVA

Estudiosos suspeitam que a aprendizagem seja uma capacidade limitada, que
pode ser aplicada somente a um ponto especifico dentro de um periodo de tempo
(Levinthal & March, 1993; Crossan et al., 1999; Decarolis & Deeds, 1999). Isto €, a
capacidade de aprendizagem é limitada em seu uso, devido a dependéncia da
trajetoria ligada a base de ativos organizacionais previamente estabelecidos em seus
processos relativos as EPO e as EAVC (Cohen & Levinthal, 1990; Decarolis & Deeds,
1999).

O efeito da prospecc¢édo de oportunidades para a aprendizagem é moderado
pelo nivel de aproveitamento de vantagem competitiva (Sirén et al., 2012), ou seja,
percebe-se o0 valor da prospeccdo na medida em que a organizacdo se apropria e
aproveita 0os novos conhecimentos. Esse efeito sugere que a mediacdo da
aprendizagem seja limitada, sendo uma capacidade dependente do caminho que
favorece as EPO sobre as EAVC. No entanto, a aprendizagem efetivamente permite
que ambos os tipos de estratégias melhorem o desempenho e a rentabilidade. Essa
capacidade de aprendizagem limitada significa que os niveis elevados de interagédo

podem ter pouca influéncia na profundidade do conhecimento alcancado.

No caso de uma armadilha de aproveitamento de vantagem competitiva,
elevados niveis de aproveitamento dominam a capacidade de aprendizagem em uma
organizacao, restringindo as inovacdes prospectivas (Simsek & Heavey, 2011). Assim,
as empresas possuem maior disposicao em investir e executar empreendimentos de
curto prazo, ligados a satisfacao das necessidades atuais, de processos e clientes ja

estabelecidos.

hY

Outro indutor a armadilha de aproveitamento de vantagem competitiva se
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apresenta quando as EPO normalmente ndo geram riqgueza em curto prazo, pois
envolvem investimentos e iniciativas de criacdo e inovacdo para o médio e longo
prazos. Isso se deve aos recursos para o financiamento das EPO serem obtidos
normalmente no curto prazo pelas EAVC. As EAVC geralmente se esgotam e ndo se
sustentam em longo prazo caso ndo sucedam novas oportunidades advindas das
iniciativas ligadas as EPO. Portanto, o foco execessivo em EAVC, embora traga
retorno em curto prazo, pode levar a organizacdo a perda de rentabilidade e baixo

desempenho frente aos seus concorrentes em medio e longo prazos.

Sirén et al. (2012) realizaram estudo quantitativo aplicando modelagem
estrutural, sobre a mediacéo da aprendizagem no EE, com 206 empresas Finlandesas
de software, das quais 84,5% eram PME. Na pesquisa foram aplicadas quatro
variaveis de controle: idade da empresa, tamanho, estoque de recursos e o dinamismo
ambiental. Os resultados dessa pesquisa demonstram a relagéo entre as EPO, as
EAVC e a aprendizagem, assim como o impacto das variaveis de controle sobre a

aprendizagem e o desempenho.

A Figura 6, a seguir, demonstra os resultados da pesquisa, por meio de linhas
tracejadas — para impacto ndo significante —, e linhas continuas — para impacto

significante.
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Figura 6 - Armadilha do aproveitamento de vantagem competitiva
Fonte: Sirén et al. (2012)

Na Figura 6, os resultados do estudo apresentam a direcdo da mediacédo da
aprendizagem, sugerindo que niveis elevados de EAVC limitam o impacto dos
elevados niveis de EPO, apoiando assim a existéncia de uma armadilha de
aproveitamento. A pesquisa indica a possibilidade de um efeito de moderacao
curvilinea, o que significa que elevados niveis de aprendizagem em EAVC parecem
facilitar o impacto sobre baixos niveis de aprendizagem em EPO.

Os autores destacam que as estratégias de prospeccao e de aproveitamento
sdo complementares na medida em que 0s recursos organizacionais sao disponiveis
e que deve haver a coexisténcia das EAVC e EPO com foco na inovagao para a
obtencdo de vantagem competitiva. Ressaltam, ainda, a necessidade de mais

pesquisas sobre as ligacoes entre a aprendizagem, suas dimensdes e efeitos.

Portanto, para facilitar o conhecimento, distribuicdo e difusdo de capacidades,
as organizacdes sao aconselhadas a aplicar praticas relacionadas com a partilha de
conhecimento entre as equipes e departamentos. Exemplos praticos incluem equipes
intra e interfuncionais, foruns de discusséo e outras intera¢cdes multifuncionais. Essas

praticas fornecem plataformas que mantém fluxos de inovacado mdultipla ligados por
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capacidades de divulgacdo e aprendizagem sobre novas maneiras de alcancar

desempenho e rentabilidade (Sirén et al., 2012).

Estudos em profundidade sobre os efeitos da aprendizagem no sucesso
organizacional sdo recentes (Anderson et al., 2009; Covin et al., 2006; Garrett et al.,
2009). Para uma empresa, 0 sucesso do processo do EE requer o continuo
desenvolvimento, utilizacdo e até mesmo renovacédo radical dos seus recursos e

capacidades (Sirmon et al., 2007).

Fica evidente que aprender como adquirir, agrupar, alavancar e renovar
recursos estratégicos organizacionais € fundamental para alcancar a vantagem
competitiva e criacdo de valor (Hitt et al., 2011). Essa evidéncia € nitida no ambito
operacional das organizacdes e eficaz em ambientes dinamicos (Mintzberg & Waters,
1985; Volberda, 1996; Teece, 2007), principalmente, como os de PME de alto

crescimento organico.

3.7. EMPREENDEDORISMO ESTRATEGICO EM PME
3.7.1. Caracteristicas de PME

No Brasil, embora a Receita Federal utilize o critério de faturamento para fins
de enquadramento fiscal, um dos critérios mais utilizados em estudos académicos e
diversos programas de crédito do governo federal em apoio as PME é a classificacdo
das empresas por porte, segundo o Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas
Empresas [SEBRAE] e o IBGE (SEBRAE, 2008).

A classificacdo das empresas conforme 0 seu porte se d4 em: micro, pequena,
meédia e grande, e sofre ligeiras modificacdes de acordo com o setor econémico —
indUstria ou comércio/servigo. S&o consideradas Microempresa: as industrias com até
19 pessoas ocupadas, e comércios e servicos, com até 09 pessoas ocupadas;
Pequena empresa: as industrias de 20 a 99 pessoas ocupadas, € comércios e
servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas; Média empresa: as industrias de 100 a 499
pessoas ocupadas, e comércios e servigos, de 50 a 99 pessoas ocupadas; acima

desse contingente sao consideradas grandes empresas (SEBRAE, 2008).

As grandes empresas nhormalmente possuem maior escala produtiva com mais

recursos e acesso facilitado a fontes de financiamento e de informacdes, assim como
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mais capital e outros expedientes para desenvolverem estruturas organizacionais
distintas para EPO e EAVC. O poder obtido com a maior escala produtiva permite a
essas grandes organizacbes adotarem modelos de estratégia mais deliberados, de
modo a controlar fatores do ambiente competitivo (Porter, 1984). Essas empresas
muitas vezes sao relativamente mais eficazes no aproveitamento de vantagens
competitivas, mas, normalmente, sdo menos capazes em identificar novas

oportunidades.

Algumas grandes corporacdes tém tentado replicar, em sua estrutura, o modelo
flexivel e &gil dessas PME, a exemplo de iniciativas como a abertura de novas
empresas a partir de empresas ja estabelecidas (spin-offs), equipes multifuncionais e
equipes de alto desempenho orientadas por projetos. Os dirigentes e gestores dessas
organizacdes devem ser capazes de reunir e usar informacdes, aprender, inovar,
tomar decisbes, implantar recursos, e compatrtilhar a visédo de futuro da organizacéo
(D’Aventi, 1994; Lima, 2007).

Por suas estruturas, as grandes empresas beneficiam-se mais da gestado
estratégica, assim como as PME beneficiam-se mais do empreendedorismo.
Enquanto a estratégia esta voltada para o desenvolvimento de longo prazo — o que
inclui um conjunto de decisdes sobre definicdo de escopo e como 0S recursos serao
adquiridos, gerenciados e destinados para gerar vantagem competitiva (Ghemawat,
2002) —, o empreendedorismo esta voltado para a renovacdo da organizacao e de
produtos e servicos, com um comportamento voltado para busca e criacdo de

oportunidades.

Ja as PME, devido a sua alta restricao de recursos, tornam-se mais vulneraveis
e sao obrigadas a desenvolverem EPO e EAVC dentro de uma mesma estrutura
organizacional, em paralelo com diversas outras atividades (Lima, 2007). Em termos
relativos, os pequenos empreendimentos sdo mais eficazes na prospeccao de
oportunidades, mas ndo séo tdo bem sucedidos no desenvolvimento de vantagens
competitivas necessarias para apropriar o valor dessas oportunidades. As PME por
serem mais flexiveis, em comparag¢do com as grandes empresas, podem adptar-se
mais facilmente as mudancas do ambiente de modo a desenvolverem estratégias
mais emergentes com recursos e capacidades distintas que possam ser fontes de
vantagem competitiva para essas organizagdes (Mintzberg & Waters, 1985; Barney,
1991).
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Em se tratando s6 do setor formal, as PME séo responsaveis por 52% dos
empregos e cerca de dois tercos de todos os postos de trabalho do setor privado no
pais (Global Entrepreneurship Monitor [GEM], 2011). Embora algumas PME se
assemelhem a grandes empresas, por exportarem ou importarem produtos e por
utilizarem sistemas de gestéo integrados, como o SAP®, ou selos de qualidade, como
0 SA 8000 ® (no caso de fornecimento para industria automotiva), é clara a distingéo
entre grandes empresas e PME, principalmente pela escassez de recursos (Lima,
2007).

Entre esses recursos, sua incapacidade administrativa € uma das principais
causas da mortalidade precoce dessas organizacdes. O SEBRAE (2008), em seu
estudo sobre a mortalidade de empresas, identificou que as organizacfes percebem
suas deficiéncias e cerca de 42% delas chegam a procurar algum profissional ou
instituicdo para assessora-las, embora essas acoes, frequentemente, jA ndo surtam

mais efeito, por falta de recursos, capacidade ou tempo hébil para uma reestruturacéo.

Enguanto 60% das novas empresas encerram suas atividades até o quinto ano
de atividade (SEBRAE, 2008), outras 1,5% das empresas atuantes sao classificadas
como empresas de alto crescimento organico — EACO (IBGE / ENDEAVOR, 2012)
com aumento médio contratacdo de pessoal assalariado de pelo menos 20% ao ano,

por um periodo de trés anos com, no minimo, dez pessoas ocupadas.

As empresas que possuem menos de cinco anos de vida e apresentam esse
mesmo desempenho sdo caracterizadas como “gazelas” pelo seu desenvolvimento
rapido (Julien, 2010), e seriam um subtipo de empresa de alto crescimento. Para este
estudo fez-se a escolha das PME de alto crescimento organico com mais de 3 anos
de fundacao, por se tratarem de empresas que ja superaram a turbuléncia da fase
inicial e possuem um crescimento mais estavel e sustentavel (IBGE / ENDEAVOR,
2012; OECD, 2011). Adota-se como presuposto que essas empresas desenvolveram
mecanismos efetivos de aprendizagem para obterem crescimento e desempenho

acima da média de seus setores.

Algumas empresas falham repetidamente na tarefa de balancear as EPO e as
EAVC, e o desempenho organizacional. A consequéncia é um colapso na adaptacao
ao ambiente competitivo. Nesses ambientes, o papel mediador da aprendizagem
como fator viabilizador do EE é fundamental para a sobrevivéncia das organizagoes,
principalmente das PME. O empreendedorismo é um fenémeno dominado



54

predominantemente por micro e pequenas empresas. Alguns autores tém destacado
a flexibilidade e facil adaptacdo das PME frente a ambientes competitivos (Torrés,
2004; Lima, 2007).

A escassez de estudos sobre PME ratifica-se com os levantamentos de Meyer,
Neck, Meeks (2002), realizados no SMJ no periodo de 1980 a 2000, com mais de
1500 artigos, nos quais as PME respondem apenas por 26,75% do campo de estudo.

3.7.2. Estratégia, Recursos e Capacidades em PME

A perspectiva tradicional de estratégia é formada pelo conjunto de trés
correntes: desenho estratégico, planejamento formal e do posicionamento. Essa
normativa estratégica também foi adotada para as PME (Lima, 2010a) de forma
predominante até a década de 1980. As teorias tradicionais assumem como
pressuposto base que as empresas de um mesmo setor, exceto pelo seu porte, sdo
basicamente idénticas em termos de recursos estratégicos que dominam e estratégias

gue perseguem (Barney & Clark, 2007; Porter 1980).

O racionalismo acentuado dessas correntes limita a perspectiva tradicional ao
subestimar as idiossincrasias, 0s interesses pessoais, 0 julgamento realizado pelos
atores, as interacbes humanas e a intuicdo no processo estratégico (Lima, 2010a).
Com as limitagcBes da perspectiva tradicional em estratégia, as contribuicbes de
orientacdo descritiva recebem maior atencdo. Entre tais correntes encontram-se a
corrente da base de recursos — RBV e Capacidades dinamicas, as correntes da
Aprendizagem e da Visdo. Essas correntes tém gerado, mais recentemente, grande
repercussao em estudos sobre estratégia e PME (Lima, 2010a).

A RBV defende que determinadas empresas conquistam vantagens
competitivas sustentadas, através do desenvolvimento de recursos e capacidades
valiosas, que sao inelasticas na oferta (Barney, 1991). Segundo Barney (1991), os
recursos de uma empresa incluem todos os seus ativos, como capacidades,
processos organizacionais, informagao e conhecimento, controlados pela empresa,
gue Ihe permitem conceber e implementar estratégias que aumentem a sua eficiéncia
e eficacia. O autor complementa que os recursos séo forcas que a empresa pode

utilizar para conceber e implementar as suas estratégias.

A RBYV constrdi a sua teoria sobre dois pressupostos opostos a perspectiva
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tradiconal. Assume que 0s recursos sao heterogéneos e imoveis. Isto €, as empresas
que competem dentro de uma mesma industria podem possuir diferentes conjuntos
de recursos; e, que 0S recursos sao imoveis entre as empresas, possibilitando assim

a perpetuacao no tempo da heterogeneidade (Barney, 1991)

Para um recurso ser considerado valioso para uma empresa, eles devem ser
cumulativamente: (a) valiosos, com a capacidade de explorar oportunidades e/ou
neutralizar ameacas a empresa; (b) raros, entre os potenciais e atuais concorrentes
da empresa; (c) imperfeitamente imitaveis, e sem substitutos estratégicos
equivalentes; (d) organizados, a empresa que os detém, tem de estar organizada de
forma a conseguir explorar o potencial inserido nesses recursos (Barney, 1991)

As PME, devido ao seu porte, tém dificuldade em competir pelo mercado, com
as grandes empresas, com base no preco e na diferenciacdo do produto, por néo
influenciarem pregos ou quantidades, criarem barreiras a entrada no mercado, ou
fidelizarem clientes e fornecedores. As PME possuem processos, recursos e
capacidades intrinsecas, que sao por vezes dificeis de imitar, ou conseguir, por outras

empresas. Este contexto permite as PME competirem mais eficazmente no mercado.

Uma formulagédo derivada da RBV se consolidou a partir do conceito de
Capacidades Dinamicas, desenvolvido por Teece, Pisano & Shuen (1997). Os
autores introduziram o conceito de capacidades dindmicas, as quais permitem as
organizacdes integrar, construir e reconfigurar competéncias tendo como objetivo
melhor lidar com as rapidas mudancas do ambiente. Essas capacidades adquirem a
forma de processos, tais como rotinas de desenvolvimento de produtos, aliancas,
capacidades para identificar, aplicar e replicar conhecimento e requerem nédo apenas
capacidade de adaptacdo, mas a capacidade de provocar, liderar a mudanca,

guebrando o paradigma tecnoldgico existente.

Observa-se que se as mudancas ocorrerem de forma esporadica, néo
intencional, sem um padrdo de procedimentos que sinalize a intencado de mudar, tais
mudancas ndo sdo provocadas por capacidades dindmicas. Os recursos ao serem
adequadamente configurados e reconfigurados, de acordo com novas exigéncias do

mercado, garantem vantagem competitiva de longo prazo.

Teece, Pisano & Shuen (1997) usam os termos adaptacdo, integracdo e

reconfiguragéo de habilidades organizacionais internas e externas. Para os autores,
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manter a vantagem competitiva requer o aproveitamento das capacidades ja
existentes (exploitation) e o desenvolvimento de novas capacidades (exploration), de
forma simultanea, sugerindo que tais termos, exploration e exploitation, sdo a base
das capacidades dinamicas. As capacidades dinamicas diferenciam-se das
capacidades operacionais, por estarem relacionadas as mudancas, enquanto que as

capacidades operacionais estéo relacionadas com a manutencéo do status quo.

Entende-se que o aproveitamento das capacidades ja existentes (exploitation)
e 0 desenvolvimento de novas capacidades (exploration), simultaneamente exige a
busca da adaptacdo desses dois elementos. Gerir essas capacidades requer
habilidade para tratar das tensbes dai decorrentes. Tais tensfes (ou conflitos) ndo

podem ser eliminadas, ja que isto implicaria na escolha de um entre os dois elementos.

J4, a escola de aprendizado adota a premissa de que a organizacao assume a
forma de aprendizado ao longo do tempo. Nesse processo, ndo ha separacgéo entre a
formulacédo e a implementacdo da estratégia. As iniciativas estratégicas surgem de
qualquer ponto da organizacdo, onde haja individuos que tenham capacidade e

recursos para aprender (Morgan ,1996; Lima, 2010a).

O conhecimento individual ao ser compartilhado entre individuos torna-se
conhecimento organizacional. Os conhecimentos anteriormente obtidos e
relacionados servem de apoio a aprendizagem. Esses conhecimentos relacionam-se
por meio de trocas de informacdo, sistemas, uso eficaz de equipes e reunifes de
pessoal para compartilhar ideias (Cohen & Levinthal, 1990; Kuwada, 1998) A
aprendizagem organizacional é integrada e dirigida por metas coletivas, levando a
construcdo mutua de conhecimento e que visa melhorar o desempenho e a

capacidade de adaptacao da organizagdo como um todo (Sirén et al., 2012).

Senge (2000) define que as organizacdes de aprendizagem séo alicercadas
em cinco disciplinas: dominio pessoal — que representa o compromisso individual para
desenvolver a sua prépria capacidade de aprendizagem; modelos mentais — que
representam o contexto em que cada pessoa observa e decodifica os fatos; visdo
compartiihada - que envolve as habilidades de descobrir “imagens de futuro”
compartilhadas que estimulem o compromisso genuino e o envolvimento; aprendizado
em equipe — é a capacidade dos membros de deixarem de lado as ideias
preconcebidas e participarem de um verdadeiro “pensar em conjunto”; e pensamento

sistémico - responsavel por integrar as outras disciplinas, fundindo-as em um corpo
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coerente de teoria e pratica. Segundo o autor, embora cada disciplina seja
desenvolvida em separado, somente em conjunto se € possivel estabelecer uma
organizacdo que aprende, pois, em conjunto essas disciplinas possibilitam ampliar

continuamente as capacidades organizacionais (Senge, 2002).

Além disso, todas as iniciativas bem-sucedidas criam correntes de experiéncias
que podem convergir para padrées que se tornam estratégias emergentes (Mintzberg
& Waters, 1985).

A corrente da visdo — também chamada de “escola empreendedora” por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1999) - toma a visdo como o alicerce do pensamento
estratégico nas empresas, pois define os elementos de base necessarios ao
desenvolvimento da estratégia. A visdo define seus elementos principais, que podem
ser aperfeicoados e complementados pela estratégia emergente (Mintzberg & Waters,
1985; Lima, 2010a).

Concluida a exposicdo do referencial tedrico, da-se continuidade ao
desenvolvimento do trabalho com a apresentacdo do método de pesquisa na secéo

quatro, a seguir.
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4. METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secédo € apresentado o método de pesquisa, contemplando perspectiva,
delineamento, demilitacdo, objeto, métodos de coleta e de analise, o termo de
consentimento livre e esclarecido, a descrigéo do desenvolvimento da pesquisa, assim

como quadros com resumo e desenvolvimento do método de pesquisa.

4.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Devido a complexidade do tema de pesquisa, optou-se por uma analise mais
profunda e deu-se preferéncia a corrente epistemoldgica interpretativista em
detrimento do simplismo do modelo funcionalista (Burrel & Morgan, 1979). O método
de pesquisa coerente com o propdsito do tema de estudo € o qualitativo, utilizado para
descrever como algo se desenvolve ou modifica, com suas causas, processos e
consequéncias (Flick, 2004; Vieira, 2004).

Foi adotado o delineamento seccional (ou corte transversal) da pesquisa, ha
qual procurou-se identificar em um periodo especifico da amostra a prevaléncia de
fatores relacionados a mediacédo da aprendizagem (Vieira, 2004). Cada organizagao
foi considerada como uma unidade de andlise (Creswell, 1998). O estudo foi realizado
por meio de pesquisa predominantemente indutiva, pois obteve-se conclusdes gerais
durante o processo de coleta e analise de dados dos casos estudados a partir de
premissas isoladas, mas também por meio de pesquiva descritiva, pois objetivou
observar e descrever relagdes entre diversos fatores (Godoy, 2006). A adoc¢éao do
estudo de casos multiplos proporciona vantagem em relacdo aos outros métodos pela
possibilidade de uma maior ateng&o do pesquisador para a compreensao de um caso

particular em toda a sua idiossincrasia e complexidade (Stake, 1995).

Os objetos de estudo foram seis PME, nacionais, de alto crescimento organico.
Esse tamanho de amostra é considerado suficiente para a validacdo dos resultados
em pesquisas do tipo qualitativa multicasos (Eisenhardt, 1989). Além da importancia
ja destacada desse tipo de organizagdo para a sociedade, ficou mais evidente a
mediagéo da aprendizagem para a viabilizagdo do EE nas estruturas mais simples de
PME, por se tratar de empresas com processos geralmente menos formalizados e

menos estruturados que nas grandes empresas.
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Procurou-se iniciar o estudo com um formato bem definido de plano de
pesquisa, mas no decorrer do trabalho, devido a restricbes de recursos como tempo,
capacidade logistica, verba ou disponibilidade dos respondentes, foi necessario

adotar uma postura flexivel para a coleta de dados (Stake, 1995; Mason, 1996).

A principal forma de coleta de dados foram as entrevistas semiestruturadas
com gestores e colaboradores em diversos niveis, amparadas por dados provenientes
de documentos das empresas, material audiovisual, arquivos e notas provenientes da
observacdo direta do pesquisador. A variacdo das fontes de coleta propiciou
triangulacédo dos dados com a geracao de hipéteses temporérias, que foram testadas
para sua validacdo ou descarte até a saturagao teédrica (Stake, 1995).

Conforme critérios desta Universidade, este estudo dispensa parecer e
submissdo ao Comité de Etica, por ndo apresentar nenhum tipo de risco ou
constrangimento aos seus respondentes. Contudo, optou-se por seguir as
recomendacdes da American Psychological Association — APA — e da Resolugéo n°
466, de 12 de dezembro de 2012, do Conselho Nacional de Saude, para a realizacéo
de pesquisas com seres humanos. Para tanto, adotou-se o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) — item 9.1 Apéndice A. A recomendagao ao uso do TCLE
é ratificada por diversos autores do campo da pesquisa qualitativa (Miles & Huberman,
2004; Lima, 2007) para resguardar os direitos dos respondentes.

4.2. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Para facilitar a identificacdo de empresas adequadas ao escopo desta pesquisa
foi necesséario o contato com entidades que possuiam acesso a organizacdes com
perfil especifico. Para tanto, foi solicitada a Endeavor, ao CIETEC e ao PROINE, a
gentileza de indicarem o contato de empresas caracterizadas como PME de alto
crescimento organico. Conforme a definicdo de EACO (IBGE / ENDEAVOR, 2012;
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico [OECD], 2011),
essas empresas indicadas deveriam possuir o aumento médio de pessoal ocupado
assalariado de pelo menos 20% ao ano, por um periodo de trés anos com, no minimo,
dez pessoas ocupadas, além de a contratacéo desse pessoal ocorrer por um processo

de crescimento natural — organico, e néo por fusdes ou incorporagoes.

A Endeavor € uma organizacao de fomento ao empreendedorismo que mobiliza
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organizages publicas e privadas no compartilhamento do conhecimento pratico sobre
empreendedorismo, com o objetivo de fortalecer a cultura empreendedora do Brasil.
O CIETEC - Centro de Inovacdo, Empreendedorismo e Tecnologia — € a entidade
gestora da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica de Sdo Paulo, instalada no
campus IPEN/USP da Cidade Universitaria. Ambas operam em S&o Paulo. Ja o
PROINE é o programa de incubacéo de empresas da Universidade Federal de Goiés,

em Goiania.

Utilizando como parametro de selecdo as definicbes de PME do
SEBRAE / IBGE (SEBRAE, 2008) e de empresas de alto crescimento organico do
IBGE / ENDEAVOR (IBGE / ENDEAVOR, 2012), foram contatadas, por indicagéo, 20
PME de alto crescimento organico. Apés a aceitacdo em participar das entrevistas, foi
realizado um contato inicial com oito empresas para confirmar seu perfil e duas
empresas foram excluidas da amostra. Esse contato contribuiu para aprimorar o

roteiro de entrevistas.

Para a selecdo da amostra observou-se a participacdo de empresas de
diferentes setores, para melhor validacéo dos resultados, sendo que todas empresas
possuiam fortes caracteristicas de EE (Eisenhardt, 1989; Miles & Huberman, 1994).
Essa verificagdo foi importante pois poderia ocorrer, por exemplo, que o desempenho
superior aos dos concorrentes fosse fruto de algum favorecimento pontual e ndo da

capacidade de gerar crescimento e riqueza em longo prazo.

Como parametro inicial de identificacdo de PME de alto crescimento organico,
mais facilmente mensuravel, adotou-se o desempenho organizacional, caracterizado
pelo crescimento anual consecutivo de 20% no numero de empregados por pelo
menos trés anos e por acdes de prospeccdo de oportunidades como caracteristica
empreendedora. Observa-se que a adog¢do de outros parametros, como vantagem
competitiva, exigiria para cada empresa uma analise do mercado mais profunda e

abrangente.

Para justificar o parametro utilizado na orientacdo deste estudo e selecdo da
amostra, destaca-se o levantamento bibliografico de 1010 artigos publicados no
Strategic Management Journal — SMJ —, no periodo de 1980 a 2000, segundo Meyer
et al. (2002), no qual 86% dos estudos demonstravam a orientagdao ao desempenho e
processos como 0 caminho para se obter a vantagem competitiva nas organizagoes.

Ja em relacdo as acdes de prospeccdo de oportunidades como caracteristica
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empreendedora, alguns autores (Lumpkin & Dess, 1996) argumentam que com esse
foco obtém-se a inovacao e inovatividade na forma de novos produtos, processos e
mercados, de modo a criar riqueza para as organizacfes. Outros autores (Shane &
Venkataraman, 2000) sugerem que a prospeccdo de oportunidades rentaveis é
fundamental para a criacdo de riqueza por meio do empreendedorismo. Os dois
pontos de vista concordam que a prospecc¢ao e o reconhecimento de oportunidades é

o coracao do empreendedorismo (Brown & Eisenhardt, 1998).

4.3. PROCEDIMENTOS DE COLETA PRINCIPAL DE DADOS — ENTREVISTAS
SEMIESTRUTURADAS

Com base na revisao de literatura e apés um conhecimento prévio do objeto de
pesquisa, oriundo dos contatos iniciais, das informacdes disponiveis nos sites das
organizagfes e dos dados secundérios — fruto das indicacdes da Endeavor e do
Centro de Inovacdo, Empreendedorismo e Tecnologia [CIETEC] —, iniciou-se o0
planejamento para a realizacdo da pesquisa referente: a) aos recursos, como
gravador, maquina fotografica, notebook, deslocamento, alimentacdo, etc. e; b) a
estrutura hierarquica — quais pessoas poderiam servir como informantes-chave, quais
os horérios disponiveis e quais as formas de acesso. Esse levantamento fez-se
necessario, pois as empresas que compdem a amostra encontram-se em quatro

estados diferentes, além de algumas delas possuirem filial em outro estado.

A revisao de literatura, a pesquisa inicial para levantamento de informacgdes, o
reconhecimento de campo e reflexbes sobre a pesquisa a ser efetuada
proporcionaram a elaboracao do roteiro de entrevistas (item 9.2 Apéndice B: Roteiro
de entrevistas) (Creswell, 1998). Utilizou-se um modelo delimitador (Figura 1), com o
intuito de direcionar a pesquisa e a coleta de dados, o que contribuiu para facilitar a

analise e compreenséao das informacdes colhidas (Miles & Huberman, 1994).

Os critérios iniciais para selecdo dos informantes-chave foram: a) o nivel
hierarquico, pois define a visdo sistémica e o acesso as informacdes relativas as
estratégias e aos objetivos organizacionais; b) o tempo de contratacdo na empresa,
pois a aprendizagem e a retroalimentagdo ocorrem na medida do tempo em que a
empresa evolui, e; ¢) a passagem por algumas mudancas durante o desenvolvimento

da organizacao, pois as mudancgas — que podem ser caracterizadas como periodos
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criticos — sdo marcos divisores das fases evolutivas da empresa. Posteriormente,
foram contatados outros membros das organizagbes, para a confirmagdo de
informacdes e verificar como assimilaram o processo de socializacéo e aprendizagem
(Crossan et al., 1999; Zheng, Qu & Yang, 2009).

Portanto, adotou-se a “amostragem teorica”, o que Eisenhardt (1989) define
como o processo pelo qual o pesquisador escolhe e decide sua amostra, composta
por integrantes ja definidos, além da sujeicédo de quais dados coletar e onde encontra-
los, tendo em vista a sua contribuicdo para confirmar ou refutar suposicdes iniciais da

pesquisa, subsidiando a formulagéo de possiveis respostas a questdo de pesquisa.

N&o obstante, ja previsto pela revisédo de literatura, na medida em que novos
temas surgiram no decorrer da pesquisa, definiu-se melhor o escopo das coletas de
dados principal — por meio das entrevistas semiestruturadas —, e acessoéria — por meio

das observacdes diretas, entrevistas focais e dados documentais.

4.4. PROCEDIMENTOS DE COLETA ACESSORIA DE DADOS — OBSERVACAO
DIRETA, ENTREVISTAS FOCAIS E DADOS DOCUMENTAIS

Quanto a forma de participacdo como pesquisador observador, adotou-se a
postura de ndo participacdo. Sobre isso Spradley (apud Kawulich, 2005) explica que
as atividades sdo observadas fora do cenario de investigacdo sem participagdo nas
atividades. Dentro do processo de observacdo (ndo participante) pode-se fazer uso
assessorio de entrevistas focais, presenciais (e posteriormente por telefone), para
uma melhor compreenséo do objeto de estudo e identificacdo de alguns pontos de
interesse especificos.

A entrevista focal, proposta por Merton e Kendall (apud Flick, 2004), é
caracterizada pelo uso de questdes néo estruturadas (abertas), para identificar pontos
de interesse e, posteriormente, semiestruturadas, utilizando os critérios de
especifidade, espectro e profundidade. No critério de especificidade, ressaltou-se os
elementos que determinam o impacto ou significado de um evento para o entrevistado.
No critério de espectro, assegurou-se que todos 0s aspectos e topicos relevantes
fossem abordados. Finalmente, no critério de profundidade, o objetivo foi obter mais

do que impressodes superficiais.

Em alguns casos, foi necessario um segundo encontro (ou contato) com 0s
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entrevistados. Durante as entrevistas, foi solicitado permisséo para o uso do gravador,
porém procurou-se ndo enfatizar seu uso e exercitou-se falar menos do que o
entrevistado, embora sempre direcionando o dialogo aos objetivos de pesquisa. Para
tanto, utilizaram-se técnicas simples, como o siléncio®, o estimulo®, ou a clarificacéo
retrospectiva’, a fim de que os entrevistados expressassem o que sentiam e néo

apenas o que recordavam (Godoi & Mattos, 2006).

Como fruto das entrevistas e observacdes, foram realizadas anotacdes
detalhadas, denominadas notas de campo, com o objetivo de colher dados dentro de
um escopo ja definido (roteiro de pesquisa). A observacédo abrange também aspectos
audiovisuais, como imagens e sons pertinentes ao objeto de estudo (Bauer & Gaskell,
2002). Posteriormente, todos os dados foram transcritos e identificados, assim como
as notas de campo foram agrupadas por entrevistado, data, local e unidade.
Completando o critério de coleta e andlise por meio da triangulacdo da coleta de
dados, foram colhidos também dados documentais.

Os dados documentais colhidos pelo pesquisador durante as visitas as
empresas foram primarios e secundarios. Os dados documentais primarios foram
informativos, dados sobre processos e mercado, e imagens e informagdes colhidas
nos departamentos e em seus sites. Os dados secundéarios foram reportagens
colhidas em outros sites e informacgdes sobre porte, ramo de atuacao e desempenho,
obtidas quando da indicacdo dessas empresas pelas entitidades de fomento ao

empreendedorismo — Endeavor e CIETEC.

Para preservar o direito de confidencialidade dos nomes dos integrantes e
informagdes das organizacfes, tomou-se o cuidado de formalizar a autorizacdo de
divulgacao dos dados por meio do TCLE. Foi dada como opg¢ao o cancelamento das
entrevistas, a recusa em responder qualquer questdo ou a simples omissédo da
informacédo ou nomes da empresa ou dos respondentes. Cuidou-se em resguardar
quaisquer informacdes confidenciais a que se teve acesso (Glesne, 1992; Kawulich,
2005).

5 Siléncio: representado pelo siléncio do entrevistador, indicando para que o entrevistado continue com
a fala.

6 O estimulo para que o entrevistado continue argumentando pode ser dado por meio de uma
sinalizacao positiva, como um aceno de cabeca, por parte do entrevistador.

7 Retrospectiva: o entrevistado pode ser auxiliado a recordar uma situagao especifica, como um texto,
uma foto ou mesmo um comentario, com base em relatos (FLICK, 2004, p. 91).
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4.5. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para a analise de dados foi utilizado, principalmente, o computador, no qual
foram arquivadas imagens, anotacdes, sons e entrevistas, posteriormente transcritas,
além de estudo complementar realizado com o uso tradiconal do lapis e papel, para
rascunhos de esquemas e outras observacdes (Bandeira-de-Melo, 2006). O software
Atlas.ti versdo 7.1.8, para estudantes (disponivel em <www.atlasti.com/>), contribuiu
com a tabulacdo dos dados, transcricdo das entrevistas, analise linguistica — que
verifica a frequéncia da ocorréncia de palavras, codificacdo dos trechos, a
identificacdo de padrdes e a elaboracao de esquemas, para a verificacdo de como a

aprendizagem mediou o processo do EE em PME de alto crescimento organico.

O processo de andlise iniciou-se com a categorizacdo e quantificacdo das
informacgdes obtidas por este pesquisador, que visou organizar e sistematizar as ideias
e 0 material para a codificacé@o prévia, o que facilitou e agilizou o processo de anélise,
finalizada com o tratamento dos dados qualitativos ao interpretar o conteddo em

relacdo as teorias apresentadas (Miles & Huberman, 1994).

Apbs a obtencdo de razoavel volume de dados provenientes, principalmente,
das entrevistas, o procedimento de andlise baseou-se no esbog¢o de um “mapa mental”
com a representacao visual (a arquitetura) da proposicéao desenvolvida, representada
por uma meta-matriz (Figura 7) na qual foram esquematizadas as relacGes
encontradas entre os diversos cédigos (Miles & Huberman, 1994; Bauer & Gaskell,
2002; Flick, 2004).

Nesse caso, 0 texto passou a ser o elemento central para o julgamento da
traducdo das experiéncias e interpretacdes, ao analisar a convergéncia para a
construcdo da proposicdo na busca da validacdo das descobertas, por meio da
comparacao constante dos casos (Selltiz, 1987). A somatoria das entrevistas, notas
de campo, dados primarios e secundarios, e dos varios estratos e representacdes
formadas ao longo do processo formaram o corpus (Bauer & Gaskell, 2002).
Lembrando que todo o processo de pesquisa ocorreu em fases distintas (conforme
Figura 2 — esquema de desenvolvimento da tese — e Quadro 6 — Sintese do

desenvolvimento do roteiro de pesquisa).


http://www.atlasti.com/
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4.6. RESUMO DO METODO E DESENVOLVIMENTO DO ROTEIRO DE PESQUISA

A seguir, no Quadro 5, identifica-se os principais autores que serviram de base
para a elaboracédo do método utilizado e, posteriormente, 0 Quadro 6 demonstra como

ocorreu o desenvolvimento do roteiro de entrevista utilizado nesta tese.

Fundamentacéao

Autores que deram base ao desenvolvimento da fundamentacéo

Perspectiva tedrica,
preferencialmente,
interpretativista sobre
como a aprendizagem
viabiliza o
empreendedorismo
estratégico em PME de
alto crescimento

orgéanico

Burrel e Morgan (1979) definem as perspectivas; Meyer et al. (2002);
Ireland et al. (2003); Schindehutte e Morris (2009); Ireland e Webb
(2007) fornecem o modelo de EE adotado; Raisch e Birkinshaw
(2008); Raisch et al.,(2009); Simsek et al. (2009); Simsek e Heavey
(2011); Sirén et al. (2012) explicam as limitagdes do modelo; Crossan
et al. (1999) informam sobre os niveis de aprendizagem; Lima (2007)
e SEBRAE (2008) contribuem com as carcateristicas de PME. Julien
(2010), IBGE / Endeavor, (2012) e OECD (2011) esclarecem as

caracteristicas de empresas de alto crescimento orgéanico.

Método qualitativo

Selltiz (1987); Eisenhardt (1989); Miles e Huberman (1994); Stake
(1995); Creswell (1998); Vieira (2004); Stake (2006); Lima (2010);
Sirén et al. (2012).

Modelo delimitador

Miles e Huberman (1994).

Problema de pesquisa

Ellis e Levy (2008), Creswell (1998) e; Hernon e Schwartz (2007).

Estudo multicaso

Stake (1995); Stake (2006).

Entrevista

semiestruturada

Miles e Huberman (1994); Bauer e Gaskell (2002); Flick (2004).

Entrevistas focais

Flick (2004); Spradley apud Kawulich (2005).

Observacéo direta

Creswell (1998); Kawulich (2005); Godoy (2006).

Notas de campo

Selltiz (1987); Bauer e Gaskell (2002).

Andlise dos dados

Miles e Huberman (1994); Creswell (1998); Flick (2004); Flick (2004);
Kawulich (2005); Sierra apud Godoi e Mattos (2006); Lima (2010).

Software Atlas.ti7

Bandeira-de-Melo (2006); Lima (2010).

Quadro 5 - Fundamentacgdo e autores utilizados para a elaboracédo do método

O Quadro 6, a seguir, procura sintetizar e demonstrar o desenvolvimento do

roteiro de entrevista utilizado nesta tese (Miles & Huberman, 1994).
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(sentido do desenvolvimento das questdes)

_____________________________ » B
Questao- | Subquestées
chave I
| Subquestdes
Constructo Questao- | Subquestdes
chave [ Objetivos
| Subquestdes
Fendbmeno Questéo- | Subquestées
central chave |
Constructo ! Subquestdes
Questéo- ! Subquestdes
chave v
Subquestdes
— /
e

1. Pré-teste para validacao dos topicos.

2. Aprimoramento do roteiro para as entrevistas e observacoes.

1. Prospeccéo das empresas dentro do perfil desejado.

2. Contato inicial para explanacdo do tema e autorizacéo formal para a pesquisa.

3. Identificag@o da din&mica de funcionamento, fundadores, possiveis informantes-chave, historico

organizacional e contexto socioecondmico.

4. Elaboracao e aplicagéo de subquestdes iniciais com um informante-chave.

5. Elaboracdo do questionario semiestruturado a ser aplicado aos informantes-chave, com base na
revisdo de literatura, no reconhecimento de campo e em reflexfes sobre a pesquisa a ser efetuada.

6. Entrevistas semiestruturadas, observacéo direta e entrevistas focais.

7. Formulacao de proposi¢cdes temporarias.

8. Recalibragem e retorno ao campo.

9. Descricao.

10. Saturacao tedrica.

Quadro 6 - Sintese do desenvolvimento do roteiro de pesquisa

No Quadro 6 apresenta-se o processo de desenvolvimento e aprimoramento
do roteiro de entrevistas e observacdo aplicado neste estudo. Esse aprimoramento
ocorreu em paralelo ao desenvolvimento do estudo, principalmente durante os
primeiros contatos (Selltiz, 1987; Eisenhardt, 1989).

No Quadro 6, as setas em vermelho indicam o sentido do desenvolvimento dos
topicos para analise nas organizagfes. Inicialmente os constructos tedricos foram
divididos em cerca de 17 questbes-chave (nomeadas de objetivos no roteiro de
entrevista. Essas 17 questdes-chave (ou objetivos) foram divididos em cerca de 140
subquestdes (ou topicos) a serem investigados nas organizacbes. Essas 140

subquestdes deram origem ao roteiro para a as entrevistas (Apéndice B - Item 9.2).
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Conforme roteiro no Quadro 6, apds os itens 1 a 4 (prospeccao das empresas;
autorizacdo; contato inicial; e aplicacdo de subquestdes iniciais), aprimorou-se o
roteiro para as entrevistas, composto pelos principais itens da revisao de literatura
sobre o fenbnemo central, para a formulacdo das questdes-chave necessarias para a
realizacdo da pesquisa. Assim, com base nos objetivos de pesquisa aperfeicou-se as
sub-questBes com os fatores (ou variaveis) de andlise do estudo, que deram origem
ao questionario semiestruturado (item 5), ja aprimorado, que foi utilizado para a
continuidade da pesquisa. No item 6: realizam-se as entrevistas semiestruturadas e a
observacao direta por parte do pesquisador nas dependéncias das empresas. Com 0
inicio da tabulacdo dos dados, algumas vezes, € necessario retornar ao campo para
entrevistas com foco mais especifico em determinados assuntos (entrevistas focais),
0 que deu origem ao item 7: proposicdes temporarias, que foram testadas e
recalibradas (item8) e, posteriormente, descritas (item 9), até a saturacao tedrica (item
10).

A relevancia do tipo de método e objeto adotados nesta pesquisa esta na
escassez de estudos indutivos, mais aprofundados, com a comparacdo entre
diferentes estruturas organizacionais e setores de atuacao (Sirén et al., 2012), assim
como pela caréncia de estudos em PME, principalmente, de alto crescimento
organico, comparados aos estudos em grandes organizacgdes (Lima, 2007).

Na secdo cinco, a seguir, da-se continuidade ao estudo com a analise dos

dados.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo apresentam-se as empresas objeto deste estudo, codificam-se e
agrupam-se os dados das entrevistas e executam-se as analises intracasos, com a
discussdo e conclusdo por organizacdo estudada, e a analise intercasos, com a
proposicdo de um modelo que demonstra as relagdes de influéncia na dinamica da
aprendizagem estratégica. Destaca-se que devido ao grande volume de dados das
entrevistas e notas de campo, optou-se por apresentar apenas os dados mais

relevantes para este estudo.

7

A amostra é composta por seis empresas de pequeno e médio porte que
obtiveram rapido e acentuado crescimento nos ultimos trés anos. Duas das empresas
estdo sediadas na cidade de Goiania - GO, e as demais nas cidades de Arapongas -

PR, Campo Mouréo - PR, Sdo Paulo - SP e Rio de Janeiro - RJ.

Os contatos iniciais objetivaram a permissao para a realizacdo do estudo e a
certificacdo de que as empresas encontravam-se dentro do perfil de PME de alto
crescimento. Esses contatos serviram também para o aprimoramento do roteiro de
entrevistas, principalmente no que se refere a perspectiva longitudinal, com a
obtencdo de informacdes sobre o histérico da empresa e de periodos criticos que
foram marcantes no desenvolvimento das organizagdes (Lima, 2007).

As entrevistas iniciaram-se com os dirigentes das empresas, para a verificacdo
de quais eram as acles e estratégias organizacionais, formalizadas ou ndo. Em
seguida, o foco das entrevistas voltou-se para os colaboradores, a fim de verificar suas
percepcdes e acdes nas organizacoes.

A analise dos dados deu-se em duas fases. Inicia-se com as analises
intracasos, por meio da triangulagdo dos dados em cada caso, isoladamente,
utilizando os dados provenientes das entrevistas semiestruturadas, das notas de
campo — fruto das observacfes e dos dados documentais primarios e secundarios.

Em cada caso codifica-se, agrupa-se, analisa-se e discute-se os dados.

Posteriormente, na analise intercaso, verificou-se a propagacdo de padrdes
recorrentes de relacdes entre os fatores de mediacdo da aprendizagem. Esses

padrdes tornaram-se um modelo testado até sua saturagao teorica.



69

5.1. APRESENTACAO DOS CASOS

Inicia-se a apresentacdo das empresas com a descricdo das principais
atividades de cada empresa, fatores internos — como histérico e caracteristicas —, e
de fatores externos — como dados demograficos e informacdes sobre o mercado em

que atuam.

Ratifica-se que para compor a amostra de seis empresas, foram contatadas
cerca de 20 organizacdes indicadas pelo CIETEC, Endeavor e PROINE / UFG. Os
critérios para a selecdo da amostra deste estudo foram: a) a indicacdo do CIETEC,
Endeavor e PROINE / UFG, como entidades que reconheceram e acompanharam o
crescimento dessas empresas; b) a acessibilidade e a permissdo para o0
desenvolvimento da pesquisa,; c) a verificacdo da evolucdo do numero de funcionarios,
junto aos gestores e colaboradores, conforme critério de alto crescimento
(IBGE / ENDEAVOR, 2012), e; d) a identificacdo de dados documentais primarios ou
secundarios que atestassem seu crescimento ou demonstrassem seu reconhecimento

por parte de stakeholders — como reportagens ou premiagoes.

O Quadro 7, a seguir, sintetiza a apresentacdo de cada empresa. Destaca-se
que a ordem de apresentacdo atribuida as empresas refere-se a sequéncia
cronoldgica em que as entrevistas ocorreram. Observa-se que todos os entrevistados

foram extremamente receptivos e geraram grande contribuicdo ao estudo.

LR Numero de
Caso Atividades principais Localizacao Ramo desde a f L
x uncionarios
fundacéao
SolucGes em Big Data Tecnologia da
Geografico para A . =
Empresa Goiania informacéo / .
desenvolvedores de - . 4 anos 13 diretos
1 : ; — Goias Sistemas de
Business Intelligence
rastreamento
Empresa | Software de gestdo de Goiania T.ecnOIOQ'? da .
2 - informacéo / 4 anos 12 diretos
2 condominios — Goias A
Condominios
Solucdes em
Empresa qulpamentos Cam~po Tecnologlzjl da 40 diretos e
3 eletrbnicos para a Mourao — informacéo / 11 anos 2 indiretos
agricultura de precisdo Parana Agropecuéria
Rede licenciadora de Educagdo /
Empresa A Arapongas Escola de .
4 escolas de inglés — Parana idiomas 10 anos 15 diretos
Empresa Telerradiologia — Rio de Saude / 6 anos 15 diretos e
5 andlise de imagens e Janeiro — Radiologia 50 indiretos
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emisséo de laudos, a Rio de
distancia Janeiro
Empresa Producéo de farmacos S350 Paulo Inglﬂ:;tria _
6 de alto valor agregado _ S350 Paulo quimica / 13 anos 13 diretos
Farméacia

Quadro 7 - Sintese da apresentacdo de cada empresa

Observa-se que algumas das empresas entrevistadas nao formalizaram a

autorizacdo para a divulgacédo dos nomes e dados da pesquisa. Nesses casos omitiu-

se as informacdes que poderiam identificar essas empresas.

O Quadro 8, a seguir, demonstra quando foram realizadas as entrevistas e

quais empresas consentiram formalmente com a divulgacdo de seus nomes e dados

da pesquisa, e, a seguir, faz-se a apresentacao introdutéria de cada organizagao

objeto deste estudo.

Empresa | Consentiu formalmente com a divulgacdo dos dados | Local e data da entrevista
Empresa | Nao Goiania — GO, 27 de marco
1 de 2014.
Empresa | Nao Goiania — GO, 28 de margo
2 de 2014.
Empresa | Sim, Campo Mourdo - PR, 19 de
3 Pro Solus — Agricultura de preciséo junho de 2014.
Sécio / Diretor: Fernando Mizote
Colaborador / Gestor de operagdes: Alessandro Freire
Zagui
Empresa | Sim, Arapongas - PR, 06 de julho
4 Washington do Brasil — Licenciadora de escolas de inglés | de 2014.
Sacio / Diretor: Siddhartha Octavio da Costa
Colaborador / Gestor de marketing: Roberto Rocha
Empresa | Sim, Rio de Janeiro — RJ, 26 de
5 Pro-Laudo Telerradiologia julho de 2014.
Sacio / Diretor: Dr. Felipe Morais
Colaborador / Gestor de operacdes: Renan Barros
Empresa | Nao Sdo Paulo — SP, 05 de
6 agosto de 2014.

Quadro 8 - Consentimento para divulgacéo dos dados

Apresentagédo da Empresa 1

A Empresa 1 é uma pequena empresa de servigcos de tecnologia, com 13

funcionarios, localizada em Goiania - Goias. Atua no mercado ha quatro anos, e € uma

empresa incubada na PROINE / UFG. Seu fundadoré doutor em informatica e
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pesquisa solucbes em Big Data Geografico, que consiste em plataformas para as
empresas desenvolverem projetos de Business Intelligence geografico. O
fundador/empreendedor iniciou sua empresa com o desenvolvimento de um sistema

rastreador para veiculos.

O segmento de sistemas de rastreamento para veiculos possui grande
demanda, € bem competitivo com grandes players, em ambiente de concorréncia
acirrada e rentabilidade reduzida. Em paralelo a atuacdo nesse segmento, a
organizacdo continuou desenvolvendo solu¢cdes em Big Data Geografico. Apds dois
anos de fundacao, a empresa formatou um produto em Big Data Geografico e passou
a oferecer um recurso inovador aos desenvolvedores de sistemas empresariais
inteligentes. Trata-se de uma plataforma que facilita 0 armazenamento de informacfes
a serem tratadas por diversos softwares em analises, como relacionamento com o
cliente e investigacbes mercadoldgicas ou logisticas, cruzando bases de dados e

mapas, correlacionando indices demogréficos, entre outros.

Com esse segundo produto, o fundador reestruturou a empresa e ampliou suas
operacdes em Big Data. Hoje atende varios clientes em todo o Brasil e esta iniciando

contatos no exterior, obtendo rapido crescimento.

Apresentagao da Empresa 2

A Empresa 2 atua no mercado ha quatro anos, possui 12 funcionarios. Essa
pequena empresa de servicos esta sediada em Goiania - Goias, na incubadora
PROINE / UFG. Seus fundadores sao graduados em informatica e contabilidadee

resolveram empreender ao perceberem uma oportunidade de mercado.

Os soécios verificaram a dificuldade em administrar condominios, e com base
em suas formagdes e experiéncia profissional, desenvolveram um software de gestéo
de condominios diferenciado, no qual os sindicos possuem acesso a varias

ferramentas que os auxiliam na administracéo e reducao dos custos operacionais.

As solucdes de que o mercado dispunha, até entdo, ndo contemplavam a
mobilidade e interatividade, por meio da interface com Smartphones ou Tablets, entre
sindico, zeladores, funcionarios e condéminos, assim como 0 acesso a ferramentas

para comparacao de precos e compra de bens e servicos.
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Com um atendimento customizado e proximo ao cliente, a empresa € destaque

no meio empresarial devido a inovagao e crescimento acentuado.

Apresentacdo da Empresa 3: Pro Solus — Agricultura de precisao

A Pro Solus € uma pequena inddstria que ha 11 anos atua no mercado de
equipamentos eletrénicos voltados para a agricultura de precisdo, com destaque na
fabricacdo de monitores de plantadeira. Os s6cios Fernando Mizote e Alcides Daleffe
Aires, engenheiros, assumiram a empresa com um ano de fundacéo, oferecendo

servigcos apenas para grandes agricultores.

Apdbs um ano de operacdes perceberam, em meados de 2005, que poderiam
oferecer sua tecnologia também aos médios e pequenos produtores, a precos

acessiveis, com instalacédo e operacao simples.

Hoje, a Pro Solus cresce a taxas superiores a 50% ao ano, possui cerca de 40
funcionarios diretos e, atualmente, é lider de vendas no segmento, superando marcas
tradicionais nacionais e até internacionais. A empresa investe no pos-venda e possui
ampla rede de revendas autorizadas para prestar suporte aos seus clientes. Esta
sediada em Campo Mourédo, Parand, e possui representantes em varios estados no
Brasil. J& iniciou o processo de internacionaliza¢do, com representante de vendas no

vizinho Paraguai.

Apresentacdo da Empresa 4: Washington do Brasil — Licenciadora de escolas de
inglés

A Washington do Brasil € uma pequena empresa licenciadora de uma rede de
escolas de inglés — A Academia Washington. Uma escola com 50 anos, fundada por
Luiz Otavio da Costa, um indiano que morou nos Estados Unidos e posteriormente
instalou-se em Arapongas, no Parana — sede da escola —, onde comecou a dar aulas
de inglés. O professor Luiz Otavio logo percebeu que poderia desenvolver didatica e
materiais préprios. Fundou sua escola, que teve um crescimento organico ao longo
de 40 anos, com varios titulos de reconhecimento por sua qualidade e importancia na
regido. Esse reconhecimento é explicito ao verificarmos que alunos e moradores da

cidade utilizam o termo “academia”, originario na Academia Washington, para
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referirem-se a qualquer escola de idiomas.

Em 2007, os filhos Nalini, Siddhartha e Sharmila formataram e padronizaram o
modelo de sucesso da escola de Arapongas, e abriram a Washington do Brasil, para

licenciar a marca.

O setor de franquias e de licenciamento é considerado o mesmo, e tem crescido
cerca de 10% ao ano, nos ultimos 10 anos. Embora a regido sudeste lidere o setor,
com 70% das sedes das empresas franqueadoras, percebe-se uma tendéncia de
aumento gradativo da participacdo de outras regides do Brasil. No segmento de
idiomas a concorréncia € muito acirrada, com a prevaléncia de grandes redes de

escolas, com alto poder de investimento.

Desde sua fundacdo, a Washington do Brasil tem atingido numeros
expressivos. Atualmente a empresa, com 15 colaboradores, conta com mais de 70

unidades, entre proprias e licenciadas, em 13 estados brasileiros.

Apresentacdo da Empresa 5: Pro-Laudo Telerradiologia

Durante seus periodos de residéncia, os médicos radiologistas Dr. Felipe
Morais e Dr. Felipe Nirenberg verificaram a dificuldade dos hospitais e clinicas em
manterem equipes especializadas para um servico de andlise radioldgica detalhado e
de qualidade. A operacéo do equipamento de radiologia é feita por um técnico, mas a
analise radiolégica é realizada por um especialista. Os hospitais necessitam desse

servico as 24 horas do dia.

7

Tamanha dificuldade é atribuida ao alto custo em manter equipes
especializadas, ao aumento da demanda por profissionais de radiologia em areas
afastadas dos grandes centros urbanos e ao aumento da populacdo e de seu poder

aquisitivo, que passou, entdo, a ter acesso aos servi¢os de saude.

Apds um ano de pesquisas, 0s socios, Dr. Felipe Morais e Dr. Felipe Nirenberg,
fundaram a Pro-Laudo, pioneira no Pais a fazer do servi¢o de laudos a distancia uma
realidade. A Pré-Laudo buscou parceria para infraestrutura no exterior, com a Virtual
Radiologic — maior empresa de telerradiologia do mundo. A telerradiologia consiste na
analise de imagens e emissao de laudos a distancia — via internet —, para exames de

raios-x, mamografia, densitometria, tomografia e ressonancia.
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Por meio da telerradiologia, a Pro-Laudo oferece o reforco médico e
infraestrutura que suprem a auséncia temporaria ou a escassez de radiologistas nos
centros clinicos. Isso permite a ampliagcdo dos servicos nas unidades de imagem,
conferindo ao atendimento mais qualidade, com laudos entregues em curto prazo. A
empresa oferece ao cliente uma linha direta, com suporte médico e técnico durante
as 24 horas do dia. Uma quipe de radiologistas mantém-se a postos para discutir os
casos com os médicos solicitantes e tirar davidas com os técnicos que realizam os

exames.

Para aprimorar a gestdo e a operacgdo, 0s socios buscaram profissionais das
areas administrativa e tecnolédgica. Essa aquisicdo de mao de obra contribuiu com a
rapida alavancagem da empresa. Sediada no Rio de Janeiro com uma unidade em
Séo Paulo, essa média empresa possui 15 funcionarios diretos e cerca de 50 indiretos,

e atende todo o territério nacional.

Apresentacdo da Empresa 6

A Empresa 6 € uma pequena indastria quimica, fundada em 2002, pds-
incubada, situada em Sa&o Paulo - SP, no Cietec — Centro de Inovacao,
Empreendedorismo e Tecnologia, instalado no campus IPEN / USP da Cidade

Universitaria.

A Empresa 6 desenvolve tecnologia para producao de farmacos de alto valor
agregado. A empresa possui um quadro com 13 colaboradores, entre técnicos e
pesquisadores, altamente especializados em desenvolvimento e producédo de
farmoquimicos especiais. A Empresa 6 trabalha em parceria com institutos e centros

de desenvolvimento e pesquisa das mais renomadas universidades do Brasil.

O empresério fundador é quimico e, apds trabalhar varios anos no segmento
farmacéutico, decidiu oferecer tecnologia para a producéo de farmacos as industrias
farmacéuticas. Logo percebeu que as industrias poderiam néo estar preparadas para
absorver sua tecnologia. Resolveu entdo aplicar sua tecnologia para explorar a
producdo em pequena escala de farmacos de alto valor agregado e de dificil acesso

as industrias farmacéuticas.

A Empresa 6 oferece ao mercado farmacéutico nacional a oportunidade de

compra local desses farmoquimicos de alto valor agregado em condigdo competitiva,
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com a garantia de qualidade e a redugéo significativa de custos, estoques e demais

riscos inerentes a compra de produtos no mercado internacional.

Realizada a apresentacdo introdutéria de cada caso, a seguir, da-se
continuidade a apresentacdo e analise dos dados, iniciando pela codificacdo dos

dados e posterior andlise das relacdes entre os codigos.

5.2. CODIFICACAO DOS DADOS

A codificacdo dos dados ocorreu em duas fases. Em um primeiro momento,
houve a integracédo dos varios documentos no software Atlas.ti7. Esses documentos,
compostos por arquivos de voz, texto e imagens, foram acessados em uma Unica
fonte, ou seja, em um Uunico arquivo, chamado de unidade hermenéutica, o que
facilitou a visualizacdo e o acesso aos dados. Esses dados receberam uma
codificac@o prévia, com base na revisao de literatura. Desse modo, os trechos dos
textos foram destacados e tornaram-se citacdes ligadas aos cddigos, em cada caso

analisado.

Posteriormente, com a triangulacdo da analise, por meio das entrevistas
transcritas, notas de campo e dados documentais, as passagens (ou trechos) de
dados receberam novos codigos. Assim como em todo o processo de analise
qualitativa, este estudo demandou um constante retorno aos dados da pesquisa, a
base tedrica para novas consultas, e até novos contatos com 0s respondentes para
sanar algumas duvidas. No decorrer da pesquisa, foram consultadas e incluidas
outras bases tedricas para clarificar algumas passagens do texto, ainda sem
sustentacao tedrica, e saturar a compreensao em relacdo a pergunta de pesquisa, a
exemplo de Treacy & Wieserma, 1995; Prahalad & Hamel, 2005; Teece et al. 2007,
entre outros. Desse modo, as passagens do texto, inicialmente classificadas, foram
rechecadas quanto ao uso correto dos codigos. Destarte, foi possivel a exploracao de

novos trechos dos textos que passaram desapercebidos nas primeiras leituras.

Inicialmente foram criados 17 cédigos gerados a partir da revisdo de literatura.
Ressalta-se que alguns cédigos extraidos da literatura, por exemplo, desenvolvidos
por Ireland e Webb (2007) e Crossan et al. (1999), foram fragmentados ou adptados
para uma melhor compreensdo de como ocorre a mediacdo da aprendizagem no

processo do EE em PME de alto crescimento. Conforme a necessidade, outros
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cbdigos foram criados e acrescentados no decorrer das entrevistas, na medida em

que se saturava a codificagao inicial.

A codificacdo dos textos gerou cerca de 700 citacdes relacionadas aos 31
codigos descritos no Quadro 9, que foram agrupados de acordo com a relacdo de
influéncia que estabeleceu-se entre os varios fatores analisados. Esse agrupamento
de codigos em “familias” ocorreu na medida em que os codigos apresentaram-se
intrinsecamente relacionados, pois ao serem observados em conjunto foi percebida
uma sinergia e maior influéncia sobre a mediacdo da aprendizagem no processo do
EE.

A andlise das relacdes de influéncia tiveram como base a demilitagdo do
referencial tedrico, conforme apresentado incialmente na Figura 1 - Modelo
delimitador e posteriormente foram agregados outros elementos conforme a
percepcdo deste pesquisador, a exemplo dos “fatores condicionanates da
aprendizagem”, da “prevaléncia da aprendizagem individual” e da “prevaléncia da
aprendizagem coletiva” a serem detalhadas a seguir, nas secbes de analises

intracaso, intercaso e resultados.

Com base nas relacfes estabelecidas entre os codigos, procurou-se constituir
a ordem de influéncia entre os diversos fatores analisados. Para tanto, observou-se a
representatividade dos cédigos em relacéo aos fatos e dados observados durante os
processos de entrevistas, levantamento, tabulacdo e analise de dados, de modo a
agrupar os codigos que, em conjunto, estabeleciam alguma relacdo de influéncia.
Assim, definiu-se o agrupamento dos cédigos em “familias”, descritas no Quadro 9, a

sequir.
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Codigo Definicéo do codigo Referéncias
Familia de cédigos: Fatores condicionantes da aprendizagem

Mercado E o ambiente competitivo mais proximo da empresa, com | Porter, 1980.

(ambiente seus limites mais conhecidos e explorados, como a

competitivo) rivalidade dos concorrentes, o poder de barganha de
fornecedores e clientes, e a ameaca de entrada de um novo
concorrente ou de um produto substituto.

Contexto E o conjunto de dados demograficos, regionais, sobre o | Gil, 2006.

regional mercado, segmento, sobre a estrutura organizacional, sobre
histérico e fundacédo da empresa, que influenciam a atuacéo
da organizacgéo.

Perfil dos E o conjunto de caracteristicas que define o tipo do dirigente, | Lima, 2007.

dirigentes influencia 0 modelo de gestdo e acdes da empresa.

Perfil dos E o conjunto de caracteristicas que define o tipo do | Lima, 2007.

colaboradores colaborador, influencia o modelo de gestdo e ac¢Bes da
empresa.

Periodo critico E a ocasido em que ocorre algum evento interno ou algum | Miles &
aspecto externo que gera grande influéncia sobre a | Huberman,
organizacdo. Nessa ocasicdo os problemas de adaptagcdo | 1994; Lima,
gerados levam a organizac¢éo ao desenvolvimento de novos | 2007.

conhecimentos e recursos para a solucdo dos problemas
organizacionais.

Familia de cddigos: Estratégia de Aproveitamento de Vantagem Competitiva

Mecanismo E o processo no qual os colaboradores, ao tomarem | Ireland &
cultural de decisfes para melhorar o desempenho organizacional, ddo | Webb, 2007;
EAVC preferéncia a previsibilidade, ao estabelecer rotinas, metas | Schindehutte &
de curto prazo ou inovac¢des apenas incrementais. Nesse | Morris, 2009.
processo procura-se evitar um possivel estresse criado por
uma cultura em ritmo acelerado, e geralmente resulta no
aproveitamento da vantagem competitiva.
Mecanismo E o processo no qual os colaboradores, ao realizarem acgdes | Ireland &
estrutural de para melhorar o desempenho organizacional, utilizam um | Webb, 2007.

EAVC

conjunto de procedimentos padronizados e formalizados,
regras de decisdo e de comportamento, e rotinas que fazem
uso de apenas uma ou duas competéncias, ao invés de
explorar capacidades numerosas. Nesse processo da-se
preferéncia a eficiéncia.

Mecanismo

E o processo composto pelo conjunto de agées praticas com

Porter, 1980;

operacional de 0 objetivo de tirar proveito de vantagens pontuais em curto e | Ireland &

EAVC médio prazos, que permitem as empresas expandirem seus | Webb, 2007;
conhecimentos e recursos com precisdo e rapidez. Por | Treacy &
exemplo, a manipulagdo do mix de marketing como | Wieserma,
estratégia de resposta a uma acdo promocional da | 1995.
concorréncia.

Limitadores da Sao fatores que restringem a expansdo do estoque de | Sirénetal.,

aprendizagem recursos e a integracéo e distribuicdo do conhecimento nas | 2012.
praticas relacionais entre pessoas.

Armadilha do E o risco de que elevados niveis de aproveitamento de | Simsek &

aproveitamento | vantagem competitiva dominem a capacidade de | Heavy, 2011.

de vantagem
competitiva

aprendizagem na organizacao, restringindo a prospeccéo de
inovagcbes e oportunidades. Esse risco ocorre pela maior
disposicdo das empresas em investirem e executarem
empreendimentos de curto prazo, ligados a satisfagédo das
necessidades atuais de colaboradores e de clientes ja
estabelecidos.

Familia de cédigos: Estratégia de Prospecc¢ao de Oportunidade
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Mecanismo
cultural de EPO

E o processo no qual os colaboradores, ao tomarem
decisdes para melhorar o desempenho organizacional, ddo
preferéncia por descobrir oportunidades em mercados que
ainda nao existem, em detrimento da previsibilidade de
mercados ja existentes. Nesse processo ha muita incerteza
e risco, e geralmente resulta na prospeccdo de novas
oportunidades.

Ireland &
Webb, 2007.

Mecanismo
Estrutural de
EPO

E o processo no qual os colaboradores, ao realizarem a¢ées
para melhorar o desempenho organizacional, utilizam um
conjunto de procedimentos e processos semi-padronizados,
gue tém por objetivo apoiar as regras de decisdo e colocar
menos restricdo ao comportamento empreendedor. Por
exemplo, a utilizacdo de uma estrutura voltada para projetos
em detrimento da estrutura funcional. Nesse processo
busca-se o equilibrio entre eficiéncia e eficécia.

Ireland &
Webb, 2007.

Mecanismo
operacional de
EPO

E o processo composto pelo conjunto de a¢des praticas com
0 objetivo de incentivar o comportamento empreendedor,
como por exemplo, acdes de capital de risco corporativo,
investir em um vasto leque de oportunidades, acompanhar
as mudancas no ambiente externo e adotar agbes que
permitam as empresas explorarem recursos externos e
inovacoes radicais.

Ireland &
Webb, 2007.

Familia de codigos: Prevaléncia da aprendizagem individual

Processo E o processo de percepcao, raciocinio e entendimento de | Houaiss, 2001.
cognitivo uma informacao por parte dos individuos.

Intuicdo do E a autopercepcdo, a criagdo de imagens e metaforas | Crossan et al.,
individuo pessoais advindas de experiéncias que, acumuladas, | 1999.

constroem um mapa mental para o individuo. E de dificil
transferéncia e explicitacdo por seu carater subjetivo. Pode
orientar-se tanto pelo passado, revendo situacdes, como
pelo futuro, com foco na inovagdo. E um processo em
grande parte inconsciente, individual e diferenciado,
relacionado a um contexto e as pessoas envolvidas.

Competéncias

Séao habilidades e aptidées dos colaboradores da empresa

Barney, 2002;

pessoais e gerentes que contribuem com um melhor desempenho nas | Ireland et al.,
tarefas e processos organizacionais. 2008.
Interpretacéo E o entendimento obtido da comunicacdo entre os pares | Crossan et al.,
sobre as percepcdes e da vivéncia em meio aos processos. | 1999.
Ocorre por meio de metéforas e/ou agdes, autopercepcao,
sensacdes e ideias. Pode ocorrer tanto em nivel individual
guanto grupal.
Base da E o conjunto de conhecimentos anteriormente obtidos e | Cohen &
aprendizagem relacionados, que serve de apoio a aprendizagem. Esses | Levinthal,

conhecimentos relacionam-se por meio de trocas de
informacéo, sistemas, uso eficaz de equipes e reunides de
pessoal para compartilhar ideias.

1990; Kuwada,
1998.

Avaliacdo E a apreciacdo, compreensdo e o0 conjunto de | Sirénetal.,
guestionamentos sobre 0s novos conhecimentos | 2012.
interpretados, gerados nos comportamentos de prospeccéo
de oportunidades e de aproveitamento de vantagem
competitiva. Pode ocorrer tanto em nivel individual quanto
grupal.

Préticas Sdo o conjunto de atos que ocorrem tanto entre os | Hitt e Ireland,

relacionais individuos, como entre individuos e organizagdes, que | 2002;
facilitam as ac¢des organizacionais. Sao atos como a troca | Kohtamaki &
de informacdes sobre o acesso e controle de recursos, que | Bourlakis,
contribuem para a organizagdo absorver conhecimento ao | 2012.

solucionar problemas ou implementar melhorias na

empresa.
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Familia de cédigos: Prevaléncia da aprendizagem coletiva

Distribuic&do do
conhecimento

E o compartilhamento dos conhecimentos adquiridos e
avaliados, entre os pares na organizagdo para fins
estratégicos.

Cohen &
Levinthal,
1990; Kuwada,
1998.

Relacionamento
externo —
fornecedores e
outros agentes

E o fortalecimento das relagdes de qualquer nivel da
organizagdo com parceiros externos e fornecedores. Isso
potencializa as condi¢des de trabalho, propicia o acesso a
informacédo e contribui com o maximo proveito de novos
recursos.

Kohtaméaki &
Bourlakis,
2012.

Integracao do E a incorporacdo do conhecimento compartilhado | Crossan et al.,

conhecimento decorrente do entendimento reciproco entre individuos, que | 1999; Garvin ,
dialogam e participam desenvolvendo ideias, por meio de | 2002; Tippins
linguagem comum, propondo a¢Bes coordenadas. & Sohi, 2003.

Estoque de Sdo o conjunto, acumulado ao longo do tempo, de | Barney, 2002;

recursos expedientes fisicos, humanos, financeiros, mercadolégicos | Ireland et al.,
e logisticos, além de expertises especificas da organizagéo, | 2008.

gue agregam valor aos processos e contribuem com um
melhor desempenho organizacional.

Institucionalizag
ao do
conhecimento

E a validacao e legitimacdo das acdes que geram resultados
favoraveis a organizagdo. Essas acdes sdo advindas da
integracdo do conhecimento e sdo regulamentadas pelos
membros de maior influéncia na empresa. O aprendizado
contido em sistemas, estruturas, procedimentos e
estratégias é perenizado na estrutura e na memoria
organizacional.

Crossan et al.,
1999.

Membéria
organizacional

E o estoque de conhecimento possuido por uma
organizacgao e inclui o conhecimento sobre a oportunidade
reconhecida, permitindo assim a implementacéo efetiva de
novas oportunidades estratégicas.

Levitt & March,
1988.

Familia de cddigos: Fatores mediadores

Tenséao

E o conflito cognitivo e emocional que da ciéncia dos
problemas e desafios a serem resolvidos, e de sua
capacidade em enfrenté-los e resolvé-los. E percebido pelos
agentes organizacionais entre assimilar o novo aprendizado,
advindo da prospeccdo de oportunidades, e usar o
conhecimento que tem sido aprendido e validado ao longo
do tempo, fruto do aproveitamento de vantagem competitiva.

Ireland et al.,
2008.

Lideranca
empreendedora

E o conjunto formado pela tendéncia comportamental,
postura, acdes e relacionamento por parte do lider, que
serve como exemplo e incentivo ao comportamento
empreendedor para os colaboradores. Por exemplo, a
autoridade que direciona a incerteza e transforma o estresse
em comportamento empreendedor. E o estimulo & iniciativa,
a cooperacdo, a intermediacdo, a descentralizacdo e as
atividades multitarefas.

Ireland &
Webb, 2007.

Autonomia

E a independéncia e autossuficiéncia por parte dos
colaboradores. E a liberdade em decidir por acBes ou
atividades sem a exigéncia de prestar contas ao superior.

Houaiss, 2001.

Pertencimento

E reconhecer seu espaco e seus limites, sentir-se parte do
grupo, ter acesso a informacgéo e as pessoas, e ser aceito
principalmente pela dire¢cdo, com igualdade, seguranca,
afeto e reconhecimento.

Houaiss, 2001.

Resiliéncia

E a capacidade da organizacdo superar os obstaculos do
ambiente competitivo sem sofrer estresse, por meio da
administracdo do conhecimento, cooperagdo interna,
explotacdo e empreendedorismo corporativo.

Houaiss, 2001.

Quadro 9 - Definicdo e agrupamento dos codigos em “familias”
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O Quadro 9 explicita a relacéo entre a demilitagéo conceitual, originada da base
tedrica, e os agrupamentos de codigos em familias, fruto da percepcdo do
pesquisador. Esse modelo foi testado e aprimorado em cada caso, por meio das

analises intracasos.

5.3. ANALISES INTRACASOS

Embora em cada unidade o objeto de analise seja 0 mesmo — a mediacao da
aprendizagem no processo do EE em PME de alto crescimento organico —, nas
andlises intracaso, cada empresa foi considerada uma unidade de pesquisa, devido a

suas idiossincrasias.

Em um primeiro momento realizou-se a andlise prévia dos dados de cada
empresa por meio do software Atlas ti7, com a codificacdo das diversas passagens
dos textos. Em um segundo momento, para facilitar as andlises intracasos, os diversos
dados armazenados foram sintetizados por empresa e por cédigo. Nesse momento,
ocorreu a triangulacdo dos dados, comparando-se respostas e dados provenientes
das diferentes fontes — entrevistas semiestruturadas e focais transcritas, notas de
campo provenientes da observacao direta nas dependéncias das empresas, e dados
primarios e secundarios colhidos nos sites dos respondentes e em outras fontes.

Esses dados foram organizados e retiradas as passagens redundantes.

Com a triangulacdo dos dados provenientes dessas diferentes fontes, inicia-se
a identificacdo dos fatores mais relevantes que propiciaram a mediacdo da
aprendizagem no processo do EE em cada empresa. Posteriormente, os codigos que
possuiam forte relagao entre si foram agrupados com o recurso “familia” do software
Atlas ti7. Desse modo p6de-se obter uma visdo mais holistica do fendbmeno em cada
empresa analisada. Apds analise inicial por meio do software Atlas ti7, os dados foram
transferidos para o editor de texto Word®, para detalhamento das andlises e

apresentacdo nesta tese.

Para cada empresa que compde a amostra, apresenta-se a analise dos dados
codificados e agrupados, a proposi¢cao de um modelo de mediag¢ao da aprendizagem
e a discussdo das informacdes. Os trechos dos textos de cada empresa estudada
foram codificados e agrupados em familias e estdo disponiveis em quadros no

Apéndice C: Codificagdo dos dados das entrevistas (item 9.3 desta tese).
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5.3.1. Codificagdo e andlise dos dados da Empresa 1

Nota-se, em relacdo a familia de cddigos “fatores condicionantes da
aprendizagem”, que apesar dos bons resultados iniciais para uma pequena empresa,
obtidos no segmento de rastreamento, o cenario de baixa rentabilidade e alta
concorréncia antecipou a decisdo da empresa em diversificar para um produto
tecnologico inédito. Conforme relatos da equipe (Alguns colaboradores j& estavam
habituados com as rotinas ligadas a esse negdcio [rastreamento de veiculos] ... Havia
resisténcia a mudanca em atuar em outro segmento.), essa mudanca gerou forte
tensdo na equipe e 50% do quadro de colaboradores foi substituido. A nova equipe
possuia melhor qualificacdo técnica e um perfil mais empreendedor, adequado a
proposta da organizacdo em que o colaborador compartilha parte do risco que esse

novo ambiente de negdcios pode trazer a todos.

Quanto a familia de codigos “estratégias de aproveitamento de vantagem
competitiva”, de acordo com declaragéo do diretor da empresa, com a “ ... atuagao no
segmento de sistemas de rastreamento houve expanséo dos negécios e ... foco em
acOes de curto prazo. Além da venda de softwares de rastreamento ... eram oferecidos
... Servicos pontuais e consultorias ... porém de dificil multiplicacao, pela dependéncia

da mao de obra especifica.”

Verifica-se que, para iniciar a atuacdo no mercado de sistemas de informacéo,
foi necessério estruturar uma equipe comercial e estabelecer rotinas, como divisédo
por area e regras de premiacdo. Esse segmento dindmico, com alta rivalidade e
respostas rapidas da concorréncia, exigiu da empresa o foco em curto prazo e em
resultado, para que mantivesse sua sobrevivéncia. Essa dinamica do segmento
absorveu todos os esfor¢cos da organizagao e impediu o desenvolvimento e ampliacéo

de novos produtos e servigos.

Sobre a familia de cddigos “estratégias de prospeccao de oportunidades”, o
diretor da empresa cita que continuava com pesquisas na area de Big Data Geografico
em paralelo ao negécio de sistemas de rastreamento. Ao encontrar uma solucéo
inovadora em Big Data, procurou adaptar sua estrutura ao modelo de projetos com

“®

uma gestdo compartilhada, para atender a demanda e ao mesmo tempo

desenvolver novos produtos”. O diretor percebeu que seus recursos eram limitados e
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procurou por investimentos e tecnologia em parcerias fora dos antigos limites

organizacionais, inclusive nos Estados Unidos.

Em relacdo a familia de codigos “prevaléncia da aprendizagem individual”, a
baixa rentabilidade (inicial) do segmento de rastreadores ndo permitia o incremento
dos salarios da equipe, principalmente da comercial, assim como o investimento em
novas pesquisas. Toda organizacédo percebeu que os servigos customizados (Big
Data) eram mais rentaveis embora de dificil multiplicacdo, devido a dependéncia da

mao de obra especifica (0 que € uma caracteristica do setor de servicos).

A empresa conseguiu prever um cenario “sangrento”, formado pela dificil
multiplicacdo de servicos customizados somado a concorréncia muito acirrada no
segmento de sistemas de rastreamento. A direcdo percebeu que a solucédo nao seria
simples, pois para atuar no segmento de Big Data e mudar o foco do negdcio, seria
necessario substituir parte dos colaboradores, que nao conseguiam lidar com o risco
e incerteza, além de melhorar a qualificacdo da equipe. Adotou-se 0 novo foco e parte
dos colaboradores aceitou o risco de continuar na empresa e compartilhar o

conhecimento adquirido em dois anos e meio de mercado.

A melhor qualificacéo e perfil da equipe contribuiram com um novo modelo de
gestdo para a adaptacdo rapida da empresa ao novo mercado. Nesse novo modelo
de gestéo, os colaboradores, em conjunto com o diretor, passsaram a definir o escopo
de suas atividades e adotar o modelo de projeto para a realizacdo das tarefas. Cada
colaborador d& seu feedback em relacdo as a¢cdes. Em uma mesma estrutura, “... ha
a necessidade de atender a demanda e pensar em longo prazo para desenvolver seus
produtos”. Adotou-se uma gestao compartilhada, muito aberta e alinhada entre todos
os colaboradores. O diretor passou a realizar reunides semanais e mensais para

alinhamento e feedback, com o grupo e individualmente.

Em relacdo a familia de cddigos “prevaléncia da aprendizagem coletiva”, o
empresario e alguns dos colaboradores, com uma visdo mais ampla de mercado,

“

iniciaram “.. pesquisas e discussbes sobre como aumentar a rentabilidade do
negocio” e verificaram que a permanéncia em um segmento com alta concorréncia
somente poderia ser mantida com o aumento da escala produtiva, mas a empresa
[ainda em fase inicial] ndo dispunha de verba suficiente para investimento. A atual
estrutura organizacional seria mais apropriada para explorar inovacdo em nichos de

mercados [a exemplo do Big Data Geografico].
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A histéria da empresa é recente, mas percebe-se indicios de que a necessidade
de maior rentabilidade associada a um cenéario pouco promisssor fez com que a
empresa assumisse 0 risco de mudanca e buscasse inovagdo para conquistar
melhores resultados. As praticas que geraram bons resultados foram internalizadas

pela equipe e uma nova dinamica passou a fazer parte da empresa.

A aprendizagem passou a ser coletiva na medida em que as ideias e
informacdes colhidas dos clientes e no mercado eram compartilhadas e discutidas
entre todos os niveis. O layout da empresa tornou todos préximos, o que facilitou o
acesso a informacado. Os colaboradores perceberam a necessidade de abertura as
parcerias com os clientes e a entender o que o cliente precisava — até por que o proprio
desenvolvimento do software exige uma interagcdo grande com os clientes e parceiros.
Isso trouxe para a organizacéo “... insights de como e onde operar, o que oferecer,
qgual a necessidade em termos de armazenagem de dados, de softwares, analises e

compatibilidade de sistemas”. Iniciou-se pesquisas e discussfes . sobre quais

clientes poderiam ser atendidos em qual segmento” — aproveitando as expertises do
grupo.

O Big Data trata das probleméticas relativas a analise de grande volume de
dados. O Big Data Geogréfico (ou Big Spatial Data) é uma especializacao do Big Data
gue trata de dados georreferenciados. “ Por si s6, 0 geoprocessamento € muito mais
complexo e pesado computacionalmente do que o processamento de dados
alfanuméricos, especialmente se aplicado em grandes massas de dados”. “Poucos
profissionais possuiam dominio nessa area...” e isso gerou algum diferencial para a

empresa.

Quanto a familia de cddigos “fatores mediadores da aprendizagem”, verificou-
se que a mudanca de setor foi um choque grande para a organizacao, visto que 0s
dez colaboradores da empresa, a maioria com graduacado, alguns mestres, e um
especialista em sistemas da informag&o, ndo aceitaram a mudancga, pois estavam
habituados as rotinas anteriores do setor. A empresa foi obrigada a “... reestruturar a
equipe em 50%, ampliad-la e reiniciar as operacdes com um pessoal de perfil mais

empreendedor”.

A tensdo entre ter que prospectar em curto prazo e ter que desenvolver em
longo prazo gerou ansiedade nos colaboradores. “A comunicacao clara e aberta sobre

0S objetivos e a situacdo da empresa...” diminuiu essa ansiedade e manteve a equipe
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unida para desenvolver projetos e novas ideias para a organizacao. Ter que atuar no
segmento de rastreamento e ter que desenvolver solugbes em Big Data em longo
prazo foi um exemplo dessa tensdo. Os colaboradores abriram-se as parcerias com
os clientes, pois foi preciso “... entender o que o cliente necessitava e qual era o perfil
desse cliente, em termos de capacidade para a correta definicAo do escopo do

projeto...”.

A necessidade de reestruturacdo aprimorou o sistema de selecéo e avaliacédo
do pessoal. Os colaboradores passaram a ser “... analisados e preparados antes de
algum reconhecimento.” As pessoas se tornaram mais conscientes de que deveriam
ter um comportamento empreendedor e serem comprometidas com a organizacéo. As
acOes voltadas para inovacdo e mudanca passaram a ser compartilhadas e
reconhecidas entre os pares. Isso gerou um significado de pertencimento e
compromisso com a organizagcdo. A comunicagdo aberta reforcou os objetivos
organizacionais e esclareceu duvidas sobre processos e comportamento. Dessa
forma a direcdo da empresa conseguiu manter uma equipe unida, que trouxe novas

ideias para a organizacao.

Andélise dos dados da Empresa 1

No Quadro 10, a seguir, apresenta-se uma proposicdo do modelo de mediacao
da aprendizagem no processo do EE na Empresa 1. Na parte superior do quadro (em
verde) destacam-se as fases evolutivas da mediacdo da aprendizagem, com 0s
fatores limitadores e facilitadores da aprendizagem, os tipos de aprendizagem e de
inovacédo. Nas faixas centrais, destacadas com um retangulo vermelho, apresenta-se
uma proposi¢cdo do modelo de fluxo da mediacao da aprendizagem e destaca-se o
desempenho coletivo, cujo foco procura equilibrar os sistemas social e econémico (em
azul); o desempenho individual, cujo foco maior € o sistema econémico (em laranja);
e as diretrizes e 0 modelo de gestdo organizacionais (em cinza). As diretrizes e o
modelo de gestdo sdo detalhados em processos e mecanismos, assim como em
caracteristicas organizacionais.

Foram identificados e descritos os varios fatores que influenciam a mediacéo
da aprendizagem (destacados com elipses vermelhas de tra¢o continuo). Embora esta
secdo trate da andlise intracaso, a partir da analise da Empresa 2 inicia-se a
observacdo dos fatores coincidentes com o caso anterior (destacados com elipses
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vermelhas de tragco continuo) assim como dos fatores ndo coincidentes (destacados
com elipses laranjas de traco pontilhado). Esses dados serdo tratados na préxima

secdo, na analise intercaso.
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O Quadro 10 retrata duas fases distintas para a organizagado. Na primeira fase,
alguns fatores organizacionais e contextuais (célula 1a), assim como alguns fatores
limitadores da aprendizagem (célula 1c), geram “Tensdo Negativa” e resultam em
baixo desempenho (célula 1c). Esse resultado recondiciona a aprendizagem (célula
1), que leva a empresa a aprimorar sua gestdo e estrutura (célula 2a). Esse
aprimoramento comeca a gerar valor agregado e reforca a validade da aprendizagem

operacional por meio da adaptacdo ao mercado (célula 2b).

Para a empresa iniciar sua alavancagem foi necessaria, primeiramente, a
percepcdo e aceitacdo da real situacdo organizacional (célula 3a), acrescida de
condicdes estruturais por parte do lider (célula 3h). Com a substituicao de parte dos
colaboradores, novas habilidades e aptidbes foram agregadas a empresa, 0 que
propiciou nova base para aprendizagem organizacional. Essa aprendizagem é
predominantemente individual e pode ser considerada de ciclo simples - adaptativa
(célula 3g), pois h4 o entendimento de que 0s riscos organizacionais podem ser
administrados e a empresa reestruturada, mas sem alteracdo do modelo vigente.
Essas acdes melhoram a rentabilidade e geram vantagem competitiva (célula 3b) para

a organizagao.

Os mecanismos das estratégias de aproveitamento de vantagem competitiva
foram importantes para a sobrevivéncia da empresa, ao manter o faturamento e o
fluxo de caixa equilibrado (célula 2a), embora verificou-se indicios de excesso de
acOes para o0 aproveitamento de vantagem competitiva, visto que as fontes de
vantagem competitiva esgotaram-se, sem acdes para renova-las. Para a empresa
manter-se no segmento de baixa rentabilidade e concorréncia acirrada, seria
necessario investimento para aumentar a escala e reduzir custos. Percebeu-se,
portanto, falta de estrutura para o aproveitamento adequado da vantagem competitiva

e consequente desenvolvimento de novas oportunidades.

Em uma segunda fase, notou-se que a empresa iniciou uma mudanca radical
de foco do negédcio (célula 4a), devido a tensdo gerada ao perceber um cenario
negativo com risco eminente. Essa mudanga ocorreu mesmo com a empresa
“tomada” por agdes voltadas para o aproveitamento da vantagem competitiva (da
primeira fase). Verificou-se indicios de que as competéncias, habilidades e
conhecimentos, anteriormente obtidos pela direcdo e colaboradores no segmento de

rastreadores, serviram de base de aprendizagem para a prospeccao de oportunidades
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(célula 4d) de como agir no novo segmento de Big Data Geogréafico.

Essa aprendizagem de ciclo duplo (célula 4f) propiciou a adequacdo da
estrutura organizacional ao novo mercado e a geracdo de novas oportunidades. Essas
oportunidades foram maximizadas pela lideranca empreendedora (célula 3c), ao
propiciar o compartilhamento de informagcdo e consequente aprendizagem coletiva
(célula 5). Os novos resultados, embora positivos, mostram-se incipientes para atestar

alto desempenho e crescimento organizacional.

Sintese dos dados — Empresa 1

Verificou-se que a quebra da inércia organizacional iniciou-se com a tensao
gerada pela influéncia de fatores como o mercado sobre o perfil dos colaboradores e
dirigentes. Essa tensdo gerou desconforto nos agentes, que iniciaram uma série de
tentativas no sentido de melhorar o desempenho organizacional. Para tanto, utilizaram
um conjunto de procedimentos e mecanismos disponiveis na estrutura organizacional.
O modelo de estrutura organizacional e lideranca foram alterados e propiciaram
mecanismos semi padronizados e mais flexiveis. Os agentes ampliam seus campos
de atuacdo para desenvolverem solugdes, até radicais. Ja no modelo de estrutura
organizacional e lideranca anteriores, os agentes adotavam mecanismos muito

padronizados que restringiam suas atuacdes apenas a solugdes incrementais.

A lideranca e estrutura incentivaram os individuos a construirem mapas
mentais e desenvolverem solucdes. Verificou-se que o desenvolvimento dessas
solugcbes ocorreu em quatro condi¢cdes: 1) caso os individuos possuissem
conhecimentos basicos anteriormente obtidos para sustentar o desenvolvimento das
solugdes; 2) caso os individuos compartilhassem com seus pares e discutissem as
solugdes, criando um consenso; 3) caso os individuos recebessem feedback da
equipe e da lideranca sobre suas atitudes e sugestdes; 4) caso os individuos

percebessem autonomia para transpor alguns limites organizacionais.

O compartilhamento dos conhecimentos adquiridos e avaliados ocorreu entre
0S pares na organizacdo com fins estratégicos. Tanto o comportamento comum
guanto a estrutura facilitaram esse compatilhamento. O relacionamento com parceiros
externos e fornecedores potencializou as condi¢cbes de trabalho, pois propiciou o

acesso a informacdo e contribuiu com o maximo proveito de novos recursos. A
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incorporagao do conhecimento compartilhado ocorreu por meio de linguagem comum,
durante o expediente e até na hora do café. O estoque de recursos acumulados ao
longo do tempo e a gestdo compartilhada permitiram a discussao de assuntos mais
complexos, até no ambito estratégico. O aprendizado contido em sistemas, estruturas,
procedimentos e estratégias foi perenizado na estrutura e na memaria organizacional.
A aprendizagem ocorreu também por um processo recorrente de tentativa e erro. Na
medida em que procurou-se nao errar mais, a probabilidade de acerto aumentou, ou,

como comenta o diretor: “Acerta-se nao errando mais!”.

O conflito cognitivo e emocional deu ciéncia dos problemas e desafios a serem
resolvidos, e da capacidade em enfrenta-los e resolvé-los, quebrando paradigmas
aprendidos e validados ao longo do tempo. As atitudes do lider serviram como
exemplo e incentivo ao comportamento empreendedor para os colaboradores. A
comunicacdo aberta contribuiu para desenvolverem novas solu¢cdes e ao mesmo
tempo viabilizar as demandas imediatas. O sentimento dos colaboradores em sentir-
se parte do grupo, de ter acesso a informacdo e as pessoas, de ser aceito —
principalmente pela direcdo, com igualdade -, sentir seguranca, afeto e
reconhecimento, e reconhecer seu espaco e seus limites, contribuiu para a empresa
superar obstaculos do ambiente competitivo com um menor nivel de estresse, por
meio da administragdo do conhecimento; cooperacdo interna; explotacdo e

empreendedorismo corporativo.

A seguir, os trechos relacionados a cada cédigo das coletas de dados da
Empresa 2 sao analisados.

5.3.2. Codificacdo e andlise dos dados da Empresa 2

Nota-se, em relacdo a familia “fatores condicionantes da aprendizagem”, que
as solucoes de que o mercado dispunha para a gestdo de condominios eram simples
e nao contemplavam a mobilidade e a interatividade. A Empresa apostou na qualidade
como diferencial competitivo e passou a atender todo o Brasil. Seus
fundadores / dirigentes sdo formados em contabilidade e informatica e procuram
aprimorar seus processos por meio de agcdes como benchmarking. Os dirigentes

dedicam-se integralmente a empresa e possuem perfis complementares. Um deles
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tem foco em curto prazo e o outro em longo prazo. Seus colaboradores possuem nivel
técnico e comprometimento moderado. A empresa tem forte foco no cliente e na

gualidade. A necessidade de crescimento compeliu a empresa a reestruturar-se.

Quanto a familia de codigos “Estratégia de Aproveitamento de Vantagem
Competitiva”, a empresa demonstra comportar-se como uma organizagao de grande
porte. Para superarem obstaculos externos, como concorréncia e problemas com os
clientes, e obstaculos internos, como burocracias e prazos, criaram-se rotinas,
treinamentos e avaliacfes constantes para melhorar o desempenho organizacional.
O foco no cliente e o monitoramento da concorréncia ajudaram a organizacao a
desenvolver solucdes diferenciadas para o mercado. A presenca dos diretores na
empresa e sua participacao nas operacfes é constante. A atuacdo dos colaboradores
€ limitada ao operacional e respondem a cobrancga por prazos e metas. Devido a
centralizacdo das decisGes e ao baixo nivel de formacdo e comprometimento dos

colaboradores, a estratégia é predominantemente deliberada pela diteroria.

Percebeu-se que na familia de cdédigos “Estratégia de Prospeccao de
Oportunidade”, os diferentes perfis dos sécios contribuiram para uma gestdo mais
equilibrada. As inovacdes no nivel técnico sao rapidamente compartilhadas entre os
colaboradores. O erro é aceito como fruto de tentativa de melhoria, dentro de certos
limites preestabelecidos. Procura-se imprimir um padrédo cultural voltado para
qualidade, tanto no posicionamento da empresa, quanto na formacéo e capacitacao
dos colaboradores. O estabelecimento desse padrédo cultural sofreu resisténcia dos
individuos, pelas suas formacdes e pela influéncia do baixo padrdo de servigcos

oferecidos pela concorréncia.

Sobre a familia de codigos “prevaléncia da aprendizagem individual”, a direcédo
identificou que o diferencial competitivo para o segmento seria a qualidade superior e
a inovacao no uso de recursos interativos. Desse modo, os colaboradores foram
incentivados a adotarem uma linha de raciocinio alinhada aos valores da empresa.
Os colaboradores conscientizaram-se sobre o caminho correto a seguir com base nos
feedbacks recebidos na empresa e nas suas experiéncias acumuladas no dia a dia.
Os colaboradores passaram a ter liberdade de sugerir e até de testar novas solucgdes.
Parte dessas soluc¢des foram adaptadas a organizacdo e outras serviram como base
para novas ideias de ferramentas a serem aplicadas ou desenvolvidas. As

competéncias pessoais individuais passaram a ser compartilhadas no convivio na



91

empresa, ao serem aplicadas para a solugéo de problemas organizacionais. Desse
modo, aprendeu-se muito com a troca de experiéncias na organizacao. A declaracao
de Missao, Visdo e Valores foi divulgada na empresa e serviu como parametro de

conduta e principios aos colaboradores.

Com um atendimento customizado e proximo ao cliente, os colaboradores
conseguiram avaliar como 0s usuarios aceitavam e faziam uso das solucdes
oferecidas. Desse modo, aprendeu-se como melhorar a oferta do produto. Essa
melhoria era discutida entre os setores envolvidos e diretoria. A estrutura enxuta com
poucos niveis hierarquicos e layout otimizado facilitou a proximidade e a disseminacao
das informacdes pelos departamentos da empresa. Nos treinamentos e conversas
entre os colegas discutia-se e aprendia-se a maneira certa de fazer as coisas. Todos
colaboradores gostam de tecnologia e discute-se sobre inovacdes tecnoldgicas a todo

0 momento.

Sobre a familia de codigos “prevaléncia da aprendizagem coletiva”, verificou-
se gue existe uma orientacdo para gerar uma cultura de compartilhamento de
informacdes. Apenas a direcdo possui acesso aos canais externos de informacao,
mas ela repassa as informacgdes importantes aos seus colaboradores. Os
treinamentos e acompanhamento da direcdo propiciaram a troca de informacgdes entre
0os pares, com distribuicdo do conhecimento. As experiéncias organizacionais
anteriormente obtidas sdo repassadas aos novos colaboradores. A visdo da empresa
serviu como parametro de objetivo compartilhado aos colaboradores. Os processos
organizacionais bem estruturados e o planejamento dos projetos contribuiram para o
desempenho atual da empresa e garantiram maior previsibilidade para o futuro da
organizacado. Essa previsibilidade reduziu a tensédo causada pela cobranca de prazos

€ metas.

Sobre a familia de cddigos “fatores mediadores”, observa-se que para manter
o crescimento, diante da urgéncia em atender os prazos e mantendo o
posicionamento voltado para a qualidade, a empresa obrigou-se a reestruturar-se
constantemente. A presenca frequente dos lideres alinhou os objetivos e metas e
reduziu a tensdo no ambiente organizacional. Os colaboradores tiveram liberdade
para tentar e errar. O erro foi visto como um feedback que ajustou processos e
condutas. Os exemplos de iniciativa foram valorizados e reforgaram o comportamento

dos demais colaboradores. Os parceiros externos da organizagédo também serviram
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de insights para novas solucfes e procedimentos organizacionais. A percepcao de
crescimento da organizagdo gerou expectativas positivas nos colaboradores.
Verificou-se um clima cordial e a sensacéao de trabalho em equipe, com liberdade para
discusséo e divergéncia de opinides, embora dificilmente mudem-se 0s processos ja

estabelecidos.

Andlise dos dados da Empresa 2

No Quadro 11, a seguir, apresenta-se uma proposicao do modelo de mediacao
da aprendizagem no processo do EE na Empresa 2. Na parte superior do quadro (em
verde), destacam-se as fases evolutivas da mediacdo da aprendizagem, com 0s
fatores limitadores e facilitadores da aprendizagem, os tipos de aprendizagem e de
inovacdo. Nas faixas centrais, destacadas com um retangulo vermelho, apresenta-se
uma proposi¢cdo do modelo de fluxo da mediagéo da aprendizagem e destaca-se 0
desempenho coletivo, cujo foco procura equilibrar os sistemas social e econémico (em
azul); o desempenho individual, cujo foco maior € o sistema econdémico (em laranja);
e as diretrizes e 0 modelo de gestdo organizacionais (em cinza). As diretrizes e 0
modelo de gestdo sdo detalhados em processos e mecanismos, assim como em
caracteristicas organizacionais.

Embora esta sec¢do trate da analise intracaso, a partir da anélise da Empresa 2
iniciou-se a observacéao dos fatores coincidentes com o caso anterior (destacados com
elipses vermelhas de traco continuo) assim como dos fatores nao coincidentes
(destacados com elipses laranjas de traco pontilhado). Esses dados seréo tratados na

proxima secdo, na analise intercaso.
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Com base no Quadro 11, verifica-se a distin¢ao entre a fase inicial (Fase 1), de
estruturacdo da empresa, e uma fase posterior (Fase 2), na qual a empresa precisa
reestruturar-se para continuar crescendo. Percebe-se, na fase inicial, que a
organizacao iniciou suas operacdes de forma bem regrada. Ao longo da fase inicial, a
empresa adotou alguns ajustes incrementais nos processos e no produto, mas néo
desviou sua rota e conseguiu rapidamente consquistar uma fatia importante do
mercado. Alguns fatores que pareceram ter contribuido com esse bom inicio das
operacdes foram o suporte da incubadora PROINE / UFG, a elaboracdo de um plano
de negdcios e a formacdo dos fundadores (célula 1a). Iniciou-se nessa fase a
aprendizagem autdbnoma dos fundadores (célula 1d), pela necessidade de instruir-se

sobre os varios aspectos de uma nova estrutura organizacional.

A empresa aprimorou as estratégias de aproveitamento de vantagem
competitiva (células 2a e 3a), que alinhadas a uma lideranca empreendedora por parte
dos dirigentes, contribuiram com o desenvolvimento dos colaboradores e geraram
vantagem competitiva para a organizacdo (célula 3e). Esse aprimoramento foi
resultado de inovacdes incrementais (cé€lula 1c) em processos e em produtos. As
inovacdes, por sua vez, foram resultado do equilibrio entre fatores facilitadores (célula
3h) e limitadores (célula 1e) da aprendizagem.

As experiéncias acumuladas na vivéncia organizacional geraram
aprendizagem individual, principalmente por parte dos dirigentes. Essa aprendizagem
pareceu iniciar de forma reativa (célula 1d) e posteriormente foi internalizada, para
servir de parametro para solucdo de outras circunstancias organizacionais

semelhantes — aprendizagem de ciclo simples (célula 3g).

Na fase posterior, essas solucbes e a aprendizagem reforcaram de forma
positiva a estima dos colaboradores e diretores e, consequentemente, ampliaram a
autonomia dos agentes organizacionais. Ao sentirem mais autonomia, 0s agentes
tornaram-se menos resistentes ao modelo de gestdo e desenvolveram novas
estratégias (célula 4a), que integraram mais a organizacdo, geraram a sensacgao de

pertencimento e resultaram na prospecc¢ao de oportunidades (célula 4d).

A obtencdo de vantagem competitiva, assim como a prospeccdo de
oportunidades, alteraram os fatores condicionantes da aprendizagem (célula 1).
Desse modo, iniciou-se um novo ciclo de aprendizagem munido de grande volume de

conhecimento, adquirido nas préticas organizacionais e internalizado na memoria da
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empresa.

O conhecimento, ao ser discutido e compartilhado (célula 5a), serviu de base
para a geracdo de novas acgoes, levando a uma aprendizagem de ciclo duplo (célula
4f) que fez com que 0s agentes organizacionais questionassem seus proprios
processos e nao apenas se adaptassem as demandas organizacionais internas e

externas.

Sintese dos dados — Empresa 2

A organizacao procurou evoluir ao utilizar a analise do ambiente competitivo e
o benchmarking como fontes de aprendizagem para a empresa. A fraca atuacdo da
concorréncia, somada a conveniente formacdo dos dirigentes, propiciou uma
oportunidade a ser explorada. O perfil centralizador dos dirigentes funcionou de modo
adequado ao perfil de baixa formacgéo e dependente do colaborador. A necessidade
de crescimento organizacional fez com que a empresa repensasse sua estrutura e

adotasse processos padronizados para aumentar sua eficiéncia e previsibilidade.

A adocdo do posicionamento de mercado como diferencial em qualidade
contribuiu para nortear as acdes da empresa, as rotinas organizacionais e a
multiplicagdo dos processos. O monitoramento da concorréncia reforgou seu
posicionamento e suas rotinas organizacionais. A gestdo pouco participativa e a
cobranca por prazos e metas limitou o tempo disponivel para o desenvolvimento da

equipe, embora se desejasse uma atuacao eficiente por parte dos colaboradores.

Observou-se pouco espago para inovagdo e para criagdo e geracdo de
conhecimento em uma gestdo centralizada com processos padronizados. As
inovacbes em processos eram apenas incrementais. O risco e 0 erro eram aceitos
com ressalvas, que acabavam mitigando a aprendizagem. Verificou-se pouco
incentivo a um comportamento empreendedor e ao mesmo tempo falta de qualificacao

para tal comportamento.

O processo cognitivo e a intuicdo estdao quase totalmente centralizados na
direcdo da empresa. Os colaboradores sao “formatados” (com treinamentos e
feedbacks) aos padrbes da organizagdo. H& incentivo ao desenvolvimento das
competéncias pessoais desde que alinhadas a estratégia da empresa. A énfase na

eficiéncia e na cobranga por resultado elevou o desempenho da equipe. A equipe ndo
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se mostra alienada, pois recebe informacdes sobre o mercado e reconhece o
crescimento da empresa. A direcao trabalha artefatos e valores culturais, de modo a
criar uma cultura organizacional alinhada a estratégia. A estrutura organizacional e o
layout enxutos, assim como o interesse dos colaboradores pela tecnologia,
favoreceram a proximidade e o consequente compartilhamento de informacgdes e
conhecimento. Existe espac¢o limitado para avaliagdo e aplicagdo desses
conhecimentos gerados. Observou-se pouca contribuicdo individual, visto que os

colaboradores possuem autonomia limitada.

A seguir, os trechos relacionados a cada cédigo das coletas de dados da

Empresa 3 sdo analisados.

5.3.3. Codificacdo e andlise dos dados da Empresa 3

Prosolus — Agricultura de preciséo
Socio / Diretor: Fernando Mizote

Colaborador / Gestor de operacdes: Alessandro Freire Zagui

Verifica-se em relacdo a familia de cédigos “fatores condicionantes da
aprendizagem”, que o crescimento da agropecuaria no Brasil, na ultima década, atraiu
investimentos de varias empresas nacionais e multinacionais. A Pro Solus soube
posicionar-se e explorar o nicho especifico de agricultura de precisédo, desenvolvendo
solugcbes simples e customizadas por regido. Os soOcios sdo engenheiros e
rapidamente procuraram descentralizar, estruturando as é&reas de operacoes,
marketing e administracéo, para posteriormente dedicarem-se mais a area estratégica

da empresa.

A empresa ainda forma muita mao de obra, mas com seu destaque no mercado,
percebeu que tém surgido novos candidatos com curriculos mais completos. A maioria
dos colaboradores tém perfil pro-ativo, pois pesquisam, perguntam e tém iniciativa,
embora observou-se que alguns colaboradores ainda tém a percepcao de que uma

estrutura mais definida ajudaria a tornar processos e objetivos mais claros.

Observou-se que os colaboradores que “vestem a camisa” continuam
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normalmente na empresa, jA a minoria sem compromisso ou pouco qualificada acaba
saindo naturalmente, por ndo identificar-se com a maioria. Os funcionarios mais
antigos ficam mais tensos com a dinamica do ambiente, ja 0os novatos sdo mais
timidos em participar. A empresa realiza reunides periodicas para aproximar o0s

colaboradores.

Os periodos mais criticos, identificados pelos colaboradores, foram: 2003, com
as dificuldades naturais do inicio da organizacdo e com o foco comercial em grandes
empresas; 2005, com a mudanca de foco para PME e o inicio das adaptacdes na
estrutura organizacional; 2006, com a crise agropecuaria e a busca por alternativas
de mercado; 2009, com a conquista da lideranca nacional em vendas.

Sobre a familia de codigos “estratégia de aproveitamento de vantagem
competitiva”, verificou-se que, embora houvesse a intecdo de que a cultura
organizacional fosse dinamica e flexivel, alguns colaboradores tém a percepcao de
gue uma estrutura mais definida ajudaria a tornar processos e objetivos mais claros.
Na parte operacional, todos os procedimentos sdo padronizados. A empresa possui
um comité para analise de novos projetos propostos por representantes, para estudo
de viabilidade e retorno de mercado. A maior parte dos colaboradores apresenta
conduta alinhada aos padrdes culturais da organizagcéo. Os grupos informais acabam
excluindo aquele que ndo se adaptou aos padrdoes. A empresa nao possui uma
ferramenta que formalize a gestdo do conhecimento e corre o risco de perder certos

conhecimentos gerados no dia a dia da organizacgao.

Em relacdo a familia de codigos “estratégia de prospeccéo de oportunidade”,
verificou-se que ha a formulacdo de uma viséo estratégica de longo prazo. A empresa
nao se restringe a agricultura e pode operar onde houver necessidade de ganhos de
produtividade, minimizagao de custos ou perdas de producdo. Os diretores aceitam e
incentivam a participagdo dos funcionarios, promovendo reunides periddicas de
acompanhamento com as diversas areas da empresa, assim como reunidées mensais
com o setor de projetos para confrontar e acompanhar o andamento més a més. Ha
clara descentralizacdo em todas as areas da empresa, procura-se distribuir a
responsabilidade e deixar os colaboradores livres e autbnomos dentro de algumas
diretrizes e orcamento. O nivel operacional participa apoiando 0s projetos, essa

experiéncia integra e compartilha o conhecimento.

Para integrar os colaboradores e disseminar conhecimento, foram realizados
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alguns eventos, estimulou-se o acesso dos colaboradores a todos os niveis e
procurou-se conscientizar o colaborador para que comunique, compartilhe e discuta
algum conhecimento, ideia ou sugestado. Verificou-se que as sugestdes sao coletadas
por uma pessoa dedicada a melhoria de processos e isso gera novos projetos. A
diretoria, por meio da gestéo por projetos, define diretrizes, nichos a explorar, e a partir
disso, os gestores assumem. Os gestores tém que pensar a0 mesmo tempo em acdes
de curto prazo e longo prazo dentro de um mesmo projeto. Os departamentos estédo

acostumados com mudancas constantes e adaptacdo a novos produtos.

Verificou-se que a organizacdo possui algumas estratégias flexiveis de
incentivo. A empresa deve comecar em breve um plano de cargos e salarios e plano
de carreira. Os colaboradores tém liberdade para tentar e errar, na busca por solucdes
dos problemas organizacionais. Os representantes sdo responsaveis por atualizar o
cenario com informacgdes da regido em que atuam referentes a clientes, concorrentes,
sobre a economia, tendéncias de mercado, etc. Os diretores realizam reunides
mensais com seus gestores para discutirem sobre esses cenarios e proporem novos

projetos ou a adequacéao de projetos ja existentes.

Sobre a familia de cédigos “prevaléncia da aprendizagem individual”, verificou-
se gue os colaboradores fazem uso do benchmarking, identificando referéncias de
mercado e oportunidades de desenvolvimento e melhoria interna. No processo de
desenvolvimento e adaptacdo ha grande aprendizagem para os colaboradores e
empresa. A organizacao possui foco constante em reducéo de custos e simplificacao,
valoriza a pro-atividade e h& espaco para experimentacao e erro. Os colaboradores
mais novos sao incentivados a sugerirem novas ideias e convencerem a diregdo. A
mesma equipe é responsavel por manter o processo na linha de producao e pensar

em como adequar e implementar um novo projeto que esta sendo discutido.

A empresa procurou monitorar a concorréncia para aprimorar seu
posicionamento. A empresa hoje € referéncia em inovacdo no setor, e busca a
proximidade aos clientes para compreender quais necessidades devem atender e
como atender. Os sécios ja ndo participam do desenvolvimento tdo ativamente.
Atualmente apenas colaboram, analisam e acompanham o desenvolvimento dos
projetos. Os diretores e gestores perceberam que ha grupos informais que contribuem

ou prejudicam o trabalho, geralmente esses ultimos acabam saindo da empresa.

A empresa esta iniciando politicas de recursos humanos, estratégias de
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participagcdo nos lucros e premiacfes. Valoriza muito as pessoas que tém pro-
atividade e dé liberdade para os colaboradores pro-agirem, desde que ndo extrapolem
certos custos. Analisam novos projetos, fora do orcamento, para a implantagao futura.
N&o existe processo especifico para o acesso do nivel operacional a diretoria. Esse
acesso ocorre no dia a dia, pode ser no cafezinho, no meio do expediente, numa
conversa ou quando houver alguma duvida. Estimula-se o desenvolvimento e
capacitacdo individual, principalmente para o proposto em relacdo aos projetos. Os
funcionarios consideram que o clima organizacional bom, amigavel e informal contribui

com o seu desenvolvimento pessoal.

Em relacdo a familia de codigos “prevaléncia da aprendizagem coletiva”,
verificou-se que a organizacao adotou o rodizio de colaboradores e de funcdes para
avaliar competéncias e encontrar o perfii mais adequado aos cargos. O
compartilhamento do conhecimento entre os setores ocorreu por meio dos projetos e
da comunicacgdo entre os pares. Estimulou-se o desenvolvimento dos funcionarios e

monitorou-se seu desenvolvimento nos projetos.

N&o ha gerenciamento formal do conhecimento, mas estimula-se a integracao
dos colaboradores por meio dos projetos, eventos, comunicagao pessoal e virtual. O
layout otimizado proporcionou a proximidade fisica e isso facilitou a comunicacgéo e o
acesso. A empresa possui ampla rede de revendas autorizadas, que fornecem
informacBes aos dirigentes e gestores. A empresa compartilha algumas estratégias
com os colaboradores-chave, porgue eles também ajudam a analisar as estratégias,

participam da sua aprovacado e sdo agentes multiplicadores da estratégia.

A empresa procura ampliar e diversificar sua atuagdo. Os diretores e
colaboradores participam de feiras e eventos corporativos, o que contribui na
obtencdo de informacdes. O préprio desenvolvimento de equipamentos para a
agricultura de preciséo so foi possivel gracas a integracao de profissionais das areas

de tecnologia de GPS com profissionais de tecnologia da informacgéao.

A mudanca de posicionamento de grande para PME também serviu de
aprendizagem, ao perceberem que a inovagdo nao se encontrava apenas em
sofisticar produtos, e sim, ao simplificarem e tornarem mais intuitivos o0s
equipamentos. Para aprimorar seu posicionamento, a empresa analisou a
concorréncia e a classificou por porte. Buscaram um posicionamento especifico no

gual se resguardariam do ataque dos grandes concorrentes e conseguiriam explorar
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nichos com mais rentabilidade. Procuraram fidelizar seus clientes com solugbes

customizadas para cada regiao.

O perfil de tecnologia da empresa e colaboradores faz com que todos tenham
foco na inovacéo, embora sigam processos e orcamentos. Possuem um departamento
de projetos altamente qualificado, dotado de area propria para testes e validacao de
produtos. Possuem foco no cliente, rede de assisténcia técnica e pos venda. A
declaracéo de Missao, Visao e Valores é usada para alinhar a conduta organizacional:
“[...] @ melhor qualidade e relacdo custo / beneficio; [...] referéncia mundial de

qualidade e custo / beneficio.”

Notou-se que na familia “fatores mediadores”, para atender a dindmica e a
sazonalidade do setor, os colaboradores tém picos de desempenho, trabalham em
equipe e possuem autonomia para atuar em lugares diferentes, com coisas diferentes,
e decidir por quais colaboradores devem compor suas equipes. As reunides mensais
de acompanhamento confrontam o andamento més a més e mantém alinhadas as
metas das equipes. Ha descentralizacdo da responsabilidade em todas as areas.
Valorizam-se muito as pessoas com proé-atividade e permite-se liberdade para agirem

nos moldes de um projeto, desde que n&o extrapolem os limites estabelecidos.

O incentivo a inovacao fez com que alguns colaboradores identificassem novos
meios de obter recursos e desenvolvessem novos projetos. Essa atitude serviu de
exemplo para outros colaboradores. O erro € tolerado, pois a empresa trabalha com
algumas tecnologias de ponta, sem referéncia no mercado. Mesmo nesse ambiente
dindmico, alguns colaboradores tém aversao ao risco, e a direcéo tenta “empurrar um
pouquinho” esses colaboradores. Ha liberdade para contato e negociagao direta com

fornecedores.

A organizagao percebeu que seu crescimento pode ameacar 0 acesso, a
comunicacao e a eficacia. Para mitigar esse problema, procura manter a proximidade
com os funcionarios em eventos e reunifes, permitindo o acesso a diretoria. A
descentralizacdo das atividades e decisdes € acompanhada por indicadores de
desempenho internos e externos. Foram criadas ferramentas de controle e de
incentivo (PLR; controle de metas; comissdo sobre a rentabilidade; liberdade para

criar projetos desde que ndo aumente o custo; e treinamentos).

A direcdo percebeu fases distintas de desenvolvimento da cultura
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organizacional, dos sécios e do modelo de gestdo adotado na empresa. Na primeira
fase, o foco da empresa era o produto. Na segunda fase, o foco da empresa era o
marketing. Em ambas as fases o controle era rigido e o erro era penalizado. Na
terceira fase, o foco era a estabilidade, e na quarta fase, o foco era a gestdo. Nestas
fases a empresa passou a descentralizar-se, tornou-se mais flexivel, mas manteve o
controle rigido das metas. Na quinta e atual fase, o foco da empresa é a estratégia.
Para tanto, mantém a descentralizacdo, a flexibilidade, a aceitacdo do erro e a

cobranca de metas, mas valoriza cada vez mais a pro-atividade.

Verificou-se que os gestores sao livres para comandar suas equipes, desligar
ou contratar alguém. As decisGes sdo compartilhadas com a diretoria. As estratégias
sdo tracadas em termos de projeto. Os colaboradores recebem as diretrizes para
gerenciarem suas equipes. Ha feedback dos gestores e diretores para 0s
colaboradores. Os colaboradores sao estimulados n&o apenas por dinheiro, mas

também pela satisfacdo pessoal ao participarem dos projetos.

Andlise dos dados da Empresa 3

No Quadro 12, a seguir, apresenta-se uma proposicdo do modelo de mediacao
da aprendizagem no processo do EE na Empresa 3. Na parte superior do quadro (em
verde), destacam-se as fases evolutivas da mediacdo da aprendizagem, com o0s
fatores limitadores e facilitadores da aprendizagem, os tipos de aprendizagem e de
inovacdo. Nas faixas centrais, destacadas com um retangulo vermelho, apresenta-se
uma proposicdo do modelo de fluxo da mediacdo da aprendizagem e destaca-se o
desempenho coletivo, cujo foco procura equilibrar os sistemas social e econémico (em
azul); o desempenho individual, cujo foco maior € o sistema econémico (em laranja);
e as diretrizes e o modelo de gestdo organizacionais (em cinza). As diretrizes e 0
modelo de gestdo sdo detalhados em processos e mecanismos, assim como em
caracteristicas organizacionais.

Embora a secao cinco trate da analise intracaso, a partir da analise da Empresa
2 iniciou-se a observacgao dos fatores coincidentes e ndo coincidentes com 0s casos
anteriores. Os fatores coincidentes com 0s casos anteriores sao destacados, nos
quadros, a seguir, com elipses vermelhas de traco continuo, ja os fatores néo

coincidentes com 0s casos anteriores sdo destacados com elipses laranjas de traco



102

pontilhado. A discugdo sobre esses dados coincidentees e n&o coincidentes
destacados nos quadros serd tratada na proxima sec¢édo, analise intercaso.
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No Quadro 12 fez-se relacao entre as fases evolutivas da empresa, citadas pelo
dirigente, com as fases de aprendizagem identificadas pelo pequisador. A empresa
iniciou suas atividades com uma inovacao radical, pois era uma spin-off de uma fabrica

de aquecedores (célula 3f). Portanto, a inovacao € a base de sua historia.

Na fase 1, a aprendizagem na empresa ocorreu com base nos feedbacks
recebidos do mercado (célula 1d). O foco inicial no produto mostrou-se insuficiente
para obter destaque no mercado. Ao encontrar dificuldades em introduzir o produto
no mercado para os grandes produtores agricolas e, a0 mesmo tempo, ao perceber o
interesse do pequeno produtor, verificou-se a possibilidade da adequacao do produto

para um novo nicho de mercado.

Essa fase inicial teve como fatores limitadores da aprendizagem a pouca
qualificacdo dos colaboradores, a formacdo de grupos informais e a énfase na
eficiéncia (célula 1a). As dificuldades encontradas anteciparam a ado¢cdo de uma
inovacdo mais radical, com uso de tecnologia de ponta, sem referéncia no mercado.
Isso fez com que o erro fosse aceito como parte do processo de desenvolvimento.
Desenvolveu-se acdes de organizacdo e controle, a gestdo tornou-se mais rigida e

procurou-se monitorar de perto a concorréncia (células n° 1e e 2).

Iniciou-se a fase 2 da empresa, com foco em marketing. A lideranca
empreendedora, ao formar méo de obra e incentivar a autonomia (célula 3a), fez com
gue a tensado percebida ao encontrar resisténcias ou ameacas no mercado fosse
traduzida como oportunidade de mercado. A estrutura enxuta de uma pequena
empresa exigiu dos colaboradores multiplas competéncias, e 0 modelo de gestéo por
projeto passou a ser uma alternativa para otimizar a estrutura organizacional. A
aprendizagem € caracterizada como de ciclo simples, pois, com base em uma
estrutura inicial pré-definida, passou-se a corrigir os desvios de rota (célula 3e) e a
gerar inovacdes incrementais no produto (célula 2f). Desse modo, a empresa

desenvolveu vantagem competitiva (célula 3g) e destacou-se no mercado.

Na fase 3 da empresa, a estabilidade propiciou um maior tempo para
desenvolver varios fatores que atuaram como facilitadores da aprendizagem (célula
3f), assim como rever processos, investir na descentralizacéo e na gestao por projetos
(célula 4a). Desse modo, a empresa passou a atrair mao de obra qualificada e tornou-
se mais flexivel em relagéo aos limites organizacionais, embora mantivesse o controle

rigido das metas.
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Na fase 4, a empresa aprimorou a gestao, principalmente de pessoas (células
3a e 4a), o que aumentou a sensacao de pertencimento e o comprometimento dos
colaboradores. A aprendizagem passou a ser de circuito duplo (célula 4f), pois
colaboradores e direcdo questionam seus limites, processos e segmento de atuacao.
O resultado foi a prospeccdo de novas oportunidades (célula 4 d) e o
compartilhamento dos conhecimentos gerados por meio de novas acodes
organizacionais, como o rodizio de func¢des, realizacdo de eventos e a proximidade

aos colaboradores (célula 5a).

Na fase 5, a aprendizagem configurou-se como hologréfica ou deutério
aprendizagem, pois, além de questionar seus proprios processos, ha um melhor
aproveitamento de todo o conhecimento gerado e internalizado como memoria
organizacional, com o objetivo de melhorar o desempenho e o0 crescimento
organizacional (célula 5e). Essa fase configurou-se como de resiliéncia
organizacional, pois criou uma base composta por acoes, estrutura e conhecimento,

gue habilitaram a empresa a lidar com novas situacoes.

Sintese dos dados — Empresa 3

A empresa monitorou a concorréncia, adotou um posicionamento de mercado
definido e comunicou essa estratégia aos seus colaboradores-chave. Ampliou seu
escopo de atuacao, embora atenda nichos de mercado. Adotou o formato de projetos
como modelo de gestéo, no qual a gestao é descentralizada, com metas e prazos bem
definidos. A gestao evoluiu e adequou-se as fases do ciclo de vida organizacional
pelas quais percorreu. Para manter homogeneidade quanto ao perfil do colaborador e
na cultura organizacional, foi necessaria alguma rotatividade dos colaboradores e

desenvolvimento de méo de obra, quando necessario.

Os colaboradores perceberam que o crescimento poderia dificultar o acesso a
comunicacao e a eficacia. Parece haver uma tendéncia natural do colaborador preferir
a previsibilidade em processos. Essa tendéncia parece ser anulada quando h& algum
estimulo e cobranca por parte dos gestores, ou ainda se o colaborador perceber que

seus pares rejeitam esse padrao.

Ao adotar um escopo amplo de atuacao, utilizou-se uma estrutura de projetos

com metas de curto, médio e longo prazos. A diregdo acompanha, apoia e estimula
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seus colaboradores a inovarem e a pensarem em longo prazo. H4 autonomia limitada
dentro de um orcamento. H& compartilhamento de informa¢bes nas fases de
desenvolvimento e implantacdo dos projetos. Procurou-se flexibilizar a gestdo de
acordo com as contingéncias de mercado. Ha constante reforco positivo aos
colaboradores sobre a cultura dindmica da empresa. A direcao criou as bases da
estrutura organizacional e processos semi-padronizados e permitiu autonomia para
0s gestores, colaboradores e representantes preencherem essa estrutura. A estrutura

enxuta facilitou o compartilhamento e integracdo do conhecimento.

As acles pré-ativas sdo exemplos de padrdao de comportamento aos
colaboradores mais novos. O acumulo de fungBes em uma estrutura enxuta exigiu
multiplas competéncias dos colaboradores. Os colaboradores sdo incentivados a
inovarem e exporem suas ideias com argumentos suficientes para convencerem a
direcdo. Um bom clima organizacional contribuiu com a integracdo dos
conhecimentos. Os colaboradores tém autonomia para desenvolverem solucdes para
seus projetos, buscarem capacitacao ou contratarem nova mao de obra qualificada.
Os grupos interagem entre si discutindo sobre questdes operacionais, técnicas e

comportamentais.

O conhecimento também foi distribuido por meio do rodizio de colaboradores.
Esses colaboradores, ao participarem do desenvolvimento e implementacao de novos
projetos, adquiriram novos conhecimentos que, posteriormente, foram integrados ao
seu departamento de origem. Os eventos e as reunides mensais institucionalizaram o
conhecimento, que passou a fazer parte do estoque de recursos da organizagéo. O
relacionamento com fornecedores, distribuidores, representantes, clientes e as visitas
as feiras de negdcios abasteceram a organizacdo com informac¢8es que balizaram as
estratégias da empresa. A proximidade fisica e hierarquica facilitou a integracdo do
conhecimento. Manter um escopo de atuacdo mais amplo implica no desenvolvimento
de novos conhecimentos. Os diversos projetos e experiéncias, ao serem discutidos,
agregaram a memoaria organizacional. O foco bem definido alinhou as atividades e

esforcos da organizagéao.

O direcionamento em termos de projeto deixou claro os limites que o0s
colaboradores poderiam atingir. A tensdo que o ambiente dinamico gerou sobre a
equipe manteve os colaboradores atentos, fora da zona de conforto. Essa tenséo

causou um estresse que foi visto como normal pelos integrantes da equipe e lideranca.
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Aqueles que ndo se adaptaram a esse estresse acabaram excluidos do grupo.

A lideranca agiu de forma atuante com foco na descentralizacéo,
empowerment, estimulo, cooperacdo e atividades multitarefas. A lideranca
empreendedora caracterizou-se por propiciar uma organizacdo semi-estruturada e
descentralizada, na qual os colaboradores perceberam que possuem suporte
gerencial; liberdade de trabalho; recompensas e incentivos; disponibilidade de tempo;
e limites organizacionais permeaveis. Os colaboradores sentiram-se pertencentes a
uma equipe, com 0s mesmos valores, e sabiam o que fazer e o0 que se espera deles.
Valorizaram a recompensa financeira, mas priorizaram a autonomia, 0 crescimento
profissional e o clima organizacional. Os gestores, resilientes, reconheceram os limites
organizacionais e adaptaram-se rapidamente as mudancas do ambiente competitivo.
Essa resiliéncia foi percebida como uma caracteristica organizacional pelos

colaboradores.

A sequir, os trechos relacionados a cada cddigo das coletas de dados da

Empresa 4 sdo analisados.

5.3.4. Codificacdo e analise dos dados da Empresa 4

Washington do Brasil — Licenciadora de escolas de inglés
Socio / Diretor: Siddhartha Octavio da Costa

Colaborador / Gestor de marketing: Roberto Rocha

Verificou-se que em relacdo a familia de cédigos “fatores condicionantes da
aprendizagem”, a Academia Washington foi fundada pelo Sr. Luis Otavio da Costa,
um indiano que veio para o Brasil nos anos 1970. Em 2007, os irm&os Nalini,
Siddhartha e Sharmila formataram e padronizaram o modelo de sucesso da escola de
inglés para o licenciamento da marca. Em apenas trés anos, a Washington do Brasil

expandiu-se para varios pontos do pais.

Nos primeiros cinco anos (até 2011) de atividade, o foco da empresa era
resultado, e ndo houve tempo de estipular e desenvolver alguns processos basicos

necessarios. Atualmente (2014), estdo buscando um equilibrio maior, investindo em
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processos. Os dirigentes da empresa sao jovens, dinamicos, possuem especializacao
em gestéo e incentivam que os colaboradores desenvolvam-se também. Até mesmo
alguns alunos que se destacam no curso foram convidados a trabalhar na empresa.
Possuem doze funcionarios, todos formados e estudando Inglés, com um bom nivel

cultural.

A concorréncia € agressiva, com grandes redes disputando o mercado. Essas
redes tém amplo poder financeiro para contratar pesquisas por regido ou perfil de
consumidor, identificando oportunidades a serem exploradas. E dificil monitorar o
mercado e comparar o desempenho com a concorréncia. A base de dados do IBGE
apenas recentemente esta formalizando pesquisas em relagéo a servi¢os, mas ainda
nao em relacdo a esse segmento. Poucas informacgdes sao obtidas na Associagcao
Brasileira de Franquias — ABF. As metas e objetivos da empresa sdo tracados

baseados mais na percepcao dos dirigentes do que em dados do mercado.

Algumas informag0@es publicas justificam o crescimento do setor de idiomas de
até 40% ao ano, sdo:. ascensdo da classe C e aumento da renda da populacao;
globalizacdo e aumento de investimentos no exterior; crescimento das exigéncias em
qualificacdo bilingue no mercado de trabalho e vestibulares; grandes eventos
internacionais, como a Copa do Mundo de Futebol e as Olimpiadas.

Quanto a familia de codigos “estratégia de aproveitamento de vantagem
competitiva”, verificou-se que a empresa buscou equilibrio com relacédo aos resultados
e a prospeccdo de novas oportunidades. Os dirigentes entenderam que a empresa
sem resultados néo tem condi¢des de investir em crescimento. As metas e prazos séo
bem definidas e cobradas. Existe grande interacdo entre os departamentos, chegando

as vezes a ultrapassar a linha de competéncia entre um departamento e outro.

Nao existem regras formalizadas para estimular o colaborador a ter um perfil
mais empreendedor, mas ha incentivo constante a interacdo e compartilhamento de
informagdes. O crescimento em alguns momentos era visto como um “problema”, pois
perderam-se alguns aprendizados e oportunidades de melhoria devido a falta de uma
estrutura e processos melhor padronizados. A dindmica do dia a dia restringe o tempo
para o desenvolvimento pessoal em outras atividades. Alguns colaboradores sentem-
se mais confortaveis ao realizarem acdes pré-planejadas, para atingirem objetivos de
curto prazo, e ao suprirem aquilo que ja esta definido, ndo necessitando nova

autorizacdo de seus superiores.
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Em relacdo a familia de codigos “estratégia de prospeccédo de oportunidade”,
observou-se que a empresa possui grande preocupagdo com a formacdo dos
colaboradores e busca pessoas com um perfil de aprendizagem, um perfil de
empreendedor. A empresa contratou um gestor mais experiente, com mestrado, para
ajudar a conduzir e formar os colaboradores. Esse novo gestor, juntamente com 0s
dirigentes, introduziram mecénicas de trabalho de gestdo estratégica e de gestédo por

projetos.

Adotou-se a administracdo participativa com a descentralizacdo da gestéo,
delegacdo de atividades e metas. Essa maior interacdo de todos tem contribuido para
otimizar processos, relacdes e até o layout da empresa, por exemplo, com a instalacéo
de sofas e TVs dentro das salas de trabalho, ligadas com wireless e proje¢éo, para
fomentar o compartilhamento da informacdo. Nao ha um organograma rigido, embora
haja hierarquia e departamentos definidos, pois adota-se o modelo de gestdo por
projetos para definir a estrutura da empresa.

O crescimento tem sido constante, 0 que exigiu um replanejamento em termos
de metas e até plano de carreira, para cargos hierarquicos ou para comporem um
novo projeto, pois abriram-se espacos para novos lideres, preferencialmente do
quadro interno. A empresa possui um planejamento bem estruturado para os proximos
cinco anos e uma visao a partir deste mesmo periodo. Procurou-se maior flexibilidade,
embora sem abrir mao das metas, mesmo que pudesse haver algum prejuizo em curto
prazo. Ha grande interacdo entre os departamentos, e algumas vezes até se extrapola
certos limites para buscar a superacao de obstaculos, mas isso € tolerado desde que

se perceba o objetivo comum em prol da organizacéao.

Sobre a familia de coédigos “prevaléncia da aprendizagem individual”, notou-se
gue a dindmica do ambiente e o crescimento da empresa, no dia a dia, fizeram com
que surgissem novos desafios e variaveis que interferiam nos processos
organizacionais. Isso fez com que os colaboradores tivessem ocorréncias inesperadas

e urgentes a serem resolvidas.

Com a intervencao da direcdo e o alinhamento e conscientizagdo sobre as
metas organizacionais, 0s colaboradores mantiveram a eficacia como foco. Os
possiveis deslizes nos processos para alcancar essa eficacia foram aceitos por todos.
Os colaboradores geram conhecimento em todos os relacionamentos ao discutirem

suas experiéncias, por exemplo, quando houve um problema com o prazo de entrega
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de um fornecedor e decidiu-se que todos antecipariam seus pedidos. Posteriormente

alguns setores desenvolveram novos fornecedores para cada item.

O incentivo a qualificacdo e a contratacdo de novos colaboradores com boa
formacdo criou uma cultura de aprendizagem com maior liberdade para
experimentacdo de solugdes e alternativas. Houve interagao e troca de experiéncias
entre os colaboradores de diferentes setores, e foi incentivada a conversa e sugestdes
de maneira informal, com respeito pela formacdo e opinides diferentes, mas ha

consenso de que ndo ha verdade incontestavel.

A tradicdo da escola de inglés e a experiéncia do fundador reforcaram a certeza
sobre o modelo de negdcio para os colaboradores. Essa tradicdo cimentou uma base
gue serviu de alicerce para uma estrutura mais moderna e necessaria para a
administracdo de uma rede, atualmente, com 70 escolas. A gestdo por projetos adotou
algumas métricas que serviram de parametros de melhoria da qualidade e de analise.
Na fase de execucdo do projeto define-se escopo, diretrizes e tudo que deve ser
desenvolvido. Na fase do encerramento existe um campo de aprendizagem desse

projeto, onde se procura registrar tudo aquilo que foi desenvolvido.

Novos empreendedores, com diferentes perfis ao negociarem com a empresa
para licenciar a marca, contribuem com a aprendizagem na organizacao. Percebe-se
que a cada dia os empreendedores estdo mais profissionais e exigem esse mesmo
profissionalismo da empresa. O crescimento rapido e constante leva os colaboradores
a acostumarem-se com um ambiente dindmico, no qual a eficacia prevalece sobre a
eficiéncia. O erro pontual é aceito como forma de tentativa de acerto. Ja o erro
recorrente é analisado, se o problema é a estrutura, o processo ou a documentacao.
Ha entendimento de que, ao cometer um erro e ndo percebé-lo, essa falha ira gerar

retrabalho com perda de tempo, produtividade e rentabilidade.

Cada colaborador tem ciéncia da Missao e Visao da empresa como objetos
norteadores de suas a¢des. Sabe-se, também, que ha pouca flexibilidade em relacao
as metas, mesmo que iSsSo possa gerar pequenos danos a estrutura organizacional. A
direcéo costuma usar exemplos do cotidiano para discutir problemas organizacionais,
por exemplo, “apds aquele jogo do Brasil contra a Alemanha (aterrorizante!), a gente
reuniu a galera para bater um papo, levantar o que a gente poderia aprender com a
nossa falta de atencao, os acertos, os erros, enfim, € uma maneira de sempre poder

colocar a cabeca para pensar”. A empresa incentiva e ajuda na capacitacao
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profissional e graduacdo. Ja foi divulgado aos colaboradores o objetivo de ter boa
parte da equipe com MBA.

Em relacdo a familia de codigos “prevaléncia da aprendizagem (estratégica)
coletiva”, vericou-se que a empresa efetua cadastro dos projetos e processos,
compartilha essas informacdes com os colaboradores apos o término das atividades
e solicita o feedback individual e coletivo. Essa pratica se estende também as
atividades externas dos colaboradores, como a participagdo em um curso, um evento

ou informacdes obtidas na leitura de um livro ou um artigo.

Os problemas sé&o discutidos informalmente, e tenta-se esgotar as
possibilidades de resolucdo até que se relna a equipe para um consenso, uma
proposta definitiva e a criacdo de um sistema para acompanhar o desenvolvimento
dessa solucdo. Para esse processo elege-se um lider que daré feedback a equipe.
Esse lider possui autonomia para adotar melhorias e alteracdes no processo, para

depois comunicar a equipe.

Os colaboradores tém visdo sistémica e ciéncia das condi¢cdes de mercado que
influenciam o negodcio. Essa visdo da-se pela proximidade dos colaboradores ao
executarem processos e pela utilizacdo de colaboradores em diferentes setores para
atividades de apoio. Todo esse compartilhamento de informagdes € reforcado pelo
objetivo que é dado ao negdcio, pois ha consenso de que a empresa, além do
resultado financeiro, também possui cunho social, ao desenvolver pessoas e contribuir

com sua educacéo e cultura.

A empresa procura estar atualizada com as préticas e tendéncias do mercado,
por exemplo, quando optou por ndo ser uma franquia e, sim, uma rede de
licenciamento. Essa atualizacao decorre em grande parte de uma cultura aberta, que
permite a inser¢cdo de novos conceitos e a participacéo ativa dos colaboradores. A
‘intromissdo” — assertiva e com respeito — de um colaborador, ao opinar em outro
setor, € aceita e até bem vista pela organizacdo. A direcdo procura adotar uma
lideranca mais liberal — sem perder o controle — e incentiva a pro-atividade dos

colaboradores.

Além da lideranca, esse modelo de gestdo também é resultado da adaptacao
da empresa ao perfil dos licenciados, que estdo cada vez mais empreendedores, 0

gue ocorre, por exemplo, ao fornecerem todo treinamento operacional, transferéncia
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de know-how e apoio administrativo aos licenciados. A aprendizagem é facilitada a
medida que os colaboradores séo informados e percebem que as ac¢les realizadas
anteriormente pela empresa surtiram efeito positivo. Essa informacdo ocorre ao

recontarem a historia da empresa aos colaboradores, clientes e parceiros.

Alguns programas séo adotados visando a melhoria da méo de obra, a exemplo
do “/ chat” — um programa de reunifes semanais com a orientacdo de profissionais de
outras organizacdes. Os colaboradores sentem-se estimulados a participarem desses
programas por serem eventos breves e alinhados com os objetivos da empresa. O
feedback em relacéo ao conhecimento adquirido nesses eventos € voluntario, e essa
liberdade parece estimular os colaboradores. A declaragéo de misséo, visao e valores
esta formalizada no “adesivo e na decoragcdo da empresa”. Todos tém acesso e

podem relembrar essa informacéo.

A nova roupagem que foi dada ao negocio (de escola de inglés para
licenciadora) gerou uma impresséo de modernidade na organizagdo e serviu como
exemplo de inovacéo a ser seguido pelos colaboradores. Essa tendéncia a inovacao
e qualidade parece ser norteada pelos valores organizacionais de ‘qualidade
metodoldgica, qualidade de material, qualidade de ensino, preocupacdo com a

educacgdo e com a cultura’.

Em relacdo a familia de codigos “fatores mediadores”, notou-se que a empresa
foi influenciada por fatores externos em seus processos, por exemplo, no fechamento
de contratos com novas unidades e novos licenciadores, quando houve influéncia de
fatores sociais e macroecondémicos, como a Copa do Mundo ou 0 aumento das taxas
de desemprego. Outro exemplo de fator externo esta na relacdo com os fornecedores,
pois espera-se que estes acompanhem o desenvolvimento da empresa e ndo gerem
problemas, como atrasos ou baixa qualidade. Fatores como esses podem acarretar o
nao atingimento das metas e, nesse caso, ha uma reacdo, uma aprendizagem da

equipe para entender os problemas e propor solucoes.

Os exemplos de atitude e inovacdo por parte da dire¢cdo, o estimulo a
capacitacdo e a contratacdo de novos colaboradores com “um perfil empreendedor”
criaram um clima organizacional propicio a experimentagcéo e a aprendizagem. Para
gue isso ocorresse, 0 erro foi aceito como parte do processo. Ja o erro recorrente é
tratado como um problema, sobre o qual os colaboradores possuem autonomia para

discutirem, experimentarem e proporem solucdes a diregdo. A rapida reacdo aos
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problemas é adotada pelos colaboradores ao perceberem esse problema como um
desperdicio que pode gerar retrabalho, perda de tempo ou perda de rentabilidade.
Nesse caso é realizada um andlise mais profunda do “por que se esta errando?, se o

erro é devido a aprendizagem ou outro motivo”.

O incentivo a capacitacdo, o aproveitamento dos colaboradores em novas
vagas, a conscientizacao dos colaboradores em relagédo as condicbes de mercado e
o estimulo a iniciativa geraram o sentimento de pertencimento, “de pensar como dono
da empresa”, e isso provocou um maior comprometimento dos colaboradores em
relacdo aos resultados. A empresa procurou estruturar-se com ‘mecanicas de
trabalho, gestdo estratégica” e gestdo por projetos, de modo que norteasse e

delimitasse as a¢fes dos colaboradores para atingirem as metas organizacionais.

Toda essa estrutura e cobranca pode ocasionar certo estresse nos
colaboradores, mas isso € amenizado e equilibrado com o relacionamento proximo,
por meio de incentivos, reconhecimento e valorizagdo dos colaboradores. As
mecanicas de trabalho abrangem a documentacdo de processos, a adocdo de
métricas, como a avaliacdo dos fornecedores. Os colaboradores possuem autonomia
para validarem ou alterarem essas mecanicas, a exemplo da negocia¢ao ou troca de

fornecedores.

Para manter a empresa alinhada com a estratégia, os dirigentes procuram
corrigir o rumo assim que percebem algum desvio. Essa correcéo € realizada por meio
da comunicacdo com todos os niveis da organizacdo, como forma de manter todos
colaboradores alertas aos possiveis desvios das metas da empresa. Se necessario é
realizada uma comunicacao mais especifica para um setor ou colaborador. Procura-
se manter uma cultura organizacional bem aberta, na qual aceita-se e estimula-se a
interacdo com outros ambientes ou experiéncias, a exemplo da permissdo em
conceder as entrevistas para este estudo, assim como pelo estimulo ao
compartilhamento de informacfes e experiéncias dentro e fora da organizacdo. A

empresa tem por objetivo “ter boa parte da equipe com MBA”.

Andlise dos dados da Empresa 4

No Quadro 13, a seguir, apresenta-se uma proposi¢céo do modelo de mediacao

da aprendizagem no processo do EE na Empresa 4. Na parte superior do quadro (em
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verde), destacam-se as fases evolutivas da mediagdo da aprendizagem, com 0s
fatores limitadores e facilitadores da aprendizagem, os tipos de aprendizagem e de
inovacado. Nas faixas centrais, destacadas com um retangulo vermelho, apresenta-se
uma proposicdo do modelo de fluxo da mediacdo da aprendizagem e destaca-se o
desempenho coletivo, cujo foco procura equilibrar os sistemas social e econémico (em
azul); o desempenho individual, cujo foco maior é o sistema econémico (em laranja);
e as diretrizes e 0 modelo de gestdo organizacionais (em cinza). As diretrizes e 0
modelo de gestdo sdo detalhados em processos e mecanismos, assim como em

caracteristicas organizacionais.

Embora esta sec¢édo trate da analise intracaso, a partir da anélise da Empresa 2
iniciou-se a observacéao dos fatores coincidentes com o caso anterior (destacados com
elipses vermelhas de traco continuo) assim como dos fatores ndo coincidentes
(destacados com elipses laranjas de traco pontilhado). Esses dados seréo tratados na

proxima sec¢do, na analise intercaso.
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No Quadro 13 retratou-se a evolugéo do processo de aprendizagem. Verificou-
se que o historico de empreendedorismo da familia influenciou a cultura
empreendedora dos filhos ao fundarem a Academia Washington (célula 1a), que por
suavez inseriram essa mesma cultura na organizacao. Esse historico familiar € motivo
de orgulho, e é apresentado, em forma de relato, aos novos colaboradores desde o
inicio da organizacdo, ao descreverem como o fundador criou a metodologia e
estruturou a escola. Essa énfase no histérico da organizacdo reforcou o padréo

cultural de empreendedorismo e inovacgao.

A gestao é compartilhada e a equipe aprende junto, com seus erros e acertos
(célula 1d). Por se tratar de uma empresa ainda nova, os valores culturais estado muito
ligados ao perfil dos dirigentes e ainda sdo superficiais — ndo se internalizaram
totalmente, como crencgas profundas. Isso faz com que alguns colaboradores ainda
tenham tendéncia em adotar outros padroes de comportamento, a exemplo de preferir
a previsibilidade em processos (célula 1le). Verificou-se, pelo menos, duas fases

distintas na evolucéo da organizacao.

Na primeira fase, ha preferéncia pela eficacia. A atuacdo préxima da direcéo,
com seus feedbacks positivos e negativos, mantém a cultura organizacional alinhada
aos valores desejados pela direcdo (célula 2f). Os processos ainda estdo em
estruturacdo, sdo semi-padronizados. Ainda ndo ha gestao formal do conhecimento.
O conhecimento tacito é transferido durante a execuc¢ao dos processos e por meio da
comunicacdo entre os pares. Inovagdes incrementais ocorrem em processos, do
mesmo modo que os colaboradores procuram preparar-se melhor, buscando cursos

de capacitacao.

Ao crescer, a empresa passou a lidar com diferentes concorrentes em
diferentes regides. A aprendizagem é de modo adaptativo (célula 2f), pois a empresa
comeca a buscar solugbes ao ter contato com novas situacdes. A cultura
empreendedora faz com que a empresa reflita sobre seu posicionamento, flexibilize
processos, defina metas e busque crescimento (célula 3a). Essas a¢fes resultam em

vantagem competitiva e a empresa obtém margem para expandir sua atuacao.

Na segunda fase, 0 modelo de negdcios esta mais estabilizado e procurou-se
otimizar o resultado por meio da eficiéncia. Novos colaboradores integram a empresa
e a estrutura descentraliza-se para ficar mais agil. Incentiva-se a experimentacao e a

reflexdo sobre processos e solugdes. Valoriza-se a iniciativa e o0 respeito. Os
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colaboradores desenvolvem e validam novos conhecimentos ao terem mais
autonomia (célula 4a). Os conhecimentos adquiridos anteriormente servem de base
para questionar 0s processos e a aprendizagem ocorre em circuito simples (célula 3g)
— ao prever possiveis falhas —, e posteriormente em circuito duplo (célula 4f) — ao

questionarem o0s préprios processos.

O crescimento gerou novos desafios. Surge a tensdo, que € amenizada pela
proximidade da direcdo nas operacfes. A tensdo € positiva ao dar ciéncia aos
colaboradores sobre sua capacidade em resolver os desafios. As inovacdes passaram
a ter maior impacto na empresa. A autonomia, 0 suporte gerencial e os limites
organizacionais ampliados geram o0 pertencimento. IsSso aumentou o0
comprometimento dos colaboradores e o desenvolvimento de novas oportunidades a

serem exploradas (célula 3h).

O compartilhamento de informacdes e a adogcdo de ferramentas de gestao
facilitaram a otimizagcdo de processos e o0 melhor aproveitamento da vantagem
competitiva (célula 5a). A superacao de obstaculos tornou a empresa mais resiliente,
apta a novos desafios. Inicia-se 0 modelo de gestéo por projetos e a formalizacdo da
estratégia. Percebe-se que a empresa estruturou-se para uma nova fase. A
aprendizagem permitiu que os colaboradores criassem novos modelos e novas

estruturas — é a aprendizagem hologréfica ou deutero-aprendizagem (célula 5e).

Sintese dos dados — Empresa 4

Percebeu-se fatores internos e externos que atuaram como condicionantes do
processo de aprendizagem. Como fator interno, os dirigentes possuem histérico de
empreendedorismo na familia e conhecem muito bem o negécio administrado pelo
pai. Esse perfil empreendedor, somado ao conhecimento e posteriormente a formacao

académica dos dirigentes, imprimiu uma cultura empreendedora na empresa.

Essa cultura empreendedora decorrente do perfil dos dirigentes € muito comum
em pequenas e médias empresas, mas neste caso, percebe-se que os dirigentes
souberam como disseminar e manter essa cultura durante o crescimento da
organizacao. Para que isso fosse possivel, os dirigentes tomaram o cuidado de formar
mao de obra com perfil adequado a continuidade da cultura e valores

empreendedores. Essa cultura permite a experimentacgéo e a iniciativa. Os dirigentes
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estdo muito préximos das operacdes e conseguem alinhar esses valores a todo

momento.

Outro fator interno foi a percepcéo dos colaboradores e direcdo em relagdo aos
periodos criticos — eventos que geram alguma influéncia sobre a empresa — e em
relagdo a possivel influéncia da concorréncia. Percebe-se que ha uma valorizagéo dos
recursos internos e competéncias organizacionais que minimizam uma possivel
influéncia negativa. Desse modo, aumenta a confianca e estimula-se novas acoes e
iniciativas por parte dos colaboradores e dire¢do, no sentido de buscarem inovacdes

e solugdes aos problemas organizacionais, gerando conhecimento e aprendizagem.

Como fatores externos que condicionam o processo de aprendizagem,
percebeu-se a influéncia do mercado, a economia e 0 contexto regional. Esses fatores
afetam diretamente a empresa, que é forcada a procurar por solugdes. O mercado &
dominado por grandes players e ha pouca informacéo sobre o setor. JA& 0 ambiente
econdmico afeta as decis6es dos empreendedores em investirem em novas unidades,
assim como afeta a decisdo de novos alunos frequentarem as escolas de inglés. O
contexto regional propiciou condicfes de aprendizagem, na medida em que a escola
de inglés praticamente cresceu junto com a cidade e tornou-se referéncia no ensino
de inglés na regido. Com o tempo, isso permitiu mais tranquilidade para a

experimentacédo de novas solucoes.

A empresa busca o0 aproveitamento de vantagem competitiva como
consequéncia de suas acdes e nao como foco principal. Nao foram verificados fatores
identificados como mecanismo cultural de EAVC, pois a empresa possui como diretriz
a cultura empreendedora em detrimento da previsibilidade. A empresa procura o
equilibrio entre resultados e prospeccao de novas oportunidades e possui metas muito
bem definidas, fatores que contribuiram com o norteamento das agbes para 0S

colaboradores.

Devido ao crescimento da empresa, procurou-se a padronizacao dos processos
para facilitar as operagdes. Atualmente, os processos estao semi-padronizados, mas
h& a sensagéo de que a semi-padronizac¢do ainda nado € suficiente para documentar
todos os fluxos e operacdes da organizacdo. Essa semi-padronizacdo, a0 mesmo
tempo que pode permitir a perda de algum conhecimento gerado — pela falta de
documentacdo —, pode também tornar mais flexiveis e adaptaveis os processos,

exigindo a reflexdo do colaborador e consequente geracdo de conhecimento.
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A empresa parte de um posicionamento estratégico de mercado de atuacdo em
nicho, com foco em qualidade, para uma amplitude maior de atuacgé&o. Isso define, em
grande parte, as acdes voltadas para o desenvolvimento de vantagem competitiva
sustentavel e a prospeccdo de oportunidades em longo prazo. Como fatores
limitadores da aprendizagem, percebeu-se que se ndo houver a manutencédo da
cultura empreendedora, alguns colaboradores tendem a preferir a previsibilidade de
acOes pré-planejadas. Isso se deve, em parte, a inseguranca e a formacéo desses

colaboradores.

Um risco, inerente a fase de crescimento da empresa, é percebido caso a
organizagéo invista em padronizacio de processos e estrutura. ISso aumentaria seu
custo fixo, e uma das opcdes para equilibrar o orcamento seria a reducéo,
proporcional, do gasto com os colaboradores. Isso poderia, de certa forma, precarizar
a mao de obra, sobrecarregar as operagdes e, consequentemente, reduzir o tempo

para interacdo, experimentacao e inovagao.

A prospeccao de oportunidades tem sua base na cultura organizacional, no
perfil dos colaboradores, na estrutura e no modelo de gestdo da empresa. Os
dirigentes s@o responsaveis por imprimirem sua cultura empreendedora na
organizacdo, assim como por incentivarem a formacdo dos colaboradores. Para
manterem essa cultura, contratam pessoas dentro do perfil desejado e procuram criar

meios de qualificar os colaboradores.

Essa cultura facilitou a experimentacdo, a prospeccado de oportunidades e a
assuncaéo ao risco controlado, o que, normalmente, gera conhecimento para 0s
colaboradores. A interacdo entre os departamentos chega, as vezes, a extrapolar 0s
limites de responsabilidade e de atribuicbes de cada setor. O incentivo ao
compartiihamento da informacédo disseminou o conhecimento, que é avaliado e
internalizado como aprendizagem. Esse incentivo ocorre pela oferta de estrutura e
ferramentas que facilitam esse compartilhamento, assim como pela motivacéo

comportamental, com o exemplo e orientacao dos dirigentes.

A estrutura oferecida compreende o layout da empresa, com sofas e TVs dentro
das salas de trabalho, ligadas com wireless e projecdo, para fomentar o
compartilhamento da informacdo. O modelo de gestédo € participativo, com estrutura
por projetos e processos semi-padronizados e flexiveis. Os projetos possuem prazos
e metas bem definidas.
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A aprendizagem individual foi estimulada pelo incentivo a experimentacgéo,
qualificacéo, interacdo entre departamentos, relacionamento externo, autonomia e
pela aceitacdo ao erro. Esses incentivos surtem efeito quando os colaboradores
refletem sobre os conhecimentos gerados nas experiéncias pessoais e entendem
como aplica-los em seus processos ou na organizacao. Essa reflexao iniciou-se com
a criagcdo de imagens e metaforas pessoais advindas das experiéncias, construindo

conhecimento em forma de um “mapa mental’.

A construcdo desse mapa foi orientada pelas competéncias e base dos
individuos. Por ser de carater sujetivo, esse “mapa” € de dificil transferéncia e
explicitacdo. O incentivo a interacdo entre os departamentos fez com que houvesse
discussédo e debate entre pessoas e entre setores, com a provavel transferéncia
desses conhecimentos, mesmo que em alguns momentos extrapolasse “certos limites
organizacionais, mas isso é bem aceito, desde que haja o objetivo comum, em prol da

organizagao”, nas palavras do diretor.

Cada colaborador possui sua expertise e as opinides diferentes sao
respeitadas, pois ha reflexdo e avaliacdo se esses diferentes pontos de vista séao
adequados a solucdo que se procura. Essa interpretacdo é bem aceita, pois ha o
consenso de que “ninguém é dono da verdade” e, portanto, quase tudo pode ser
questionado. As préticas relacionais proporcionaram a estrutura necessaria para
viabilizar o processo cognitivo, a intuicdo, a utilizacdo das competéncias pessoais, a
interpretacdo e a avaliacdo dos conhecimentos gerados nas experiéncias pessoais.
Esses conhecimentos, depois de validados, sdo internalizados, ampliando a base de
aprendizagem do colaborador.

A sequir, os trechos relacionados a cada cddigo das coletas de dados da

Empresa 5 séo analisados.

5.3.5. Codificacdo e andlise dos dados da Empresa 5

Pré-Laudo Telerradiologia
Socio / Diretor: Dr. Felipe Morais

Colaborador / Gestor de operacdes: Renan Barros
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Verificou-se em relagdo a familia de cédigos “fatores condicionantes da
aprendizagem”, que o aumento crescente da populacao e de seu poder aquisitivo, na
tltima década, aumentou a demanda por servicos meédicos. As clinicas e hospitais
nao estavam preparados para atenderem a essa demanda, e a terceirizacdo de
servicos foi uma alternativa. A América latina, até 2007, ndo dispunha de servicos de
telerradiologia e a Pro-Laudo foi, em 2008, buscar essa tecnologia nos EUA. Trata-se
de um servico especifico, que consiste na analise das imagens produzidas a partir do

corpo humano, por equipamentos que escaneiam 0 corpo e produzem imagens.

A empresa iniciou, em 2009, a oferta dos servigos, ancorada em tecnologia e
qualidade. Seu pioneirismo exigiu investimentos em divulgacao, e apds quase 5 anos,
o mercado comeca a aceitar esse servico. A demanda e a concorréncia crescem. Seus
fundadores sdo médicos que, a partir de 2012, contaram com o apoio de especialistas
nas areas de tecnologia, marketing e administracao para sustentar o crescimento da
empresa. Hoje a empresa atende todo o territorio nacional, possui 15 funcionarios
diretos e cerca de 50 indiretos, prestando servicos remotamente. Os fundadores
imprimiram uma cultura de aprendizagem e inovagao na empresa e os colaboradores
acabaram sendo contaminados com essa cultura. Nas palavras do diretor: [...] com o
tempo, ha meio que uma selecao natural dos colaboradores, de acordo com os valores

deles.

Quanto a familia de codigos “estratégia de aproveitamento de vantagem
competitiva”, verificou-se que alguns colaboradores, em determinadas areas, ainda
nao se sentem aptos a tomar certas decisdes. Os colaboradores tém receio de que,
se algo der errado, haja algum tipo de represélia por parte da empresa. A empresa
adotou estudos de retorno de investimento e de mercado. No caso de um novo projeto,
uma pessoa fica encarregada de sua implementagéo. Toda atividade e operacoes,
inclusive do pessoal de atendimento e de suporte, pode ser feita remotamente, de
casa. A empresa possui, atualmente, cerca de 50 radiologistas 100% remotos e 15

funcionérios internos.

A empresa reconhece gque ndo tem todas as competéncias necessarias e se
dispde a busca-las fora. A compra de conhecimento contribuiu com a evolucdo de
guem estava dentro da organizacdo. Ha a intencéo de implantar plano de carreira,
porém, atualmente, ndo ha muitas opc¢des na hierarquia, e caso o colaborador tenha

alcancado seu limite na empresa, pode ser contratada outra pessoa. Procura-se
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selecionar e atribuir fungdes aos colaboradores de acordo com perfil e competéncias.

Em relacdo a familia de cédigos “estratégia de prospecgao de oportunidades”,
constatou-se que em 2009, a empresa colocou um stand na Jornada Paulista de
Radiologia — o primeiro stand de uma empresa de Telerradiologia na histéria do Brasil.
A empresa teve que ensinar o novo mercado, que ainda ndo estava pronto para
consumir o que se oferecia. Embora haja um claro direcionamento para a inovacao,
que pode gerar valor para o negécio, ha grande cuidado com os protocolos dos

procedimentos médicos.

Os fundadores, médicos, instruiram-se em como administrar e imprimiram uma
cultura de aprendizagem na empresa. Com a maturidade, a empresa para de “apagar
incéndio” e comeca a detectar as causas-base dos problemas, pensando em médio e
longo prazos. O aumento constante da demanda cria um ambiente dinamico e
adaptavel. Cada lider de &rea direciona e orienta seus colaboradores. Esse processo
é informal, mas baseado na gestédo dos projetos.

O treinamento e desenvolvimento dos colaboradores é realizado no dia a dia
pelo préprio lider. Isso € permitido pela proximidade hierarquica e fisica. Os problemas
sao solucionados a todo o momento. A empresa busca literatura sobre o tema e
procura pessoas que possam ajudar. E consenso de que a aprendizagem interna é
fundamental para que a empresa mantenha um nivel de crescimento adequado. O
ambiente € livre para discussdes sobre qualidade, trazer experiéncia de fora,

experimentar e efrrar.

Ja em relacdo a familia de cédigos “prevaléncia da aprendizagem individual”,
verificou-se que a observacédo de grande oferta de anuncios contratando médicos para
o interior despertou o interesse dos sécios para uma possivel oportunidade de
negoécio. Esse interesse foi embasado por suas formacgdes e histérico familiar, por
exemplo: “Meu pai era do interior e o pai dele [do s6cio] aqui da cidade do Rio. Entéo
a gente discutiu a possibilidade de criar alguma coisa, de conectar os médicos
radiologistas que ficam nas grandes cidades... Viamos muitas ofertas de trabalho no
interior, distante das grandes cidades.” O desenvolvimento da carreira gerou mais
subsidios para fortalecer a ideia de negdcio: “[...] durante os periodos de residéncia,
verificamos a dificuldade dos hospitais e clinicas em manterem equipes

especializadas para um servico de analise radiolégica detalhado, de qualidade.”
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Os colaboradores séo vistos como recursos que podem manter a empresa
estavel, desde que evoluam e desenvolvam-se continuamente. A experimentacado dos
processos organizacionais, com uma mente aberta ao aprendizado, levou ao
desenvolvimento de melhores praticas organizacionais: “Eu acho que a cultura
organizacional € um processo muito vivo, € muito mais vivo do que a literatura e os
textos explicam, porque quando vOcé passa por essa experiéncia, vocé percebe que
realmente tem crencas e valores que ndo mudam. Mas na empresa, diferentes

culturas se misturam, o ambiente muda e vocé aprende a aprender. ”

A interpretagdo e o entendimento de suas limitagbes, a comunicacdo aberta
sobre suas vulnerabilidades com seus pares, levou a organizagdo ao aprimoramento
dos processos, por exemplo: “...] coisas que eu nédo tinha como aprender, eu nao
tinha como discutir o caso quando um cliente discordava do nosso laudo... Entdo, em
uma das reunifes de conselho, eu propus que eu trocasse de area, porgue achava
gue ia agregar mais valor na area de estrutura. Outro exemplo: [...] os sécios buscaram
profissionais das areas administrativa e tecnolégica. Essa aquisicdo de mao de obra
proporcionou rapida alavancagem da empresa.”

A cultura de aprendizagem proporcionou um clima propicio para a
experimentacéao, aceitacdo do erro, inovacao e consequente crescimento, 0 que gerou
bases para o desenvolvimento do negécio. A experiéncia de busca de solucbes para
0s problemas organizacionais da ciéncia aos colaboradores sobre suas competéncias
e sobre suas capacidades de resolvé-los, por exemplo: “[...] eu percebia que a area
de estrutura carecia de conhecimentos que eu poderia agregar [...]". A discussao sobre
esses problemas entre a equipe levou todos a um grau maior de maturidade, por
exemplo: “Depois que a gente parou de ser apagador de fogueira e passou a ser
detetive de causa base, a gente conseguiu dar uma estruturada boa aqui na empresa
e crescer organizado. Comecamos realmente a crescer, eu acho que foi com a

maturidade em relacdo aos nossos processos e bastantes discussdes.”

As praticas que permitem o crescimento pessoal e a maior maturidade da
equipe tém como base “[...] um ambiente muito livre para discusséao, de como fazer
melhor, trazer experiéncia de fora, experimentar e errar.” A partir desse “ambiente
aberto”, foram propostas novas praticas a serem aprimoradas pelos colaboradores. O
conhecimento gerado no aprimoramento dos processos e praticas, muitas vezes,

supera as competéncias iniciais do colaborador: “[...] guando a empresa esta em um
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ambiente muito dinamico, poder acreditar que vocé tem que aprender a aprender &
mais importante que saber as coisas de inicio. Hoje em dia, a gente tem um ciclo de
feedback relacionado a performance, melhoria e bdénus por metas, e fora isso &
bastante valorizado aqui dentro da empresa uma cultura de feedback, onde as
pessoas oucam o0 que pode ser melhorado e que tenham uma reacao positiva em

relacdo a isso.”

A manutencado do quadro de colaboradores dentro do perfil desejado contribuiu
com a cultura da aprendizagem, por exemplo: “[...] eu estava fazendo treinamento com
o pessoal da minha equipe financeira, contra erros de langamento do dia a dia de
contas a pagar e contas a receber. Uma pessoa absorveu e continuou bem, e a outra
pessoa continuava recorrentemente cometendo 0s mesmos tipos de erros por falta de
atencdo, falta de cuidado e mesmo tentando dar tempo, fazendo junto varias
tentativas. Eu desliguei essa pessoa da empresa porque a gente estava perdendo
muito mais tempo corrigindo e deixando algumas coisas para tras do que efetivamente

indo adiante.”

A cultura da aprendizagem é composta pela comunicacgéo, incentivo, apoio da
gestdo e orientacbes, mas é formalizada e cobrada por meio de um sistema de
avaliacdo do desempenho, composto por “metas da area de vendas e comissdes. Ja
para os outros colaboradores, a avaliacdo de desempenho € aplicada de seis em seis
meses. [...] Para existir bdnus por desempenho, a empresa tem que ter atingido pelo
menos 80% do seu faturamento previsto para aquele periodo. Entre 80% e 100%, o
colaborador ganha 25% do salario de bénus, e acima de 100%, ele ganha 50% do
salario de bonus. Além do bdnus sobre o faturamento, tem a andlise do diretor. [...] Eu

posso dar até mais 25% de bodnus pelo desempenho dele. [...]”

Em relacdo a familia de codigos “prevaléncia da aprendizagem coletiva”,
percebeu-se que a cultura de aprendizagem impressa pelos fundadores propiciou um
aprimoramento coletivo, que foi viabilizado por diversas praticas informais. A
formalizacdo do processo pareceu ndo adequar-se a dindmica organizacional, por
exemplo, quando a empresa “tentou fazer um clube do livro, onde cada um iria ler um
livro, e a cada X tempo iriam apresentar e discutir o livro. Mas informalmente isso ja

acontece na empresa...”

Uma prética formal € a comunicacao eletronica, por e-mail: “[...] pelo menos

uma vez por semana tem alguém informando o que esta acontecendo, a gente tem
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um e-mail chamado Equipe Pro-Laudo.” A integracdo do conhecimento ocorre com o
estimulo da autonomia na aprendizagem: “Acho que a gente ndo tem muito essa
questdo de treinamento formalizado, é muito mais uma questao de passar adiante o
nosso conhecimento, propor algumas leituras e acompanhar isso de perto, do que

propor um programa de treinamento formal.”

O relacionamento externo ocorre apenas no nivel gerencial e de diretoria. A
Pré-Laudo buscou diversas parcerias para se fortalecer. No exterior, fez parceria para
infraestrutura com a Virtual Radiologic — a maior empresa de telerradiologia do mundo.
A cultura de buscar informagao esta incutida na empresa, a exemplo de: “[...] acredito
gue é impossivel manter-se isolado do que esta acontecendo. [...] Fomos procurar um
mentor de empreendedorismo aqui no Rio. O César Salim foi o fundador do Instituto
Genesis da PUC do Rio. [..] A gente marcou uma reunido com o Alexandre
Ribenboim, que foi nosso terceiro socio fundador, ele é engenheiro da computacéo.
[...] O meu outro s6cio se chama Felipe, ele iria a um congresso americano em
dezembro de 2007.” Estimula-se a participacao de todos: “As contribui¢cdes individuais
sempre sdo aceitas e estimuladas no dia a dia, e ai analisamos sua aplicacdo, mas
sempre agrega. [...] Com o trabalho conjunto reduzimos o tempo de entrega de um

laudo de emergéncia...”

A institucionalizagdo da cultura e do conhecimento iniciou-se com a declaragao
de valores organizacionais: “Durante uma dessas consultorias, a gente formalizou o
que a Pré-Laudo espera da equipe e o0 que a equipe pode esperar da Pro-Laudo
também. [...] Isso se tornou um documento amplamente divulgado para todos os
colaboradores da empresa para nortear o comportamento, a cultura e as nossas

decisdes também sdo baseadas nesse cédigo de valores.”

O aumento da demanda e da concorréncia foram notados como desafio e
oportunidade para crescer. O processo estratégico e decisorio requer escolhas a
serem adotadas para o desenvolvimento organizacional. Embora seja pioneira, a
empresa estd se estruturando para melhorar continuamente e atender a demanda
crescente: “A empresa oferece ao cliente uma linha direta, com suporte meédico e
técnico durante as 24 horas do dia. Uma equipe de radiologistas mantém-se a postos
para discutir os casos com 0s médicos solicitantes e tirar davidas com os técnicos que
realizam os exames. [...] Hoje em dia a gente tem um processo de controle de

qualidade, tem uma ferramenta de atendimento e suporte e a ferramenta de gestao
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dos clientes e possiveis clientes, a ferramenta de gestao do financeiro e a ferramenta

operacional para poder fazer o negécio funcionar, operacionalmente falando.”

A consciéncia de que um erro poderia causar grande impacto pessoal levou a
empresa a buscar exceléncia nos processos: “Um erro pode ser um nudmero
estatistico, mas em relacdo a uma pessoa, uma familia, pode ser um fator de muito
sofrimento. Entdo a gente ndo abre mao da eficacia e ao mesmo tempo a gente tenta
oferecer a maior eficiéncia possivel.” Os resultados estdo validando os processos e
praticas organizacionais: “a empresa dobrou do ano passado para esse, e nesse més

nds comemoramos 250.000 pessoas atendidas.”

Quanto a familia de cédigos “fatores de equilibrio”, observou-se que a empresa
tem consciéncia de que precisa alcancar, a0 mesmo tempo, a eficacia — “dos nossos
laudos serem precisos e no prazo —, € a0 mesmo tempo, seguirmos protocolos
médicos de seguranca — a eficiéncia.” Esse padrdo de efetividade é inerente ao
procedimento meédico e é transmitido e cobrado dos colaboradores. Esse padréo é
esperado por todos. Os colaboradores que ndo se adaptam a esse perfil acabam
excluidos do quadro. A direcdo procura deixar claro o posicionamento da empresa
como base para decisbes e comportamento. O aprendizado € estimulado
continuamente, por meio de desafios e orientacdo do gestor. A autonomia é
incentivada com a definicdo de prioridades e metas em cada setor, mas ndo héa

formalizacdo excessiva de processos, para que haja flexibilidade e acessibilidade.

Essa cultura de aprendizagem e inovacédo é validada na medida em que 0s
resultados favoraveis confirmam as acfes passadas e presentes. Os colaboradores
parecem investir na organizacdo, pelo apoio e capacitacdo que recebem, e pela
perspectiva de crescimento da empresa. Percebem que h& possibilidade de
desenvolvimento hierarquico a médio e longo prazos, considerando o provavel
crescimento da organizacdo. A seguranca e 0 apoio que recebem gera a sensacgéao de
pertencimento nos colaboradores, notavel, por exemplo, na seguinte fala: “A gente
estimula aqui o aprendizado. As pessoas sdo colocadas perante desafios e
estimuladas a buscar elas proprias, com o apoio do lider, as solugdes. Isso é constante
agui, e a gente vé que € bastante interessante essa performance de aprendizado dos
colaboradores, é um dia a dia de buscar solu¢des novas. [...] As pessoas que aceitam
criam uma linha de valores. A partir do momento que a pessoa tem um conjunto de

valores alinhados com os da empresa, ela se sente feliz e vai ficando. Entdo vocé
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aceitar a melhoria, a inovacéo, € uma coisa que é bem presente aqui na empresa.”

Andlise dos dados da Empresa 5

No Quadro 14, a seguir, apresenta-se uma proposicdo do modelo de mediacao
da aprendizagem no processo do EE na Empresa 5. Na parte superior do quadro (em
verde), destacam-se as fases evolutivas da mediagdo da aprendizagem, com 0s
fatores limitadores e facilitadores da aprendizagem, os tipos de aprendizagem e de
inovacado. Nas faixas centrais, destacadas com um retangulo vermelho, apresenta-se
uma proposi¢cdo do modelo de fluxo da mediagéo da aprendizagem e destaca-se 0
desempenho coletivo, cujo foco procura equilibrar os sistemas social e econémico (em
azul); o desempenho individual, cujo foco maior € o sistema econdémico (em laranja);
e as diretrizes e 0 modelo de gestdo organizacionais (em cinza). As diretrizes e 0
modelo de gestdo sdo detalhados em processos e mecanismos, assim como em
caracteristicas organizacionais.

Embora esta secao trate da analise intracaso, a partir da analise da Empresa 2
iniciou-se a observacéao dos fatores coincidentes com o caso anterior (destacados com
elipses vermelhas de traco continuo) assim como dos fatores ndo coincidentes
(destacados com elipses laranjas de traco pontilhado). Esses dados seréo tratados na

proxima sec¢do, na analise intercaso.
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Conforme o Quadro 14, verificou-se que a empresa foi criada com base em
uma inovacao radical (célula 1a). Pode-se afirmar que na fase inicial, a aprendizagem
entre os fundadores foi holografica ou déuteroaprendizagem (célula 5e), pois os
sécios desenvolveram um novo modelo de negécio (célula 3f). Os proprios socios, no
inicio da operacdo, ndo possuiam metas claras e estavam dispostos a adequar sua
oferta a demanda. Embora a organizacdo inicie com o tipo de aprendizagem
holografica no nivel da diretoria, 0 processo de aprendizagem nos niveis tatico e

operacional inicia-se na segunda fase, de forma néo linear e reativa (célula 2f).

A cultura organizacional é uma dinamica formada pelos diferentes perfis dos
colaboradores, somados as diretrizes da empresa, influéncias externas e aos perfis
dos fundadores. Atuar em uma empresa ainda sem referéncia exige certo
desprendimento e assuncdo ao risco por parte dos colaboradores. Alguns
colaboradores sentem-se inseguros pela incerteza do mercado ou pela pouca
perspectiva de carreira que uma empresa de médio porte pode oferecer (célula 1e). E
interessante verificar que a efetividade dos dirigentes, inerente aos procedimentos
meédicos, passa a ser referéncia para toda a empresa. Com o passar do tempo, a
cultura organizacional vai estabilizando-se devido a proximidade e ao feedback

constante da diretoria e dos gestores (célula 3h).

A terceira fase exige persisténcia dos fundadores em doutrinar o mercado. A
necessidade dos clientes era latente, e foi preciso a participacdo em feiras e muita
divulgacao dos servicos oferecidos. Nao havia fornecedores nacionais e foi preciso a
parceria com empresas do exterior. A concorréncia surge apenas quando o mercado

comeca a entender os beneficios do novo servigo (célula 2a).

A empresa obtém retorno de seu vanguardismo e investimentos, e comega a
crescer (célula 3e). Para sustentar o crescimento, 0s socios buscam competéncias
complementares e contratam profissionais para as areas técnica e administrativa.
Esses novos gestores implementam inovacdes incrementais nos processos, como
sistemas de metas e premiacdes. Reforca-se o estimulo a capacitacdo dos

colaboradores e a cultura de aprendizagem (célula 2f).

Apos a turbulenta fase de estruturacéo da empresa, iniciou-se a quarta fase,
na qual passou-se a investir na efetividade dos processos (célula 4a). A comunicacao
€ aberta e franca, discutem-se as deficiéncias pessoais e organizacionais. Procura-se

manter uma estrutura enxuta para facilitar a proximidade entre os niveis hierarquicos.
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A maior autonomia dos colaboradores fez com que o erro fosse aceito como parte do
processo (célula 3a). Os “fins justificam os meios” e os resultados validam as acoes,
que reforcam a certeza em relacdo ao caminho tomado. O suporte gerencial reduziu
a tensdo e a inseguranca. A autonomia e a identificacdo de valores alinhados aos da
organizagdo geraram o0 pertencimento, e iSSO aumentou O compromisso dos

colaboradores para com a empresa (célula 5a).

Com autonomia e pertencimento, a organizacao esta integrada e mais segura
para enfrentar os percalcos do mercado. Essa integracdo possibilitou alto

desempenho e crescimento (célula 5f).

Sintese dos dados — Empresa 5

Entre os fatores condicionantes da aprendizagem, percebeu-se a pouca
influéncia dos fatores externos. A empresa, por ser pioneira em sua area, precisou
doutrinar o mercado sobre o0 que era telerradiologia. Apds cinco anos, comecaram a
colher os resultados, assim como a surgir concorrentes e o mercado a expandir-se.
Nesse cenério, foi essencial o perfil empreendedor dos sdécios, estudando as variaveis
do negdcio, buscando competéncias complementares e imprimindo na organizacao
uma cultura de aprendizagem e qualidade. Os resultados positivos, ao longo dos anos,

validaram essa cultura organizacional.

Embora a empresa procure adotar uma cultura aberta, alguns colaboradores
ainda demonstram inseguranca e receio de represalias em caso de erros. A
inseguranca pode ser gerada pela falta de perspectiva dentro da hierarquia
organizacional, pela percepcdo de Iincapacidade em resolver problemas
organizacionais, ou pela percepc¢éao de falta de apoio do gestor. Alguns colaboradores
nao adaptam-se ao perfil empreendedor e autbhomo do grupo e acabam sendo
excluidos. Para reduzir a inseguranca, a empresa mantém a proximidade entre gestéo
e operagao, assim como estimula a capacitacdo e o desenvolvimento de seus

colaboradores.

A empresa importou solugdes tecnoldgicas prontas, para obter diferencial
competitivo e atender o mercado. O pioneirismo dos socios evidencia a tendéncia
cultural de inovacdo e aprendizagem. Esse padrdo cultural foi impresso na

organizacdo pelos socios. Toda estrutura organizacional foi pensada para manter e
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incentivar essa cultura, a exemplo da criacdo de uma célula de gestado de projetos,
para otimizar processos e identificar as causas bases dos problemas. A estabilidade

confirma os processos e praticas, e traz maturidade para a organizacao.

Os préprios lideres treinam suas equipes no dia a dia da empresa, isso permite
ao gestor avaliar seu colaborador e manter o padréo cultural da organizagdo. A
exemplo dos socios, os colaboradores sdo estimulados a desenvolverem-se e a terem
autonomia. A experimentacdo, com alguma base tedrica, é incentivada e vista como
ferramenta de aprendizagem. O erro € aceito como parte do processo. Em se tratando
de procedimentos médicos, as a¢fes sao norteadas pelo conceito de eficiéncia e
eficacia. Esse mesmo norte € utilizado para estimular os colaboradores a entenderem

e raciocinarem sobre os problemas organizacionais e buscarem solucgdes.

H& poucos niveis hierarquicos e todos possuem acesso para sugerirem
melhorias ou fazerem criticas. O suporte da geréncia facilita a correta interpretacao
dos processos ou problemas organizacionais. A competéncia pessoal € um diferencial
para o colaborador adaptar-se mais facilmente ao ambiente dinamico e a cultura de
aprendizagem. Busca-se fora da empresa as competéncias necessarias, desde que
nao haja na organizagdo. A conversa franca sobre as deficiéncias pessoais e
organizacionais aprimora 0s processos. O estimulo pessoal a inovacdo e a

aprendizagem é reforcado por um sistema de metas e premiacdes.

A cultura de aprendizagem cria varias praticas informais de compartilhamento
e distribuicdo dos conhecimentos gerados nas experiéncias de busca de solucdes de
problemas organizacionais, assim como de transferéncia de conhecimentos pessoais
entre os colaboradores. O relacionamento com fornecedores e agentes externos
ocorre apenas no nivel gerencial e de diretoria, € o conhecimento gerado nessas
experiéncias pode ser transferido aos demais colaboradores por e-mail semanal ou
no contato diario. A integracdo dos conhecimentos ocorre com o estimulo a autonomia

e a aprendizagem, por meio da discussao entre os pares.

Na medida em que surgem resultados positivos, as a¢fes sao validadas e
reforcam a adocdo de novas acdes voltadas para o estimulo a aprendizagem e
autonomia. Essas acOes passam a fazer parte do estoque de recursos da
organizacao, pois servem de exemplo a outros colaboradores. O conhecimento passa
a ser institucionalizado em forma de processo em uma plataforma virtual, assim como

pela declaragéo de valores da organizagéo.
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A efetividade dos processos é inerente aos procedimentos médicos. Esse
padrdo também é repassado as areas admistrativas. A cobranca de metas, o
dinamismo do ambiente de negoécios e a busca por solucdes de problemas
organizacionais geram algum tipo de tenséo. Essa tensdo é amenizada com o suporte
e orientacd@o da geréncia, mas € necessario que o colaborador tenha atitude e alcance
maior autonomia em seus processos. A orientacdo préxima dos gestores e 0s
exemplos dos fundadores norteiam o comportamento dos colaboradores. A autonomia
€ uma palavra chave na organizacdo. Essa autonomia e a identificacdo de certos
valores alinhados com os da organizacdo criam a sensacdo de pertencimento nos

colaboradores, que passam a investir na organizacao.

A sequir, os trechos relacionados a cada cddigo das coletas de dados da

Empresa 6 séo analisados.

5.3.6. Codificacdo e andlise dos dados da Empresa 6

Observou-se na familia de cédigos “fatores condicionantes da aprendizagem”,
que o mercado farmacéutico brasileiro € um setor restrito, pois existem no maximo
dez clientes que séo atendidos por empresas nacionais ou estrangeiras. O setor €
extremamente regulado pela ANVISA. Para fazer frente a concorréncia global, a
empresa trabalha com pequenas quantidades de farmacos de alto valor agregado. A
vantagem competitiva da empresa esta na sua proximidade das industrias da América

Latina, reduzindo custos e prazos de importagao.

A entrada de novas empresas nesse mercado € dificultada por serem produtos
muito especificos, regulados, e pela necessidade de se estabelecer uma relagéo de
confianca em relacdo a qualidade e aos processos produtivos. H4 pouca mudanca

nos agentes — fornecedores, clientes ou 6rgaos reguladores.

O empresario e fundador € quimico com especializagcdo em administracao
industrial pelo Instituto Vanzolini. Ele foi executivo de um grande laboratério durante
oito anos, e atua na area ha mais de 30 anos. Seu sécio tem o mesmo perfil, mas por
guestdes pessoais ele se afastou da empresa ha dois anos. A empresa é bem enxuta
e o diretor esta sempre proximo as operacdes. A empresa possui baixa rotatividade e

seus colaboradores sao especialistas em suas éareas de atuagdo. H4 grande interacao
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entre os departamentos e pessoas. O clima é cordial e profissional.

A empresa iniciou suas atividades em 2002, incubada no CIETEC, em uma
area de 40 mz2. Isso proporcionou aporte tecnolégico e logistico para a organizacao. A
empresa pretendia iniciar as vendas em 8 meses, mas s6 receberam o certificado da
ANVISA ap0s 26 meses. Para quebrar a resisténcia do mercado, a empresa comegou
a participar de feiras e eventos. Sua consolidagao ocorre em 2008, quando comeca a
ser procurada por alguns grandes laboratérios. Para atender essa nova demanda, foi
necessario expandir suas instalacdes e renovar o contrato de incubacdo. Com o
afastamento de um dos sécios, a empresa precisou reestruturar-se. O crescimento
mais acentuado comecou em 2011. A empresa tem crescido cerca de 60% ao ano, ja

esta exportando e deve ampliar suas instalacdes em breve.

Em relacdo a familia de codigos “estratégia de aproveitamento de vantagem
competitiva”®, verificou-se que a burocracia e a falta de incentivo governamental sao
barreiras que obrigam a empresa a superar varios obstaculos. A pequena empresa
precisa ter o mesmo desempenho que as grandes organizacdes. O ambiente regulado
requer processos estruturados e documentados. A burocracia e a regulamentacao do
setor fazem com que a organizacdo adote estrutura e processos pré-definidos, o que
acaba facilitando a gestdo, por haver um Unico caminho a seguir. Essa estrutura
permite o acompanhamento e a replicacdo dos processos por qualquer colaborador

gue tenha as competéncias especificas para aquela atividade.

Em ambientes extremamente regulados, ndo ha espaco para a criatividade,
mas espera-se pro-atividade e comprometimento dos colaboradores, que participam
ativamente de todo o processo. Se ha sugestdes, os colaboradores comunicam aos

demais e, apds consenso, essa sugestao pode ser aplicada ou néo.

Foi necessaria persisténcia e adequacéo da oferta para entrar no mercado. A
concorréncia é global e a vantagem competitiva da empresa estd em produzir
pequenas quantidades de farmacos de alto valor agregado com custos e prazos
menores, comparados aos produtos importados. A empresa procura estabelecer
relacdes de confiangca com seus clientes. Cada lote de produto leva cerca de um més
para ficar pronto, e toda a organizagéo participa do processo. O fluxo de trabalho é
sazonal, com periodos de maior e menor demandas. Em alguns momentos, algumas

tarefas sdo priorizadas em detrimento de outras.
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Atender aos parametros mundiais de qualidade é um requisito essencial para
atuar no segmento, mas devido ao “custo Brasil” (infraestrutura, tributos e burocracia),
a empresa consegue atender apenas os paises da América Latina, devido aos

menores prazos de atendimento e custo com frete.

Sobre a familia de cédigos “estratégia de prospeccao de oportunidade”,
verificou-se que, em 2012, a empresa recebeu o certificado de boas praticas de
fabricacdo, o que viabilizou a exportacdo e consolidou a empresa nesse mercado
restrito. Novas restricbes levam a empresa a estruturar-se para atender as exigéncias
dos 6rgaos reguladores e do mercado. O diretor afirma: “[...] a nossa intencéo, quando
a gente entrou com um projeto aqui no Cietec, era sO de desenvolver a tecnologia e

oferecer essa tecnologia, e trabalhar com as fabricas quimicas nacionais.”

Os colaboradores precisam possuir competéncias basicas para cumprir suas
funcdes, e espera-se desses funcionarios pré-atividade e comprometimento. A
interacao entre os departamentos é estimulada. Apesar do bom clima organizacional,
da proximidade entre os colaboradores e da liberdade para sugestdes, a empresa nao
€ vista como uma familia, e sim como um ambiente profissional. Os funcionarios
percebem a empresa como uma equipe, um time. Essa interagdo proporciona Vvisao

sistémica para os colaboradores...

Sobre a familia de cédigos “prevaléncia da aprendizagem individual”, observou-
se gue os percalcos burocraticos e mercadoldgicos forcaram os colaboradores a
compreender e encontrar solu¢cdes para os problemas organizacionais, por exemplo:
“a) [...] pensando para tentar resolver o assunto, a gente vai amadurecendo a ideia e
pergunta para a pessoa que tem contato com aquilo para ver se realmente pode, e ai
acaba encontrando uma solucéo; b) [...] a nossa intengéo, quando a gente entrou com
um projeto aqui no Cietec, era sO0 de desenvolver a tecnologia e oferecer essa
tecnologia, e trabalhar com as fabricas quimicas nacionais...; ¢) Eu vejo o que ja
aconteceu, se a gente tem parametro para isso, se ndo, vou pesquisando, ou eu entro

em contato com pessoas que estdo na mesma area e peco ajuda. ”

A interpretacdo do ambiente externo e interno contribuiu com uma melhor
gestdo: “d) [...] mas ai a gente viu que as fabricas quimicas nacionais poderiam nao
estar aparelhadas ou adequadas aquilo que a gente queria fazer, oferecer a elas.” As
competéncias sdo essenciais para atender a demanda de cada cargo. E desejavel

uma maior capacitacdo dos colaboradores: “[...] resolvemos desenvolver e aplicar
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tecnologia para explorar a producdo em pequena escala de farmacos de alto valor

agregado e de dificil acesso as industrias farmacéuticas.”

A aprendizagem ocorre com o aprimoramento e adaptacdo do pessoal as
condicbes de um ambiente regulado. Ha consciéncia de que o foco da empresa € a
qualidade, e isso orienta as acdes dos colaboradores. A estrutura organizacional e
toda documentacdo dos processos exigida para atender aos 6rgdos reguladores
também serve de base para um desenvolvimento mais agil. A abertura no
relacionamento entre os colaboradores facilita o feedback positivo e/ou negativo para
a correcdo ou alinhamento dos processos. Nao ha punicédo, e sim orientacdo aos
colaboradores. Isso é percebido positivamente e estimula novas ac¢des. Duvidas e

questdes sobre a organizagao sdao compartilhadas de modo informal no “cafezinho”.

Na familia de codigos “prevaléncia da aprendizagem coletiva”, notou-se que 0s
colaboradores possuem visao do sistema como um todo, do produto no contexto da
planta e da planta no contexto de cada produto isoladamente. O préprio processo
requer essa visdo. Como a empresa € enxuta, todos colaboradores interagem
constantemente. O processo regulamentado pela ANVISA ndo permite alteracdes,
mas pequenas atitudes visando a melhoria da empresa sdo tomadas pelos
colaboradores.

Esse mercado requer transparéncia e credibilidade nos processos. O
relacionamento externo contribui com o fortalecimento da credibilidade no mercado e
com o abastecimento de informacdes valiosas para a base de aprendizado dos
colaboradores. Devido a burocracia e a complexidade dos produtos, a empresa
relaciona-se com despachantes aduaneiros para a exportacdo de produtos, com o
Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT), com universidades (USP), incubadora
(CIETEC), agéncias de fomento para financiamento de atividades (FAPESP), diversos

orgaos reguladores, como a ANVISA, fornecedores de matéria-prima e clientes.

Para solucionar algum problema, os colaboradores consultam a base de dados
da empresa, 0s contatos externos e também fazem uso de sua rede pessoal de
relacdes, a exemplo de “[...] amigos, pessoas que estdo na mesma area, pessoas de
outras empresas e amigos da mesma area.” A solucdo do problema é documentada
e 0 conhecimento gerado nos relacionamentos também €& compartilhado
informalmente entre os colaboradores. A estrutura hierarquica reduzida permite a

rapida discussao e resolucao dos problemas. Essa agilidade é fundamental, visto que
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a empresa, com poucos funcionérios, acaba tendo o mesmo volume de trabalho que

uma grande organizagdo, COm mais recursos.

Os obstaculos burocraticos exigem superacao por parte dos colaboradores. A
colaboracdo dos funcionarios, muitas vezes, supera as expectativas do diretor. Os
colaboradores tém ciéncia de suas responsabilidades em relacdo ao processo, a
sobrecarga para os demais setores, a imagem da empresa, e pelo produto ser um
farmaco a ser utilizado na composicdo de remédios. O reconhecimento por parte do
mercado gerou estabilidade e permitiu crescimento organizacional com um foco maior

em aproveitamento de vantagem competitiva.

Sobre a familia de codigos “fatores de equilibrio”, percebeu-se que o excesso
de burocracia e as exigéncias dos 0rgaos reguladores geram tenséo na organizacao.
O tramite dos processos nos Orgaos reguladores chega a durar trés vezes o prazo
legal previsto. A falta de simplificagédo e centralizacdo do controle no setor faz com
gue a empresa tenha que prestar contas para diversos orgaos, como a “Policia
Federal, Policia Civil, Ministério do Exército, Organizagdo Mundial de Saude, ANVISA,
Sivisa e Covisa”, além de prestar contas sobre as obriga¢des tributarias e trabalhistas
a que toda empresa esté sujeita. Embora todo esse excesso de burocracia e controles
cause desanimo nos colaboradores, é uma condi¢do basica para a sobrevivéncia da

empresa no setor.

A tensdo € positiva na medida em que leva a organizacdo a adotar protocolos
de controle e monitorar todos 0s processos. Isso garante a qualidade dos produtos.
Como essa exigéncia é igual para todas as empresas do setor, isso ndo € um fator
que gere diferencial competitivo. O diferencial da empresa esta no atendimento rapido
e customizado que uma estrutura mais enxuta pode proporcionar, pois 0s problemas
e discussdes sao resolvidos em prazos mais curtos se comparados as grandes

empresas.

A tensao que o excesso de burocracia pode causar € amenizada pela lideranca
proxima, pelo espirito de equipe e pela verificacdo de que a empresa esta no caminho
certo: “[...] a gente cresceu 60% em 2013 e vai crescer mais 60% em 2014, entéo pra
nos foi uma avalanche de coisas para fazer...” Os feedbacks negativos e positivos
norteiam o comportamento adequado dos colaboradores, que sao incentivados a
terem pré-atividade. O erro ocasional, decorrente de uma agéo pro-ativa, € bem aceito.

N&o ha punicdo, e sim orientacdo. Ja o erro intencional ou recorrente € analisado com
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orientagdo proxima.

A empresa procura oferecer um pacote razoavel de beneficios, como convénio
meédico, beneficios garantidos por lei e pagamento de bolsas parciais de estudo, o que
colabora para a manutencdo de um bom ambiente organizacional. O diretor conhece
cada um dos colaboradores e sabe de suas competéncias e deficiéncias: “[...]
identificamos retrabalho e gargalos pelo contato préximo com as pessoas. Todos nés
estamos o tempo todo participando de toda atividade da empresa.” A empresa ndo €
vista apenas como uma ferramenta para fazer dinheiro para os donos, mas sim

entendida como um instrumento social de crescimento das pessoas.

Os colaboradores séo capacitados e comprometidos com a organizacao. Eles
possuem acesso as informacdes e acompanham o desenvolvimento da empresa. Ha
“liberdade de sugerir, de criticar, de pedir aumento de salario, vale transporte, etc. Eles
se envolvem, sabem a escala de entregas e tém compromissos a cumprir. As pessoas
se sentem bem e colaboram acima das expectativas. A cobranca pessoal por ndo
errar € maior do que a cobranca da empresa. Os comportamentos mais valorizados
nos colaboradores sdo o comprometimento e a ética. O que facilita a aprendizagem é

a harmonia e a interacéo entre departamentos.”

O afastamento do s6cio com a reestruturacao da empresa e a superacdo dos
entraves burocraticos tornaram a organizacao mais resiliente. A superacao desses
percalcos acabou forcando o desenvolvimento e a aprendizagem organizacional.
Alguns fatores destacaram-se na manutencdo do equilibrio organizacional para que
ocorresse a aprendizagem estratégica, como a tensao, a lideranca empreendedora, a

autonomia e o pertencimento.

Andlise dos dados da Empresa 6

No Quadro 15, a seguir, apresenta-se uma proposi¢céo do modelo de mediacao
da aprendizagem no processo do EE na Empresa 6. Na parte superior do quadro (em
verde), destacam-se as fases evolutivas da mediagdo da aprendizagem, com o0s
fatores limitadores e facilitadores da aprendizagem, os tipos de aprendizagem e de
inovacdo. Nas faixas centrais, destacadas com um retangulo vermelho, apresenta-se
uma proposicdo do modelo de fluxo da mediacdo da aprendizagem e destaca-se o

desempenho coletivo, cujo foco procura equilibrar os sistemas social e econémico (em
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azul); o desempenho individual, cujo foco maior € o sistema econdmico (em laranja);
e as diretrizes e 0 modelo de gestdo organizacionais (em cinza). As diretrizes e 0
modelo de gestdo sdo detalhados em processos e mecanismos, assim como em

caracteristicas organizacionais.

Embora esta secdo trate da analise intracaso, a partir da analise da Empresa 2
iniciou-se a observacgao dos fatores coincidentes com o caso anterior (destacados com
elipses vermelhas de traco continuo) assim como dos fatores ndo coincidentes
(destacados com elipses laranjas de traco pontilhado). Esses dados seréo tratados na

proxima sec¢éo, na analise intercaso.
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Com base no Quadro 15, percebeu-se duas fases distintas na organizacao. Na
primeira fase, a aprendizagem é reativa e a inovacao é incremental (células 2f e 1c).
A empresa foi fundada com toda a bagagem de conhecimento dos fundadores e
funcionarios, e suporte da Incubadora. Essa bagagem e suporte contribuiram para a
superacédo de obstaculos iniciais, mas devido ao mercado ser extremamente restritivo,
esses conhecimentos ndo foram suficientes para eliminar as turbuléncias, e a
empresa foi obrigada a adaptar-se as condicbes de mercado (célula 1a). Alguns
fatores limitadores, como 0 excesso de normas e regulamentacdo, geraram

sobrecarga de trabalho e o resultado inicial ficou aquém do esperado (célula 2c).

Na segunda fase, mudou-se o foco da organizacdo e passou-se a oferecer
produtos ao invés de servicos (célula 3g). As solucdes para o0s problemas sao
discutidas nos ambientes comuns. Os colaboradores acompanharam os resultados e
perceberam que deveriam trabalhar em equipe para superar obstaculos e a empresa

prosperar (células 2a e 3a).

A mudanca e foco gerou vantagem competitiva (célula 3e), a lideranca esta
sempre proxima a operacao. Procura-se manter um clima cordial e profissional, com
autonomia para o colaborador expressar-se e sugerir melhorias. A regulamentacéo
dos processos, ao mesmo tempo que restringiu possibilidades de inovacao, propiciou
foco e especializagcdo na operacgao, otimizando o desempenho. Os resultados séao
reconhecidos e os colaboradores comprometem-se além do esperado. O melhor
desempenho permite a direcdo da empresa a prospeccdo de novas oportunidades,

como a ampliacdo da carteira de clientes (célula 4a).

Com a ampliagdo da carteira de clientes, surgiram novos desafios e novos
conhecimentos foram agregados a empresa. Com um estoque de recursos e memaoria
organizacional suficientes para amenizar a tensao por ter que cumprir novos prazos e
normas (célula 5a), a empresa se habilita a obter alto desempenho e crescimento

(célula 5e).

Sintese dos dados — Empresa 6

O ambiente extremamente regulamentado e restrito condicionou a
aprendizagem organizacional para que a empresa fosse capaz de atuar nesse

ambiente. Os agentes atuantes, como concorrentes e fornecedores, estdo sujetos as
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mesmas regras e hormas. Por serem as mesmas normas para todos os agentes, ndo
€ gerado grande diferencial competitivo para as empresas. As organizagfes veem-se
obrigadas a desenvolver outras fontes de vantagem competitiva. Portanto, as
empresas atuantes nesse tipo de setor devem, ao mesmo tempo, por um lado,
aprender como atuar e atender as diversas exigéncias do setor, e, por outro lado,

aprender como desenvolver fontes de vantagem competitiva.

No caso da Empresa 6, o fundador ja possuia cerca de 30 anos de experiéncia
em uma multinacional do setor, o que contribuiu para o atendimento de grande parte
das exigéncias do mercado. Mas toda essa experiéncia nao foi suficiente para livrar a
empresa do estresse caracteristico da fase inicial das organiza¢cfes. A estrutura mais
enxuta da organizacdo fez com que os colaboradores desempenhassem varias

funcdes e desenvolvessem competéncias em varias areas.

Alguns fatores contextuais foram essenciais para o desenvolvimento de
competéncias organizacionais, como a experiéncia do fundador, a atuagéo dentro de
uma incubadora com facil acesso aos institutos de pesquisa e tecnologia, o fato de os
colaboradores ja se conhecerem de empregos anteriores, e as restricdes do ambiente.
A capacitacdo e formacdo dos dirigentes e colaboradores também facilitou o
desenvolvimento de novas competéncias para a superacdo dos obstaculos

organizacionais.

Vérios periodos foram destacados como criticos no processo de aprendizagem,
como a barreira inicial imposta pela falta de certificacdo da ANVISA, a resisténcia do
mercado, a adequacdo do produto as empresas e o afastamento do sécio da
organizacdo. Esses varios obstaculos conscientizaram os colaboradores de que era
necessario atuar em equipe para se atingir os objetivos da empresa. Isso gerou uma
cultura de comprometimento voltada para o resultado, sem perder a eficiéncia

necessaria no processo.

A funcionalidade e continuidade das operacdes e processos sao garantidas,
em grande parte, pela propria regulamentacdo e exigéncias do setor. Os
colaboradores devem atender a uma carga grande de atribui¢cdes para cumprirem as
exigéncias do segmento. Embora, algumas vezes, haja sobrecarga de atividades, nédo
ha duvida em relacdo a como executa-las. Todos os processos produtivos seguem
protocolos em um roteiro mecanizado, e qualquer alteracdo deve ser comunicada a

diretoria.
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Essa mecanizacao, de certo modo, facilitou a operagéo, pois trouxe convic¢ao
aos procedimentos, por nao haver outro caminho a seguir. Essa convicgao parece ser
menor na area administrativa, devido as constantes mudancas das exigéncias legais
a serem atendidas. A flexibilidade de uma estrutura enxuta e a conscientizacdo da
necessidade do trabalho em equipe fizeram com que a empresa conseguisse atender
as exigéncias burocraticas. Essa estrutura enxuta e flexivel propiciou um diferencial
competitivo no lote minimo produtivo e no prazo de entrega em relacdo as grandes

empresas concorrentes.

A regulamentacdo excessiva deixa pouco espaco para a criatividade, e
mudancgas ou inovac¢des podem ser apenas incrementais, desde que haja consulta
prévia aos setores envolvidos. Essa restricdo limita o desenvolvimento e distribuicéo
de novos conhecimentos na organizacdo. Os colaboradores costumeiramente
perguntam sobre o desempenho da empresa, discutem e buscam solu¢des para os
problemas organizacionais. Isso demonstra interesse e comprometimento do
colaborador para com a empresa, mas as possiveis a¢des, fruto desse interesse e

comprometimento, estao limitadas a regulamentacéo do setor.

A empresa soube identificar e explorar um nicho especifico de mercado que
nao era atendido pelas grandes organizagdes. Essa acéo rendeu um financiamento
FAPESP e a incubacdo da empresa. A proposta inicial era oferecer servicos
terceirizados as industrias farmacéuticas. Logo no inicio das operacdes, o fundador
verificou que seria mais viavel e rentavel o fornecimento de produtos ao invés da
terceirizacdo. Feita essa adequacao ao atendimento do mercado, a prospeccéo de
novas oportunidades limitou-se a acfes praticas por parte da diretoria, no sentido de
manter e expandir sua carteira de clientes, por exemplo, com exportacdes. Essa

limitagdo se deve, em grande parte, pela alta restricdo do setor.

Os colaboradores, ao perceberem, raciocinarem e entenderem as informacgdes
referentes aos problemas organizacionais, criam impressdes, metaforas e mapas
mentais que sao expostos e discutidos nos ambientes comuns da organizacao. O nivel
de habilidades e aptiddes dos colaboradores influencia a interpretagcdo dessas

impressodes na busca por solu¢des dos problemas organizacionais.

Essa interpretacdo depende da comunicacdo entre 0s pares sobre as
percepcdes e da vivéncia em meio aos processos. I1sso ocorre por meio de metéforas

e/ou acdes, autopercepcao, sensacoes e ideias. Pode ocorrer tanto em nivel individual
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quanto grupal. Os conhecimentos anteriormente obtidos e relacionados servem de
apoio a aprendizagem. Esses conhecimentos relacionam-se por meio de trocas de
informacéo, sistemas, uso eficaz de equipes e reunides de pessoal para compartilhar
ideias. Esses conhecimentos sdo questionados pela equipe e geram um entendimento

mutuo da informacéao.

As préticas formais e informais incorporadas a rotina organizacional criam base
para a exploracdo e resolucdo de problemas. Essas praticas instituidas na
organizacao facilitam a distribuicdo dos conhecimentos adquiridos e avaliados entre
o0s pares para fins estratégicos. A avaliacdo desses conhecimentos depende da visdo
sistémica e das competéncias individuais dos colaboradores.

Os diversos relacionamentos externos, em diversos niveis da organizacao,
contribuem com o abastecimento de valiosas informacdes para o aprimoramento das
competéncias individuais e avaliagcdo de conhecimentos gerados na busca por
solucdes de problemas organizacionais.

A medida que esses conhecimentos sdo validados nos niveis individual e
grupal, eles sdo integrados no nivel organizacional e passam a fazer parte do estoque
de recursos da empresa. Esses recursos facilitam a solugdo de novos problemas
organizacionais, agregam valor aos processos, contribuem com um melhor
desempenho organizacional, e a medida que apresentam resultados favoraveis, sdo

institucionalizados pela organizacao.

Essa institucionalizacdo ocorre guando os colaboradores legitimam as acdes e
conhecimentos por terem atestado os resultados favoraveis. Esse ateste pode ocorrer
tanto pela experiéncia de participacdo pessoal nesse processo de legitimacdo de
acbes e conhecimentos, quanto pela percepcdo, gerada na transmisséo de
informagdes pelos colaboradores, e na aprendizagem, contida em sistemas,
estruturas, procedimentos e estratégias. Desse modo, esse conhecimento e

aprendizagem séo perenizados na memdria organizacional.

Visto que o excesso de burocracia e regulamentacdo sdo condicdes sine qua
non para a sobrevivéncia nesse setor, a tensdo gerada por essa condi¢cdo torna-se
positiva a medida que os colaboradores estdo mais atentos, garantindo exceléncia
nos processos. A compreensédo do grau de dificuldade a ser enfrentada faz com que

a organizacao reflita sobre suas capacidades e competéncias em superar essas
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dificuldades.

Nessa reflexdo, o papel do lider & fundamental ao reforcar a ideia de que a
empresa € capaz de superar essas dificuldades. Esse reforco ocorre por meio do
exemplo do lider em seu comportamento, postura, orientacdo, apoio e estimulo a

iniciativa e & cooperacao entre pessoas e setores.

A verificacdo de resultados positivos, frutos de agbes passadas, valida esse
apoio do lider sobre a ideia da auto-capacidade organizacional. Embora o excesso de
regulacdo do setor limite a criatividade e a inovacdo dentro da organizacdo, a
autonomia dos colaboradores € incentivada. Isso € percebido pelo colaborador como
“‘um voto de confianga” e valorizagcado de seu trabalho. Essa valorizagdo, somada ao
bom ambiente organizacional, gera a sensacao de pertencimento para o colaborador,

gue compromete-se cada vez mais com 0s objetivos organizacionais.

Esses vérios fatores somados geram a resiliéncia — capacidade da organizacao
superar os obstaculos do ambiente competitivo sem sofrer estresse, por meio da
administracdo do  conhecimento, cooperacdo interna, explotacdo e

empreendedorismo corporativo.

5.4. ANALISE INTERCASO

A observacao de casos multiplos que partilham um conjunto de caracteristicas
comuns pode contribuir com a generalizacdo de conhecimento. O estudo intercaso
nao constitui uma tarefa facil, pelo grande volume de dados e, sobretudo, quando se
pretende evitar o risco dos casos multiplos serem analisados a partir de altos niveis
de inferéncia ou elaborando-se simplificados conjuntos de generalizacdes (Miles &
Huberman, 1994).

Para efetividade da tarefa, neste estudo, adotou-se a abordagem de Miles e
Huberman (1994), na qual os dados de analise podem ser reduzidos e transformados,
por meio de exposicOes para analise de forma condensada. Iniciou-se a analise
intracaso com uma “metamatriz ordenada parcialmente” (a qual gerou a Figura 7, a
seguir), que apresentou a base da informacgéo de diversos casos em um soé gréfico.
Seguiu-se com as exposicdes das conclusbes de cada caso. A partir dai, péde-se
delinear inUmeros cenarios que exigiram o retorno ao campo para recolher

informagdes pertinentes e, desse modo, elaborar outras representacdes de dados.
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Para tanto, foram comparados os fatores coincidentes e néo coincidentes, destacados
com elipses de cores vermelhas e laranjas nos Quadros 10 a 15 (Modelo de mediacao
da aprendizagem em cada caso estudado) para a verificacdo das relacdes de

influéncia na dindmica da aprendizagem estratégica.

5.4.1. Verificagdo das rela¢des de influéncia na dindmica da aprendizagem estratégica

Durante a codificacdo do texto foram formuladas proposicdes sobre as relacdes
entre os codigos. Apoés a elaboracdo das proposicdes sobre as relaces, questionou-
se se essas proposi¢cdes atenderiam a pergunta de pesquisa. Para tanto, simulou-se
a aplicacdo desses possiveis modelos como resposta aos casos estudados,
verificando a validade de cada modelo para responder a pergunta de pesquisa (Miles
& Huberman, 1994).

A seguir, constata-se a validade do modelo (representado graficamente nas
Figuras 7 e 8, a seguir), ao analisar a dinamica da aprendizagem em cada caso
estudado, de modo a averiguar se o modelo proposto representa a idiossincrasia de

cada empresa analisada.

Verificagdo da dindmica da aprendizagem na Empresa 1

A analise, a seguir, ocorre em dois periodos e verificou-se que a aprendizagem
pdde mediar o crescimento e o desenvolvimento organizacional, principalmente, se

asssociada a estrutura e aos objetivos organizacionais.

by

Quanto a associagdo entre aprendizagem e estrutura, na fase inicial da
empresa, ao explorar o setor de sistemas de rastreamento, verificou-se indicios de
que a aprendizagem tinha sustentacdo apenas no nivel individual, pois para que a
aprendizagem ocorresse, 0s colaboradores faziam uso de competéncias, habilidades
e conhecimentos pessoais prévios que serviram de base, ainda incipiente, para a

aprendizagem organizacional.

Observou-se a falta de recursos e a incapacidade (financeira e administrativa)
em preparar uma estrutura adequada ao aproveitamento de vantagem competitiva.
Isso impediu que a empresa respondesse ao mercado sem sofrer tensdo e estresse

organizacional. Notou-se certa “miopia” organizacional, pois a empresa nao percebeu



146

sua incapacidade e atribuiu a tensé@o e o estresse apenas a concorréncia.

Assim como em um circulo vicioso, essa miopia foi gerada pela limitacdo a
aprendizagem, decorrente da falta de gestdo e recursos, causada, entre outros
fatores, pela atuacdo precoce em um ambiente muito dindmico. Reciprocamente, a
falta de aprendizagem fez com que a empresa, cada vez mais, sentisse a pressao por
desenvolver vantagem competitiva e ndo conseguisse responder adequadamente a
demanda do mercado por falta de estrutura. Essa “miopia estratégica” gerou o risco
do foco excessivo no aproveitamento da vantagem competitiva, e uma das causas

seria o proprio foco, excessivo, em acdes de curto e médio prazos.

Ja na fase atual, em que a empresa explora o setor de Big Data Geogréfico,
percebeu-se indicios da associacdo entre aprendizagem e objetivos, com o
compartilhamento de informacdes entre lideranca e colaboradores, e da associacao

entre aprendizagem e estrutura, com um modelo de gestdo mais participativo.

Esses indicios apresentaram-se como fatores fundamentais para alertar sobre
qual caminho a empresa deveria seguir e para onde a atencdo dos colaboradores
deveria estar voltada. A partir da ado¢do de um modelo mais participativo com gestao
compartilhada, objetivos alinhados e parte da equipe renovada, a empresa pode
explorar novas oportunidades advindas, em grande parte, do conhecimento e
capacidades individuais. Nessa segunda fase, o conhecimento e capacidades

individuais se sustentam da estrutura e dos objetivos alinhados.

Verificagdo da dindmica da aprendizagem na Empresa 2

Verificou-se que a Empresa 2 obteve rapido crescimento gerado,
principalmente, com base nas ac¢des dos dirigentes, apoiados em um plano de
negoécios. Essa base inicial mostrou-se insuficiente para que a organizacdo lidasse
com adversidades posteriores. Para manter seu crescimento, os dirigentes foram
obrigados a aprender a aprender e a desenvolverem novas estratégias. Perecebeu-
se que a aprendizagem ocorreu de forma evolutiva, necessitou de uma base de
conhecimento antecedente e de refor¢o positivo que validou as a¢gbes tomadas. A
imposicao das diretrizes aos colaboradores criou um foco muito especifico para as
acOes organizacionais e facilitou a aprendizagem estratégica, a medida que nao

permitiu a perda de energia com outros focos.
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A limitac&o individual dos colaboradores restringiu a distribuicdo e avaliagdo do
conhecimento gerado. H& pouca participacdo do nivel grupal no nivel
institucional / direcéo, por meio de contribuicées pontuais de forma ndo estruturada. A
pouca participacdo no processo reduz o comprometimento e a autonomia do
colaborador. O acesso aos parceiros e outros agentes externos retringe-se a direcao,
0 que limita novas interpretacdes e perspectivas sobre o ambiente. Portanto, a direcao
institucionaliza o conhecimento, atuando como um filtro para o conhecimento a ser
incorporado pela empresa, restringindo o aumento do estoque de recursos e a

mem©ria organizacional.

Ha tensao por atender prazos e metas, e essa tensdo é transmitida pelas lentes
da direcdo, que pode ampliar ou reduzir a realidade. A forte presenca dos lideres
estimula o desempenho e ao mesmo tempo serceia a criatividade. H4 uma expectativa
positiva com o crescimento da empresa e a direcao procura reter os colaboradores,

fatos que geram a sensacao de pertencimento no colaborador.

Verificacdo da dindmica da aprendizagem na Empresa 3

Observou-se que a aprendizagem holografica ou déutero-aprendizagem ainda
é limitada a diretoria. Os niveis tatico e operacional ainda transitam entre os tipos de
aprendizagem simples e duplo. Percebe-se que o0 pertencimento e o
compartilhamento do conhecimento seriam fatores antecedentes a aprendizagem
holografica ou déutero-aprendizagem. Isso se deve ao nivel de decisdo de cada
individuo, pois o nivel operacional, embora participe apoiando projetos, ndo tem poder
de decisao sobre o destino desses projetos.

A direcdo procura manter-se proxima dos colaboradores e esta adotando vérias
ferramentas de incentivo ao colaborador (participacao nos lucros, etc.) como forma de
institucionalizar a cultura de comportamento proé-ativo, visto que com o crescimento

da empresa, ha a tendéncia de distanciamento entre 0s niveis organizacionais.

Verificagdo da dindmica da aprendizagem na Empresa 4

Notou-se que o processo de aprendizagem estratégica € iniciado pelas praticas

relacionais, que estimulam no individuo o processo cognitivo, a intui¢cdo, a utilizacao
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das competéncias pessoais, a interpretagcdo, a avaliacdo e a validacdo dos
conhecimentos gerados nas experiéncias pessoais. Esses conhecimentos passam a
fazer parte da base de aprendizagem do colaborador. Esse colaborador passa, entéo,
a ter subsidios para debater esses conhecimentos com outros individuos e em outros
setores. Ao debater, distribui conhecimentos no nivel grupal e organizacional, por
meio das praticas relacionais — internas — e do relacionamento com fornecedores e
outros agentes — externo. Os feedbacks recebidos nesses debates contribuem para a
integracdo dos conhecimentos individuais, como solucbes para problemas e

processos organizacionais.

Ao integrar esses conhecimentos, a empresa aumenta seu estoque de
recursos. O estoque de recursos organizacionais, por meio de um processo ciclico e
sistémico, valida novas praticas relacionais que passam a ser institucionalizadas pela
empresa. Com sua disseminacéo e utilizacao, essas novas praticas passam a integrar

a memoria organizacional.

Como fatores mediadores do processo do EE percebeu-se a tensado, a
lideranca empreendedora, a autonomia e o pertencimento. A tensdo é o conflito
cognitivo e emocial que leva o individuo a tomar ciéncia dos problemas e desafios a
serem enfrentados e resolvidos. Essa tenséo € potencializada ou ndo, de acordo com
a percepcao sobre a capacidade em resolvé-los e sobre as préticas relacionais que
possibilitam o desenvolvimento organizacional. Esse desenvolvimento ocorre por
meio do processo cognitivo e da intuicdo, assim como pela utlizacdo das
competéncias pessoais, da interpretacédo e da avaliacdo dos conhecimentos gerados

nas experiéncias pessoais.

A tensdo € amenizada por meio da lideranca empreendedora. I1Sso ocorre, por
exemplo, quando o lider demonstra tendéncia comportamental, postura, acbes e
relacionamento que servem como padrdo e incentivo ao comportamento

empreendedor dos colaboradores.

O estimulo & iniciativa, cooperagdo, intermediacdo, descentralizacdo e
atividades multitarefas contribuem com a ampliagdo da base de aprendizagem
individual e das praticas relacionais, que integram e institucionalizam os
conhecimentos gerados. Essa dinamica contribui com o aumento da autonomia do

colaborador.
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A autonomia gera independéncia e autossuficiéncia em decidir por acdes ou
atividades sem prestar contas ao superior. Isso gera o sentimento de pertencimento
no colaborador, ao reconhecer seu espaco e seus limites, e sentir-se parte do grupo,
ter acesso a informacéo e as pessoas, e ser aceito, principalmente pela dire¢cdo, com
igualdade, seguranca, afeto e reconhecimento. Esses fatores somados possibilitam a
resiliéncia a organizacdo, ao desenvolver a capacidade de superar obstaculos do
ambiente competitivo sem abalar-se. Essa resiliéncia valida e reforca a crenca nos

valores e artefatos organizacionais.

Verificagdo da dinadmica da aprendizagem na Empresa 5

Verificou-se que a evolucdo do processo de aprendizagem estratégica requer
uma base de conhecimento e ocorre na interacao entre os niveis individual, grupal e
organizacional. Isso fica evidente no caso da Empresa 5, pois a organizacgao inicia
suas operacdes com o tipo de aprendizagem holografica, e ao crescer e aumentar sua
estrutura organizacional, o tipo de aprendizagem passa a ser reativa e,
posteriormente, de ciclo simples e duplo. Portanto, a aprendizagem possui certa

lineariedade, pois ocorre em ciclos e depende de fatores antecedentes.

Verificagdo da dinadmica da aprendizagem na Empresa 6

Destaca-se alguns fatores que contribuiram com o desempenho superior e
crescimento da organizacdo, como a resiliéncia, o suporte da lideranca e o nivel

cognitivo dos colaboradores.

Pode-se dizer que em um ciclo dindmico, quanto maior a resiliéncia, maior a
disposi¢do da empresa em superar obstaculos, por meio do acesso a novos caminhos
e informagdes. O compartilhamento das informagdes depende da estrutura formal —
pela informac&o percorrer processos estruturados —, assim como depende da
estrutura informal — pela informacdo ser compartiihada nos meios sociais, na
organizacédo e fora dela. Percebeu-se que as duas estruturas — formal e informal —
possuem forte relagdo com a lideranca, ao estruturar processos e ao apoiar 0
relacionamento e o bom clima organizacional. O nivel cognitivo dos colaboradores é
um fator que contribui com a interpretacdo das informacgdes e facilita a absorcao do

conhecimento pela empresa.
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O Quadro 16, a seguir, sintetiza as principais semelhancas e diferencas entre

os tipos de mediacdo da aprendizagem no processo do EE em cada caso estudado.

Ao realizar a comparacdo dos casos observa-se que alguns fatores favoreceram a

mediacdo da aprendiagem no processo do EE das PME de alto crescimento organico

estudadas. Esses fatores estdo destacados, no Quadro 16, em células haxuradas na

cor cinza.

prospeccao e de
aproveitamento

Casos | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa Empresa | Empresa
1 2 3 4 5 6
Fatores
Numero de fases
gue distinguem o 5 5 5 5 4 5
processo de
aprendizagem
Enfase do | individual / individual / coletivo / coletivo / coletivo / coletivo /
desempenho econdmic econdmico econdmico | econbmico | econémico | econdmico
organizacional 0 e social e social e social e social
Lideranca Sim Sim Sim Sim Sim Sim
empreendedora
Percepcéo da
tenséo como Sim Nao N&o N&o N&o N&o
negativa
Incent|vo_ a Sim Sim Sim Sim Sim Sim
autonomia
Sentlme_,\nto de Sim Nao Sim Sim Sim Sim
pertencimento
Compatrtilhamen-
to do Sim N&o Sim Sim Sim Sim
conhecimento
Resiliéncia N&o N&o sim sim sim sim
organizacional
Prevaléncia do Radical Incremen- | Incremen- | Incremen- | Incremen- | Incremen-
tipo de inovacgéo tal tal tal / radical | tal / radical | tal / radical
Evolucéo dos Reativa; Reativa; Reativa; Reativa:
tipos de | Reativa,; Reativa; Ciclo Ciclo Ciclo o
. i i . ) . ) . ) Ciclo
aprendizagem no Ciclo Ciclo Simples; Simples; Simples; S| ,
: ) : ) ; ; . imples;
processo do EE Simples; Simples; Ciclo Ciclo Ciclo .
i ; . . : Ciclo
Ciclo Ciclo Duplo; Duplo; Duplo; Dublo:
Duplo Duplo Holografi- | Hologréfi- | Holografi- plo:
ca ca ca
Predominancia
do nivel  de | Individual | Individual Coletiva Coletiva Coletiva Coletiva
aprendizagem
Equilibrio  entre
acoes de N&o N&o Sim Sim Sim Sim
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Quadro 16 - Comparacgao entre os tipos de mediacao da aprendizagem no processo

de EE de cada caso estudado

Com base na comparacao entre os tipos de mediacdo da aprendizagem no
processo de EE de cada caso estudado foi possivel estabelecer a proposicdo de um
modelo de mediacdo da aprendizagem no processo do EE para as empresas
estudadas. As suposicdes sobre as relacbes de influéncia entre os fatores de
mediacao da aprendizagem no processo do EE (proposto na Figura 7, a seguir) foram
verificadas e validadas em cada caso estudado. Esse processo de visualizagdo da
relacdo entre os fatores contribuiu para a construcdo de um “mapa mental”
fundamental para a compreensédo da dinamica que ocorre entre os diversos aspectos
gue influenciam a mediacdo da aprendizagem no processo do EE em PME de alto

crescimento organico.

Apés saturada a codificacdo das passagens de dados, partiu-se para o
estabelecimento das relacdes entre os codigos criados, com a visualizacdo da rede
de relacdes. O processo ocorreu com a importacdo dessas varias passagens ou
citacdes em uma so tela, criando um mapa que estabelecia a rede de relacdes entre

os fatores (Figura 7 — a sequir).



B — Estratégias
de
aproveitamento
de vantagem
competitivigissms suimise s i

A — Fatores
condicionantes da
aprendizagem |
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e o W \/ : mediadores
2 I \ ... E —Prevaléncia
[ /]l N\ da aprendizagem
C - Estratégias d -
prospeccao de
oportunidades

Figura 7 - Meta-matriz de analise das relages de influéncia entre os fatores
Fonte: Atlas.ti7 - dados da pesquisa

£51



153

Um dos recursos do software Atlas.ti7 € apresentar graficamente as relacdes entre
os cobdigos criados para cada agrupamento de informacgdes, possibilitando a analise das
relacdes entre os codigos. Os mesmos codigos foram utilizados para a analise dos varios
documentos, e para todas as empresas (Miles & Hubermann, 1994). O software Atlas.ti7
permite constituir, entre diversos codigos e citagBes, os tipos de relagbes: a) estd
associado a; b) é parte de; c) é propriedade de; d) contradiz; e) € causa de; f) € uma, ou
ainda, criar outros tipos de relagcbes. Com base nessas relacbes, desenvolveu-se
simulacBes e proposi¢ces temporérias, estabelecendo uma ordem de ocorréncia e de

influéncia entre os fatores, determinando as relagdes.

Estabeleceram-se modelos confome o entendimento do pesquisador sobre as
relacbes de influéncia entre os diversos fatores ligados a mediacdo da aprendizagem,
representados por cédigos. Desse modo, criou-se uma meta-matriz (Figura 7), com base
em todas as citacfes e codigos iniciais agrupados por familias.

A relacao entre as familias forma um modelo sistémico e dindmico de causa e efeito
— representado por setas duplas na cor cinza, resultando em uma proposicdo do modelo
de mediacdo da aprendizagem. Esse modelo foi elaborado com base nas relacdes na
verificacdo da dindmica da aprendizagem em cada caso estudado. Para sintetizar a Figura
7, foram omitidas as relacBes entre os diversos cédigos (de associacdo, parte de,
propriedade de, ou causa de) e foi elaborada a Figura 8, a seguir, mantendo-se apenas

as relacdes entre as familias.
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Figura 8 - Relagfes entre as familias de cédigos
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Os cddigos com forte relacao entre si foram organizados em grupos de cédigos
(familias) — representados por elipses vermelhas, identificadas por letras. A Figura 8
representa um modelo de relacdes entre as familias de codigos — apontadas por setas
(na cor preta) — indicando: contradicdo, associacdo, parte de, ou causa de —

detalhadas no Quadro 16, a seguir.

condicionantes
da
aprendizagem

Perfil dos dirigentes

Perfil dos colaboradores

Periodo critico

Familia Cadigo Delimitagéo
(elipse)
“A” Mercado (ambiente competitivo) -
Fatores Contexto regional A pressdo  do

ambiente pode
acelerar o processo
de aprendizagem

“B”
Estratégia de
Aproveitamento
de Vantagem
Competitiva

Mecanismo cultural de EAVC

Mecanismo estrutural de EAVC

Mecanismo operacional de EAVC

Limitadores da aprendizagem

Armadilha do aproveitamento de
competitiva

vantagem

o
Estratégia de
Prospeccdo de
Oportunidade

Mecanismo cultural de EPO

Mecanismo estrutural de EPO

Mecanismo operacional de EPO

Os  mecanismos
organizacionais
respondem ao nivel
de pressdo de
acordo com a sua
configuracéo

‘ID”
Prevaléncia da

Processo cognitivo

Intuicdo do individuo

Competéncias pessoais

Prevaléncia da
aprendizagem

i Interpretacdo
aprendizagem Base da aprendizagem
individual - 08 ap 9
Avaliacéo
Praticas relacionais
Distribuicdo do conhecimento
g Relacionamento externo — fornecedores e outros

agentes

Integracdo do conhecimento

Estoque de recursos

O processo de
aprendizagem
estratégica se
retroalimenta nos
niveis individual e
coletivo

coletiva —— - — -

Institucionalizag@o do conhecimento

Memoria organizacional

Tensao
“F” Lideranca empreendedora L

&8 P Mediacao da

Fatores Autonomia aprendizagem
mediadores Pertencimento

Resiliéncia

Quadro 17 - Agrupamento dos cddigos relacionados em familias

Conforme o Quadro 17, com base nas relacdes de influéncia entre os diversos
fatores que se estabeleceram neste estudo, verificou-se que o0 ambiente
organizacional (elipse “A”) é composto pelo mercado (concorrentes, cliente e

fornecedores), pelo contexto regional (demografia e historico do segmento), pelos
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periodos criticos (eventos que geram grande influéncia sobre a organizacéo), e,
principalmente, pelos perfis dos dirigentes e dos colaboradores (que definem a forma
de reacdo a tensdo). A pressdo desse ambiente pode condicionar e acelerar o
processo de aprendizagem ao gerar tensdao em relagdo aos individuos, processos e

estrutura da organizagao.

Mecanismos como cultura, estrutura e operagdes (elipses “B” e “C”), compde a
estrutura organizacional, e, de acordo com a sua configuracdo (composta por
estratégias de aproveitamento de vantagem competitiva e de estratégias de
prospeccdo de oportunidades), respondem, mais adequadamente ou nao
(alavancando, limitando ou até bloqueando o desempenho organizacional) ao nivel de

pressdo do ambiente.

O processo de aprendizagem estratégica, de forma sistémica, se retroalimenta
nos niveis individual (elipse “D”) e coletivo e (elipse “E”) da organizagédo. O nivel
individual se inicia com o processo cognitivo, que desperta a intuicdo do individuo, que
interage com o0 ambinete e desenvolve competéncias pessoais. A interpretacao dessa
interacdo com o ambiente gera nova base de aprendizagem, que é avaliada para ser
inserida como prética organizacional. Ja o nivel coletivo de aprendizagem se inicia
com a distribuicdo do conhecimento adquirido ou gerado entre os pares na
organizacao, ou fruto do relacionamento com agentes externos. Esse conhecimento
passa a ser disseminado por meio das praticas organizacionais e a compor o estoque
de recursos da organizacdo. A legitimacdo desse conhecimento ocorre com o
reconhecimento dos resultados favoraveis a organizacdo, e, nesse caso, passa a

compor a memoria organizacional.

O processo de mediagdo da aprendizagem estratégica (elipse “F”) ocorre
guando os individuos tomam ciéncia dos problemas e desafios a serem resolvidos, e
de sua capacidade em enfrenta-los. Nesse processo o papel do lider € essencial, pois
ele serve como exemplo e incentivo ao comportamento empreendedor, assim como
pode alinhar objetivos, realocar recursos e viabilizar estrutura e operacgdes
apropriadas a um melhor desempenho organizacional. O colaborador alinhado aos
objetivos organizacionais, ao perceber maior autonomia em sua acoes, e ao sentir-se
parte integrante da equipe e dos processos, passa a empreender para otimizar o uso
dos recursos organizacionais. A aprendizagem gerada em todo 0 processo, assim

bY

como 0s conhecimentos agregados a memoria organizacional, capacitam a
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organizagdo a ser tornar mais resiliente para superar os obstaculos do ambiente.

A analise das relacdes de influéncia, assim como as sinteses com a verificacao
da dindmica da aprendizagem de cada empresa analisada, contribuiram para a
concluséo sobre os elementos mediadores da aprendizagem, bem como para a
observacdo de que a mediacdo da aprendizagem ocorre por meio de um processo
sistémico em fases retroalimentadas. Essas contribuicbes consolidaram o modelo de
mediacao da aprendizagem no processo do EE em PME de alto crescimento organico,

apresentado como resultado da pesquisa na secao seis, a sequir.
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6. RESULTADOS

Nesta secdo, apresentam-se os resultados da pesquisa, frutos das analises
intra e intercasos. Devido ao grande volume de dados, deu-se preferéncia ao uso de
qguadros e esquemas para facilitar a compreensdo da apresentacdo dos resultados
(Miles & Huberman, 1994; Vieira, 2004; Stake, 2006).

6.1. ASPECTOS MEDIADORES DA APRENDIZAGEM NO PROCESSO DO EE EM
PME DE ALTO CRESCIMENTO ORGANICO

Com base nas reflexdes feitas durante a pesquisa, estruturou-se o modelo de
mediacao da aprendizagem no processo do EE, de modo a refletir a intencionalidade
das empresas em adotarem EAVC e EPO a fim de gerarem crescimento e riqueza
para suas organizagdes. No Quadro 18, a seguir, apresenta-se o esquema do modelo
de mediacdo da aprendizagem no processo do EE em PME de alto crescimento
organico. Para tanto, descrevem-se as caracteristicas de cada aspecto em relacao a

mediacao da aprendizagem.

Para consolidar o modelo de mediacdo da aprendizagem no processo do EE,
foram comparados os resultados das andlises das seis empresas estudadas. Os
aspectos coincidentes e relacionados foram agrupados em uma mesma célula. Os
aspectos nao coincidentes, antes de serem descartados, foram checados novamente
para verificar se enquadravam-se em outros fatores. A sintese desses varios aspectos
compde o Quadro 18, a seguir. Observa-se que para sua validade interna, a légica de
seu fluxo foi comparada com a dinamica das relacdes de influéncia entre os fatores,

representada na Figura 7 — apresentada anteriormente.

Na parte superior do quadro Quadro 18, a seguir (em verde) destacam-se as
fases evolutivas da mediacdo da aprendizagem, com os fatores limitadores e
facilitadores da aprendizagem, os tipos de aprendizagem e de inovacao. Nas faixas
centrais — moldoradas por um retangulo vermelho, apresenta-se uma proposi¢ao do
modelo de fluxo da mediag&o da aprendizagem e destaca-se: o desempenho coletivo,
cujo foco procura equilibrar os sistemas social e econémico (em azul); o desempenho
individual, cujo foco maior é o sistema econdmico (em laranja), e; abaixo (em cinza),

as diretrizes e o0 modelo de gestdo organizacional, os quais sdo detalhados em
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processos e mecanismos, assim como em caracteristicas organizacionais.

Para um melhor entendimento, os diversos aspectos do quadro foram
identificados por meio de células numeradas. Os fatores condicionantes da
aprendizagem (em branco) séo considerados antecessores as fases do processo de
mediacdo da aprendizagem, e foram agrupados na primeira coluna, derivando da
célula 1 — células la e 1b.
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Quadro 18 - Descri¢ao dos aspectos mediadores da aprendizagem no processo do EE em PME de alto crescimento organico
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Concluiu-se que a mediagédo da aprendizagem no processo do EE evolui em
quatro fases interdependentes e retroalimentadas, ndo obstante, h4& mecanismos
antecessores que condicionam a mediacdo, entre desenvolver simultaneamente, de
um lado, estratégias de prospeccao de oportunidade (EPO) e inova¢des mais radicais,
preparando a estrutura, cultura organizacional e operacdes, de forma néo estruturada
ou rotineira, para gerar fontes de vantagem competitiva futura, e por outro lado,
estratégias de aproveitamento de vantagem competitiva (EAVC) e inovacbes mais
incrementais, alinhadas as competéncias empresariais essenciais e as oportunidades
identificadas em periodos anteriores, de forma mais estruturada e regular, por meio

de rotinas conhecidas, para gerar vantagem competitiva em curto e meédio prazos.

Conforme o Quadro 18, de modo geral, a mediacdo da aprendizagem
estratégica no processo do EE das empresas analisadas ocorreu de maneira evolutiva
e dependeu de fatores antecessores condicionantes (células 1a e 1b). A evolucéo das
empresas iniciou-se de forma n&o linear e reativa, principalmente com base nos
feedbacks negativos (célula 1d). Iniciou-se o processo de aprendizagem, embora
incipiente, com foco na adaptacdo operacional (célula 2f), ao buscar melhorar a
eficiéncia das empresas. Até este ponto, agia-se de forma corretiva e prevaleciam
fatores limitadores da aprendizagem (célula 1le), pois as empresas ainda nao
possuiam uma base de conhecimentos suficiente para desenvolverem um modelo de

gestdo adequado.

Observa-se que, principalmente, nas PME a lideranca é exercida pelos
proprietarios dirigentes. Em todos os casos estudados observou-se a importancia do
papel da lideranca para a mediacao da aprendizagem no processo do EE. O conjunto
formado pela tendéncia comportamental, postura, acdes e relacionamento por parte
do lider, que serve como exemplo e incentivo ao comportamento empreendedor para

os colaboradores, é definido como lideranga empreendedora.

Embora todas empresas participantes desta pesquisa sejam consideradas de
alto desempenho, verificou-se duas tendéncias mais provaveis na mediacdo da
aprendizagem no processo do EE, conforme a atuagéo da liderangca empreendedora.
Essa tendéncia foi observada independente das diferentes diretrizes e do modelo de
gestédo das organizacOes estudadas. Essas duas tendéncias foram nomeadas como
“Lideranga empreendedora moderada” e “Lideranca empreendedora influente”, e

estdo caracterizadas no Quadro 19, a sequir.
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Lideranca empreendedora moderada
(menor nivel de mediacao da
aprendizagem)

Lideranca empreendedora influente
(maior nivel de mediagao da
aprendizagem)

Tensdo negativa

Tens&o positiva

Enfase no sistema econémico

Equilibrio entre os sistemas econdmico e
social

Postura agressiva no mercado

Sinergia

Competéncias individuais

Desenvolvimento coletivo

Foco em curto e médio prazos

Foco em médio e longo prazos

Estresse organizacional

Visao sistémica

Sobreinvestimento em vantagem competitiva

Investimento de

oportunidades

em prospecc¢ao

Prevalece o individual sobre o coletivo

Prevalece o coletivo sobre o individual

Risco de bloguear a aprendizagem coletiva

Compartilhamento de informag&o

Quadro 19 - Influéncia da lideranga empreendedora na mediagdo da aprendizagem

Na tendéncia de “Lideranga empreendedora moderada”, observou-se menor
nivel de mediacdo da aprendizagem, com uma énfase maior no desempenho
individual, em que valoriza-se mais o sistema econdémico (representado no Quadro 18
pelo sub-sistema com células e setas na cor laranja). Nesse subsistema, as empresas
demonstraram uma postura mais agressiva no mercado, e isso gerou competicdo
interna entre seus colaboradores (células 2a e 2b do Quadro 18). Desse modo,
obteve-se um melhor desempenho (célula 2c do Quadro 18) com base em
competéncias individuais, que geraram vantagem competitiva e rentabilidade em curto
prazo. Nesse momento, as inovacgdes foram incrementais (célula 1c do Quadro 18) e

aumentaram o valor agregado das organizacdes (célula 2e do Quadro 18).

No caso em que essa tendéncia de “Lideranga empreendedora moderada” se
manteve, ocorreu o sobreinvestimento em acdes visando apenas o retorno em curto
prazo. A empresa correu risco de ndo renovar seu estoque de oportunidades e esgotar
suas fontes de vantagem competitiva, reduzindo o valor agregado. Nesse caso, a
tensdo gerada pela possivel pressdo do mercado é percebida, por todos
colaboradores, como negativa (célula 2d do Quadro 18). Isso aumentou o estresse
organizacional e prejudicou a¢des que poderiam gerar aprendizagem e o desempenho
coletivo. A vantagem competitiva inicial apresentou-se vulneravel e fez com que a

organizacao procurasse novos nichos de mercado.
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Os erros atrasaram operacdes e estratégias organizacionais, mas assim como
0os acertos, ampliaram as bases de conhecimento das organizagcbes — frutos do
compartilhamento das experiéncias e da formacao dos colaboradores. Com isso, a
capacidade de absor¢cédo do conhecimento aumentou e a aprendizagem passou a ser
de circuito simples (célula 3g do Quadro 18), pois com a validacao de novos conceitos,
por parte dos colaboradores, obteve-se eficiéncia nos processos e passou-se a agir
de forma preventiva, visando a reducédo dos apectos tidos como vulneraveis para as

organizacoes.

Observou-se que quando houve forte intervencdo da lideranca (célula 3c do
Quadro 18), de forma empreendedora — por meio de, por exemplo, estimulo a
iniciativa, a cooperacdo, a intermediacdo, a descentralizacdo e as atividades
multitarefas —, tempo e recursos puderam ser empregados para alterar a estrutura e
operacdes (células 3a e 3b do Quadro 18). Isso reverteu a tensdo negativa para
tensdo positiva e motivou os colaboradores a mudarem seu padrao cultural, ao
compatrtilharem informacdes e conhecimentos de modo a renovarem oportunidades
gue se tornaram fontes de vantagem competitiva em médio e longo prazos. Essa
mudanca foi propiciada por fatores facilitadores da aprendizagem (célula 3h do
Quadro 18), com nova estrutura e operacoes.

Na segunda tendéncia de atuacao da lideranca, a “Lideranga empreendedora
influente”, observou-se maior nivel de mediacdo da aprendizagem, pois deu-se uma
énfase maior ao desempenho coletivo e valorizou-se tanto o sistema econémico
quanto o social (representados pelo sub-sistema com células e setas na cor azul, no
Quadro 18). Nesse subsistema, buscou-se um equilibrio entre os sistemas econémico
e social, por meio do conjunto formado pelos mecanismos estrutura, operacdes e

cultura (células 4a e 4b do Quadro 18).

Esses mecanismos proporcionaram aprendizagem no nivel individual (célula 3
do Quadro 17 e estimularam o compartilhamento de informagdes e conhecimento, de
modo a gerar aprendizagem nos niveis grupal e organizacional. Esse conhecimento
reforcou 0 estoque de recursos da organizacdo e ampliou a visdo sistémica dos
colaboradores e da direcdo. Nesse momento, a aprendizagem passou a ser de circuito
duplo (célula 4f do Quadro 18), pois questiona-se se 0s proprios objetivos seriam
viaveis.

O aporte de conhecimento, estrutura e operacdes fortaleceu a cultura
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organizacional, a estabilidade e a perspectiva dos colaboradores em relacdo a
empresa. Isso gerou maior autonomia (célula 4c do Quadro 18) e pertencimento
(célula 4d do Quadro 18) para os colaboradores prospectarem novas oportunidades
(célula 4e do Quadro 18). O incremento do estoque de recursos permitiu inovacdes

mais radicais (célula 3f do Quadro 18).

A cada ciclo evolutivo da aprendizagem (linhas tracejadas em laranja e em azul
no Quadro 18), a capacidade de absorcdo de conhecimentos foi ampliada, pelo fato
de haver uma recalibragem dos fatores condicionantes da aprendizagem, assim como

dos processos, mecanismos e caracteristicas organizacionais.

Percebeu-se que as organizagfes obtiveram sinergia a partir do momento em
gue seus integrantes agiram coletivamente e compartilharam informacdes (célula 5c
do Quadro 18). Novamente 0S processos, mecanismos e caracteristicas
organizacionais foram aprimorados (células 5a e 5b do Quadro 17), e a empresa
passa a ter ciéncia de suas limitaces e capacidades. Obtém-se, assim, a resiliéncia
(célula 5d do Quadro 18) e a aprendizagem passa a ser hologréfica (célula 5f do
Quadro 18), pois pode ser replicada a partir de varias fontes da organizacao e é capaz
de questionar o préprio negécio. As empresas passam a obter alto desempenho
(célula 5e do Quadro 18) e a destacarem-se no mercado.

A seguir, apresenta-se a resposta a pergunta de pesquisa desta tese.

6.2. RESPOSTA A PERGUNTA DE PESQUISA

Como resposta a pergunta de pesquisa de como a aprendizagem media o
processo do EE em PME de alto crescimento organico, verifica-se que a mediacao da
aprendizagem ocorre de forma evolutiva e sistémica, em quatro fases
interdependentes. Cada uma das fases é caracterizada por um elemento principal. A
Fase 1 é caracterizada pela lideranca empreendedora; a Fase 2 pela autonomia; a
Fase 3 pelo pertencimento, e; a Fase 4 pela resiliéncia. Observa-se que essas fases
sao permeadas por quatro mecanismos: fatores condicionantes da aprendizagem,
estratégias de prospeccado e de aproveitamento, organizacionais (cultura, estrutura e

operacoes), e de aprendizagem, com seus tipos e niveis.

Resgatando os objetivos especificos deste estudo, buscou-se: a) identificar os

mecanismos e agentes envolvidos nas estratégias de prospeccdo e de
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aproveitamento; b) analisar a tensdo gerada nesses mecanismos; c) comparar oS
procedimentos especificos que contribuem para a internalizagdo do conhecimento, €;
d) verificar quais sdo os mecanismos da aprendizagem que permitem a organizagao
avaliar, distribuir e integrar conhecimento advindo das EPO e das EAVC. Para tanto,
foi necesséario mapear o processo do EE, ou seja, procurou-se compreender como e
qual caminho as empresas percorrem na busca pelo desempenho e crescimento

organizacional.

O Quadro 20 (a seguir) demonstra 0 mapeamento das fases de mediacéo da
aprendizagem no processo do EE de PME de alto crescimento organico com as
respostas aos objetivos e a pergunta de pesquisa desta tese.
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Conforme representado no Quadro 20, a mediacao da aprendizagem ocorre de
forma evolutiva e sistémica, em quatro fases interdependentes (Estimulacao;
Emancipacéo; Integracdo; e Superacdo), caracterizadas por quatro elementos
principais: lideranca empreendedora, autonomia, pertencimento e resiliéncia. As
quatro fases do processo de mediagdo da aprendizagem no processo do EE séo
caracterizadas a seguir, o Quadro 21 e detalhadas adiante.

Elementos — L
Fases . Principal caracteristica
mediadores

Orientacdo de como atuar e exemplo de comportamento
Lideranca por parte dos dirigentes e gestores do nivel médio para

Estimlu_lagéo empreendedora | 0s cplaboradores_, de~ modo a reduzir a ansiedade e
tensdo na organizacdo, e estimular o comportamento
desejado.

Possibilidade de vivéncia e experimentagdo dos
o_ Autonomia colaboradores na busca por solu¢cbes dos problemas

L organizacionais para gerar nova base de conhecimento.
Emancipagao

Estruturas favordveis ao compartihamento do
Pertencimento conhecimento entre os colaboradores e demais niveis

3- ~ para discussdo e validacdo dos conhecimentos
Integracao S
individuais.
A ciéncia dos limites e capacidades organizacionais
a_ Resiliéncia torna mais efetiva as acgbBes de prospeccdo de
. oportunidades e de aproveitamento de vantagem
Superacéo

competitiva para a superagdo dos propios limites.

Quadro 21 - Fases de mediacdo da aprendizagem

Fase 1 - Estimulacao

Na primeira fase, podde-se inferir que ndo ha aprendizagem para uso estratégico
da organizacéo, e sim acOes reativas aos feedbacks negativos do mercado. Nessa
fase, a mediacdo da aprendizagem € incipiente e ocorre principalmente por meio da
lideranca empreendedora, por meio dos lideres da organizacéo. Esses lideres podem

ser os proprietarios dirigentes e os gerentes do nivel médio.

Pbde-se perceber que nas empresas de pequeno porte estudadas, os
proprietarios dirigentes, por exemplo, estimulam o desenvolvimento e a ampliacdo da

base para a aprendizagem, ao reconhecer pequenos resultados e dar exemplo de
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comportamento aos colaboradores. Ja nas empresas de médio porte, percebeu-se 0s
gerentes do nivel médio comprometidos e alinhados com as diretrizes
organizacionais. Esses gerentes sdo 0s principais agentes multiplicadores que
replicam a lideranca empreendedora em suas equipes com foco no desenvolvimento
e desempenho organizacional. O melhor desempenho cria a expectativa de
crescimento para a organizagao e para seus colaboradores. Isso gera reciprocidade
de acdes voltadas para a lideranca empreendedora entre os gestores do nivel médio

e a direcdo da organizacao.

Os mecanismos que mais causam impacto nesta primeira fase sdo: a) fatores
condicionantes da aprendizagem — que agem como facilitadores ou limitadores da
aprendizagem. Esses fatores condicionantes sofrem influéncia dos periodos criticos,
dos agentes — como lideres e colaboradores, do mercado — compostos por
concorrentes, fornecedores e clientes, 06rgdos reguladores e demografia; b)
mecanismo das EAVC, com foco em curto prazo, padronizagdo, previsibilidade,
centralizacdo, metas e eficiéncia, e; ¢c) mecanismos organizacionais, no qual ha a
prevaléncia da cultura dos dirigentes e operacdes ndo estruturadas com o uso de

recursos escassos.

Nessa fase, percebe-se o clima organizacional tenso, pois os colaboradores
interpretam negativamente os dados externos, do mercado, e internos, de resultados
operacionais. Essa tensdo gerada na organizacdo € decorrente principalmente dos
periodos criticos, em que a organizacao precisa adaptar-se as condi¢des impostas
pelo ambiente competitivo, e também pelo conflito entre as operacdes
desestruturadas — executadas por colaboradores pouco capacitados —, e a cultura
empreendedora — dos dirigentes e lideres. A tensao é gerada, por exemplo, ao lidar
COM NOVOS processos ou pela ameaca da concorréncia, e tende a ser negativa caso

nao haja a intervencao da lideranca, com suporte e exemplos de atitude positiva.

Essa percepgcao negativa da tensdo gera um clima de preocupagédo na
organizacdo. A consequéncia da preocupacédo organizacional € o blogueio das ac¢des
empreendedoras e da capacidade de prospeccao de novas oportunidades. Isso leva
ao esgotamento dos recursos que podem gerar diferencial competitivo para as

organizacoes.
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Ainda na primeira fase, devido aos processos e relagfes organizacionais
rudimentares, os agentes respondem preferencialmente aos feedbacks negativos do
mercado. A aprendizagem € incipiente e ocorre predominantemente no nivel
individual, pois ainda ndo ha bases de conhecimento sélidas para serem integradas
ao estoque de recursos da empresa. Dependendo do nivel cognitivo e competéncias
de cada colaborador, o processo de aprendizagem pode ser acelerado e gerar
conhecimento suficiente para ser discutido ou implementado na organizacdo. Esse
conhecimento passa a fazer parte da base de aprendizagem da empresa e das
praticas relacionais, mas so serd internalizado pelos colaboradores quando possuirem

autonomia para questionar e avaliar processos, objetivos e o préprio conhecimento.

Fase 2 - Emancipacéao

Na segunda fase, o colaborador sente-se mais seguro, com suporte da
lideranca e ciente de seus limites e desafios, o que lhe proporciona maior autonémia
para prospeccdo de oportunidades e para novos niveis de aproveitamento de

vantagem competitiva.

Com maior autondmia, dois processos sdo ampliados em relacdo a primeira
fase — da lideranca empreendedora. O processo de formulacéo da estratégia amplia-
se com as EPO, assim como o processo dos mecanismos organizacionais amplia-se
com 0 uso mais eficaz da estrutura e recursos organizacionais. Esse aporte de
processos aumenta a complexidade sistémica e gera subsidios para maior atuacéo
dos colaboradores na busca por solu¢gdes dos problemas organizacionais. Enquanto
ha incremento dos processos, ha reducao da influéncia externa sobre a organizacao,
pois a obtencao de soluc¢des para os problemas organizacionais reduz essa influéncia
e destaca a atuacéao dos lideres e colaboradores, o que melhora a estima e reforca a

autonomia na organizacao.

Com a ampliacao dos processos e da complexidade, aumenta a tenséo. Nesse
momento a presenca dos lideres é fundamental para filtrar essa tenséo e torna-la um
estimulo positivo para o alcance de novos objetivos. O aporte de processos traz novas

estruturas e recursos sao desenvolvidos ou adquiridos para dar suporte ao
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crescimento organizacional. Essa nova estrutura e recursos pode ser conflitante com
as operacOes vigentes, o que exige um esforco organizacional para adaptacao.
Também ha conflito entre utilizar EAVC e EPO, pois os recursos utilizados nos dois
tipos de estratégia sdo escassos, custosos e, muitas vezes, sdo 0s mesmos. O proprio
processo de aprendizagem gera tensao, pois ndo h4 uniformidade do conhecimento

e ha disputa entre os conhecimentos individual e coletivo.

Nessa segunda fase, o tipo de aprendizagem é de “circuito simples”, pois a
organizacgdo ja obteve feedback suficiente do mercado e conhecimento para ajustar
seus processos com mudancgas incrementais, e isso gera algum nivel vantagem
competitiva. A aprendizagem individual prevalece sobre a coletiva, o que gera tensdo
na organizacao. Na tentativa de reducéo dessa tensao, a lideranca empreendedora
inicia o compartilhamento de informacéo, por meio da discussdo e avaliacdo do

conhecimento aplicado nas praticas relacionais.

Fase 3 - Integracao

Na terceira fase, a mediacdo da aprendizagem ocorre por meio do
pertencimento — como resultado do apoio da lideranca empreendedora e da
autonomia conquistada nas fases anteriores. Esse pertencimento foi ratificado pelos
resultados positivos que a equipe conquistou ao longo de sua jornada. Ha
simplificacdo em relacdo aos processos anteriores, pois a empresa possui melhor
estrutura e recursos que, agora, estao alinhados com suas operacdes. Os lideres
estdo cada vez mais integrados e presentes, servindo como exemplo e subsidiando o
desenvolvimento dos colaboradores. A cultura organizacional se renova, pois esta
mais homogénea e estavel com a insercdo de novos colaboradores e recursos. Essa

estabilidade se reflete nos negocios da empresa.

Com a estabilidade, os periodos criticos e outros fatores externos deixam de
gerar tensdo na organizacdo. Nesse momento, a tensdo € percebida como um
indicador da necessidade de melhoria, um estimulo positivo para a busca de solugfes
organizacionais. A estrutura e recursos vigentes sofrem a interacdo com a cultura

organizacional renovada. A estabilidade propicia mais tempo para EPO, visto que ja
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se obteve sucesso e vantagem competitiva com as EAVC. Essa vantagem competitiva
e a estabilidade geram recursos a serem investidos nas EPO. Os colaboradores tém
ciéncia de que seus recursos atuais sdo limitados e devem ser renovados. A
aprendizagem passa a ser predominantemente coletiva, pois jA ha conhecimento
individual e praticas relacionais suficientes para a distribuicdo e integracdo do

conhecimento.

O conhecimento distribuido € avaliado pelos colaboradores, discutido e
integrado a organizacdo. Ao ser aceito, esse conhecimeto passa a fazer parte da
mem©éria organizacional. O tipo de aprendizagem é de “circuito duplo”, pois com a
base de conhecimento coletivo existente e o pertencimento, pode-se questionar 0s
proprios processos, mesmo antes de receberem algum tipo de feedback do mercado.

Fase 4 - Superacéo

Na quarta fase, a organizacao é resiliente, pois tem ciéncia de seu potencial e
dos limites organizacionais, sua estrutura € flexivel e a equipe é comprometida e
integrada. Os processos possuem foco nas EPO, as operac¢fes sao flexibilizadas em
uma estrutura de projetos, com cultura e recursos adequados a esse modelo. Os
agentes principais passam a ser os colaboradores e os lideres assumem um papel

mais liberal.

A informacédo, a coesdo e a seguranca da equipe mitigam e filtram a maioria
dos fatores que poderiam gerar tensao na organizacdo. Essa possivel tensdo é vista
como estimulo. O tipo de aprendizagem é “hologréafica”, pois cada célula da empresa
possui visdo sistémica, recursos e autonomia para questionar, discutir, compatrtilhar,
explorar ou desenvolver novos nichos de mercado. O nivel de aprendizagem é
coletivo, com constante compartihamento. O sistema € aberto, tendo o
relacionamento externo como fonte para validar o conhecimento antes de ser

integrado e institucionalizado pela organizacgéo.

Os resultados obtidos nesta tese séo discutidos a luz da literatura, a seguir.
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6.3. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De acordo com os resultados obtidos nesta tese, optou-se por apresentar a
discusséo a luz da literatura em duas subsecdes — resultados coincidentes com a

literatura e resultados da pesquisa ndo coincidentes com estudos anteriores.

6.3.1. RESULTADOS COINCIDENTES COM A LITERATURA

De modo geral, os fatores que influenciam a mediacédo da aprendizagem nas
PME de alto crescimento estudadas legitimam a literatura disponivel sobre EE
(principalmente com Ireland & Weeb, 2007), aprendizagem (principalmente com Siren
et al., 2012 e Crossan et al., 1999), e PME (principalmente com Lima, 2007).

Os resultados obtidos nesta pesquisa confirmam o pressuposto apresentado
neste estudo, de que no processo do EE a aprendizagem ¢ utilizada estrategicamente,
a fim de gerar vantagem competitiva, prospeccao de novas oportunidades e obtencao

de crescimento e riqueza para as organizagoes.

Sobre esse pressuposto Ireland et al. (2003), e posteriormente Ireland e Weeb
(2007), fornecem como base um framework (Figura 3) no qual fica evidente a
intencionalidade e o0 uso estratégico da aprendizagem, ao descreverem componentes
distintos e suas contribuicdes para balancear o EE. Os autores destacam ferramentas
de gestdo como plano de negdcios, orcamento, programas de qualidade, assim como
o feedback positivo e negativo que contribuem com o alinhamento estratégico entre
0s niveis organizacionais, ao dar ciéncia dos objetivos de curto, médio e longo prazos
e ao compartilhar conhecimentos tacitos e explicitos. Embora reconheca-se a
importancia e a grande contribuicdo desse estudo e entenda-se que a aprendizagem
permea esse modelo, os autores nao destacam a aprendizagem como fator mediador
do EE.

J& Schindehutte e Morris (2009) e Siren et al. (2012) ressaltam que o foco do
EE é a aprendizagem, que propicia o balango entre prospecc¢éo de oportunidades (em
médio e longo prazos) e aproveitamento de vantagem competitiva (em curto e médio

prazos), de modo a gerar desempenho superior aos dos concorrentes, com
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crescimento e criacdo de riqueza para as organizacdes. Os autores corroboram
aspectos deste e de outros estudos (Kuwada, 1998; Coombs et al., 2000; Lima, 2007)
ao destacarem que a aprendizagem estratégica / gerencial ou aprendizagem em
estratégia é definida como uma capacidade dindmica da organizagdo, que consiste
na geracéo, interpretacdo, disseminacdo e implementacdo do conhecimento
estratégico originado dos processos intraorganizacionais.

Alguns estudos (March, 1991; Hitt et al., 2001; Ireland et al., 2003; O'reilly &
Tushman, 2008; Hitt et al., 2011) sugerem a existéncia de efeitos de desempenho
positivos derivados da utilizacao equilibrada das EPO e das EAVC. Ja outros trabalhos
(Raisch et al., 2009; Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek et al., 2009) afirmam que o
balanceamento por meio da aprendizagem néo pode ser explicado de forma linear ou
reducionista, pois as relacdes entre as EPO, EAVC e o desempenho sdo consideradas
complexas, com varios fatores de mediacdo. Essas duas abordagens séo ratificadas
com esta pesquisa, pois hd consenso de que é necessaria a intermediacdo de
diversos fatores entre as relacfes, para que ocorra o balanceamento entre as EPO e

as EAVC e o desempenho organizacional.

Assim como nas pesquisas de Sirén et al. (2012) e Kohtamaki e Bourlakis
(2012), verifica-se que fatores antecessores condicionam a mediagdo entre
desenvolver simultaneamente estratégias de prospeccédo de oportunidade (EPO) e
estratégias de aproveitamento de vantagem competitiva (EAVC). Essa mediacao
confirma as pesquisas de Ireland e Webb (2007) e Schindehutte e Morris (2009), os
quais citam gue mecanismos organizacionais dispostos entre cultura, estrutura e

operacdes contribuem para a transicao entre EPO e EAVC.

Os resultados obtidos nesta tese apontam que a mediagédo da aprendizagem
no processo do EE possui uma dinamica processual semelhante a abordagem
configuracional (Que possui como bases: Escolha Estratégica; Teoria da Contingéncia;
Ciclo de vida organizacional; e Ecologia populacional), observada em pesquisas
anteriores (Ventura, Lima & Costa, 2011), na qual as configuragbes do ambiente
exercem uma certa pressao sobre as organizacdes, o que faz com que reajam de
forma semelhante e previsivel a cada fase do ciclo de vida organizacional, embora as

organizagcfes desenvolvam atributos especificos em relacdo as estratégias e aos
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riscos adotados. Assim como na abordagem configuracional, a mudanca converge do
incremental para a transformacéo radical e ha uma visdo holistica dos agentes da

empresa que procuram compreender sua dinamica organizacional.

Constata-se que a dinamica processual do EE nas empresas inicia-se de forma
nao linear e reativa, principalmente com base nos feedbacks negativos do mercado.
Como destacam Morgan (1996), Ventura et al. (2011) e Sirén et al. (2012), nessa fase
inicial, ha foco na adaptacao operacional, ou age-se de forma corretiva e prevalecem
fatores limitadores da aprendizagem, pois as empresas ainda hdo possuem uma base
de conhecimentos suficiente para desenvolverem um modelo de gestdo adequado.
Nessa fase o processo de aprendizagem € incipiente e apenas reativo.

Nas fases iniciais, prevalece o desempenho individual e o sistema econémico.
A busca pela sobrevivéncia e o foco excessivo em ac¢des de curto prazo leva a
organizagdo a perda de rentabilidade e baixo desempenho frente aos seus
concorrentes em médio e longo prazos. Sirén et al. (2012) caracterizam essa dinamica

como armadilha do aproveitamento da vantagem competitiva.

Observa-se que nos periodos iniciais de formacdo das organizacoes,
principalmente nas PME, a lideranca é exercida pelos proprietarios dirigentes.
D’Aventi (1994) e Lima (2007) destacam a importancia dos proprietarios dirigentes no
desenvolvimento e elaboracdo de estratégias organizacionais em PME. Em todos os
casos estudados desta tese observou-se a atuacdo da lideranca de forma
empreendedora, ao contribuir para a mediacdo da aprendizagem no processo do EE.
Conforme Ireland e Webb (2007), a lideranca empreendedora é o conjunto formado
pela tendéncia comportamental, postura, acées e relacionamento por parte do lider,
gue serve como exemplo e incentivo ao comportamento empreendedor para o0s

colaboradores.

Apos o direcionamento por parte do proprietario dirigente, com seu exemplo e
incentivo, os gestores do nivel médio, no papel de lideres, assumem significativa
responsabilidade no processo do EE. Bento, Ventura e Martnes (2014) defendem que
esses gestores preenchem lacunas importantes entre o0s niveis operacional e

estratégico. Os autores destacam que os gerentes de nivel médio sdo os agentes
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responsaveis por operacionar a empresa, manter a cultura alinhada a missao da
organizagdo, assim como posicionar processos, estratégias e recursos diferentes

entre acdes de prospeccédo e de aproveitamento.

Sirén et al.(2012), destacam que obter beneficio das estratégias de
prospeccao e de aproveitamento exige que as organizagdes integrem processos de
aprendizagem para aumentar o fluxo de conhecimento entre fun¢des estruturalmente
separadas. Definir o equilibrio entre prospeccédo e aproveitamento em termos de
alocacdo de recursos ndo é apenas uma propor¢cao aritmética. Isso reforca o

importante papel do gestor do nivel médio ou, na sua falta, do proprietario / dirigente.

Uma série de fatores afetam o equilibrio organizacional. Ireland e Webb (2007)
citam que esses fatores incluem a frequéncia e importancia de alteracdes que ocorrem
no ambiente externo da empresa, se a empresa compete em um mercado lento ou de
ciclo rapido, os recursos da empresa e suas capacidades. Autores consagrados como
Porter (1980), Barney (1991) e Ireland e Webb (2007), defendem que analises
eficazes de ambientes externos e internos contribuem para a descoberta de um

equilibrio ideal entre prospeccéo e aproveitamento.

Observa-se que na analise do ambiente externo identificam-se as tendéncias
emergentes nos aspectos macroambientais em que a empresa concorre. Na analise
do ambiente interno examina-se o0s pontos fortes e fracos da empresa, para discernir
como as mudancas externas podem levar a oportunidades ou ameacas. Se 0s pontos
fracos e as ameacas potenciais superam os pontos fortes e oportunidades, a empresa
provavelmente precisa reforcar as suas agdes prospectivas para aumentar seu

estoque de recursos.

O conhecimento oriundo de acfes prospectivas € novo, complexo e, muitas
vezes, ambiguo para as organizagdes. Cohen e Levinthal (1990) e Atuahene-Gima e
Murray (2007) aludem que néo é simples a integracdo e utilizagdo do conhecimento
prospectivo, ainda mais quando a distancia entre o conhecimento base, existente em

uma organizacgédo, e 0s novos conhecimentos, aumentam.

Assim como nos estudos de Crossan et al. (1999), observa-se que a redugao

da distancia entre o conhecimento base e o prospectivo € obtida estimulando-se a



176

aprendizagem individual e coletiva. A aprendizagem é transferida a partir do individuo
para o grupo e finalmente ao nivel organizacional, e em um processo ciclico, retorna
para facilitar a aprendizagem individual. Barney (2002) e Ireland et al. (2008) apontam
gue esse processo ciclico reforca o estoque de recursos da organizacdo e amplia a
visdo sistémica dos colaboradores e da dire¢cdo. Essa operagdo retroage com a

estrutura e com a cultura organizacional.

Schein (1984), assim como Ireland e Webb (2007), destacam a influéncia dos
lideres na formac&o da cultura organizacional, e a relevancia da cultura para o
desempenho da empresa. Neste estudo observou-se, por exemplo, que os lideres,
por meio de exemplo e informacgdes, conseguem reverter a tensao negativa — advinda,
principalmente, do ambiente externo — para tenséo positiva. De modo a viabilizar
operacdes e estruturas gue motivem os colaboradores a mudarem seu padréo cultural
e compartilharem informacgdes e conhecimentos, a fim de renovarem oportunidades
que se tornardo fontes de vantagem competitiva em médio e longo prazos. Os indicios

de resultados favoraveis validam as acoes e institucionalizam o novo padrédo cultural.

O aporte de conhecimento, estrutura e operacdes fortalece a cultura
organizacional, gera estabilidade e melhora a perspectiva dos colaboradores em
relacdo aos fatores internos e externos a organizacao. A cada ciclo dessa dinamica
processual do EE ha uma recalibragem dos fatores condicionantes da aprendizagem,
assim como dos processos, mecanismos e caracteristicas organizacionais (Garrett et
al., 2009).

Levinthal e March (1993) e Decarolis e Deeds (1999) destacam que as
organizacdes obtém sinergia a partir do momento em que seus integrantes agem
coletivamente e compartilham informacdes a fim de superarem suas limitagcbes. Ter
ciencia de suas limitacbes e capacidades organizacionais € apontado por
Schindehutte e Morris (2009) como fator fundamental para a superacao de obstaculos.
Pode-se associar a sinergia, advinda da ciéncia de suas limitagfes, ratificada pelos

resultados favoraveis, a resiléncia organizacional.

Crossan et al. (1999) descrevem o processo de aprendizagem como uma

interac&o entre os niveis individual, grupal e coletivo. Verifica-se que a aprendizagem
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é resultado da adaptacdo de individuos e equipes aos padrdes do ambiente, assim
como da criagdo e mobilizagdo de conhecimentos e de saberes nos niveis individuais
e grupais. Observa-se que conhecimento € avaliado e posteriormente internalizado
pelos integrantes da organizacdo. A avaliacdo inicia no nivel individual e ocorre por
meio de mecanismos como a intuicdo, interpretacdo, competéncias e processo
cognitivo. Posteriormente esse conhecimento € discutido e distribuido no nivel coletivo
interna e externamente a organizacdo. Os conhecimentos séo internalizados na
medida que os feedbacks positivos ratificam as avalia¢des iniciais. Desse modo, o
conhecimento € integrado ao estoque de recursos da organiza¢ao que, por sua vez,

institucionaliza esse conhecimento e passa a adota-lo como processo ou referéncia.

A aprendizagem depende de mecanismos ou fatores antecessores. Sobre isso,
Levinthal e March (1993) e Decarolis e Deeds (1999) pontuam as competéncias
pessoais, habilidades e aptiddes dos colaboradores da empresa e gerentes que
contribuem com um melhor desempenho nas tarefas e processos organizacionais.
Ireland et al. (2008) corroboram esse raciocinio ao destacarem que a base da
aprendizagem é caracterizada pelo conjunto de conhecimentos anteriormente obtidos

e relacionados, que servem de apoio a aprendizagem.

Cohen e Levinthal (1990) e Kuwada (1998) avultam que esses conhecimentos
relacionam-se por meio de trocas de informacdo, sistemas, uso eficaz de equipes e
reunides de pessoal para compartilhar ideias. Levinthal e March (1993), Morgan
(1996), Decarolis e Deeds (1999) e Schindehutte e Morris (2009) concordam que 0
trabalho coletivo e participativo na busca por solu¢cdes dos problemas organizacionais
gera sinergia nas acoes e resultados da empresa, contribuindo com a aprendizagem

estratégica.

Estes varios resultados apresentados neste estudo corroboram o0s conceitos
utilizados nesta tese e ja sdo amplamente discutidos na literatura académica. A seguir,
discute-se os resultados desta pesquisa, que em alguma medida néo séo coincidentes

com aqueles identificados em pesquisas anteriores.

6.3.2. RESULTADOS DA PESQUISA NAO COINCIDENTES COM ESTUDOS
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ANTERIORES

Nesta pesquisa conclui-se que a aprendizagem apresenta-se como o principal
fator mediador entre as relacdes de EAVC, EPO e o desempenho organizacional.
Alguns trabalhos seminais (Argyris & Schoén, 1978; Morgan, 1996) caracterizam a
aprendizagem em trés tipos (ciclo simples, ciclo duplo e holografica), e essa
abordagem é amplamente aceita por diversos pesquisadores (Probst & Buchel, 1997;
Schultz, 2001; Perin et al., 2006). Observa-se que esse consenso refere-se a
aprendizagem de um modo geral, pois abrange as perspectivas da aprendizagem

organizacional e da organizacao de aprendizagem (Garvin, 1993; Perin et al., 2006).

Porém, esta pesquisa trata da aprendizagem pela perspectiva estratégica e
gerencial, e € vista como um subcampo da aprendizagem organizacional (Antonelo &
Godoy, 2010). Observou-se que a aprendizagem esta diretamente relacionada a
capacidade dinamica de absor¢cédo do conhecimento, ou seja, reconhece-se o valor de
novas informacgdes, assimila-se e aplica-se novas informac¢des e conhecimentos com

fins corporativos e comerciais (Sirén et al., 2012).

Assim como a aprendizagem estratégica / gerencial ou aprendizagem em
estratégia é definida como uma capacidade dindmica da organizacao, caracterizada
por quatro acdes — geracao, interpretacdo, disseminacdo e implementacdo do
conhecimento estratégico (Kuwada, 1998; Coombs, Decarolis & Deeds, 2000; Lima,
2007), optou-se por caracterizar a aprendizagem no processo do EE em quatro tipos
(reativa; ciclo simples; ciclo duplo, e; hologréfica) e adotar uma etapa anterior a fase
de aprendizagem de ciclo simples — a aprendizagem reativa.

Portanto, para responder a pergunta de pesquisa optou-se por caracterizar a
aprendizagem estratégica em: a) reativa — o inicio do processo de aprendizagem
estratégica € muito complexo, pois depende de diversos fatores condicionantes e da
adaptacdo operacional a esses fatores, com ac¢lOes organizacionais, basicamente,
corretivas e reativas. Nesse momento a adaptacdo ao ambiente organizacional gera
conhecimento, ainda que incipiente; b) ciclo simples — h& a interpretacdo do
conhecimento adquirido com foco na eficiéncia nos processos com acdes preventivas,

visando a reducéo dos aspectos tidos como vulneraveis para as organizacoes; c) ciclo
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duplo — foco no compartilhamento e disseminag&o do conhecimento, de modo a gerar
aprendizagem nos niveis grupal e organizacional, a fim de a reforcar o estoque de
recursos da organizacao e ampliar a visdo sistémica dos colaboradores e da direcéo.
Nesse momento, questiona-se se 0S proprios objetivos seriam viaveis, e; d)
aprendizagem hologréfica — a empresa passa a ter ciéncia de suas limitacbes e
capacidades. A aprendizagem pode ser replicada e implementada a partir de varias
fontes da organizacdo. A organizacdo possui estoque de recursos suficiente para

desenvolver novos modelos de negdcio.

Constatou-se que a mediacao da aprendizagem no processo do EE evolui em
quatro fases interdependentes e retroalimentadas. Conforme os resultados ja
apresentados, a mediacdo da apendizagem no processo do EE em PME de alto
crescimento organico é composta por quatro fases, caracterizadas por um elemento
principal. A Fase 1 é caracterizada pela lideranca empreendedora; a Fase 2 pela
autonomia; a Fase 3 pelo pertencimento, e; a Fase 4 pela resiliéncia. Embora alguns
aspectos desses elementos ja sejam discutidos na literatura académica, ndo obsevou-
se literatura que explorasse a relacdo conjunta entre esses elementos para a

mediacao da aprendizagem.

Fase 1 - Estimulacao

Verifica-se que a media¢do da aprendizagem ocorre principalmente por meio
da lideranca empreendedora. Cohen e Levinthal (1990) e Ireland e Webb (2007)
destacam que a liderangca empreendedora, ao reconhecer pequenos resultados e dar
exemplo aos colaboradores, estimula o desenvolvimento e a ampliacdo da base para
a aprendizagem. Verifica-se que, principalmente, na fase inicial das organizacoes,
como notam Ventura et al. (2011) ao pesquisarem a mudanga no ciclo de vida das
organizacdes, 0s esquemas interpretativos utilizados pelos gestores para analise do
ambiente e a orientacdo ou padrdo cultural desenvolvido na organizacdo € que

induzem as organizagdes a terem desempenhos diferenciados.

Sirén et al. (2012) ressaltam que alguns fatores ou mecanismos podem

condicionar a aprendizagem e interferir no EE. Nesses mecanismos o papel da
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lideranga é observado como fundamental ao filtrar as informacgdes, fornecer modelos
e viabilizar estrutura e operagdes. Entre esses mecanismos destaca-se: a) os fatores
condicionantes da aprendizagem — que agem como facilitadores ou limitadores da
aprendizagem ao sofrerem influéncia do mercado; b) as EAVC, com foco em curto
prazo, padronizagdo, previsibilidade, centralizacdo, metas e eficiéncia, e; c) os
mecanismos organizacionais, no qual ha a prevaléncia da cultura dos dirigentes e
operacdes nao estruturadas com o uso de recursos escassos. Varios autores (Treacy
& Wieserma, 1995; Porter, 1980) destacam a importancia da reacdo e adaptacao da
organizacdo ao ambiente competitivo por meio de um posicionamento de mercado
correto com a identificacdo de segmentos especificos, nos quais é possivel otimizar

0S recursos organizacionais e atingir o desempenho organizacional desejado.

Lima (2007) aponta a dificuldade das PME superarem os periodos criticos, em
que as organizacdes precisam adaptar-se as condigcbes impostas pelo ambiente
competitivo, e também pelo conflito gerado entre as operacdes desestruturadas, a
cultura empreendedora dos proprietarios / dirigentes e o perfil dos colaboradores.
Esse conflito, se ndo for administrado pela lideranca, pode gerar uma percepcao

negativa e um clima de preocupacao na organizacao.

Shinyashiki (2002) destaca que a “estranheza e o desconforto”, frutos da
preocupacao organizacional, geram bloqueio das acdes empreendedoras e faz com
gue os colaboradores respondam preferencialmente aos problemas de curto prazo
ligados a processos e clientes ja estabelecidos. Conforme destaca Ireland et al.
(2008), isso leva ao esgotamento dos recursos que podem gerar diferencial

competitivo para as organiza¢cdes a médio e longo prazos.

O estimulo e o suporte da lideranca para desenvolver comportamento
empreendedor em seus colaboradores na busca por solucbes dos problemas
organizacionais gera aprendizagem, que ocorre predominantemente no nivel
individual. Conforme Crosan et al. (1999), dependendo do nivel cognitivo e
competéncias de cada colaborador, o processo de aprendizagem pode ser acelerado
e gerar conhecimento suficiente para ser discutido ou implementado na organizacgéao.
Observa-se que esse conhecimento so sera internalizado pelos colaboradores quando

possuirem autonomia para questionar e avaliar processos, objetivos e o préprio
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conhecimento.

Fase 2 - Emancipacéao

Ireland e Webb (2007) apontam que com suporte da lideranca e 0 uso mais
eficaz da estrutura e recursos, a organizagdo estd apta para a prospeccdo de
oportunidades e para novos niveis de aproveitamento de vantagem competitiva. Com
maior autonomia, dois processos sao ampliados em relacdo a primeira fase. O
processo de formulacdo da estratégia e o processo dos mecanismos organizacionais
ampliam-se. Ireland e Webb (2007) e Kohtamaki e Bourlakis (2012) avultam que o
aporte de processos gera subsidios para maior atuacdo dos colaboradores na busca
por solu¢cdes dos problemas organizacionais. Isso melhora a estima e reforca a

autonomia dos colaboradores na organizacao.

Wu e Shanley (2009) destacam que a ampliacdo dos processos e da
complexidade pode aumentar a tensdo na organizacdo. Observa-se que nesse
momento a presenca dos lideres é fundamental para filtrar essa tenséo e torna-la um
estimulo positivo para o alcance de novos objetivos. Conforme observa March (1991),
h& conflito entre utilizar EAVC e EPO, pois os recursos utilizados nos dois tipos de
estratégia sdo escassos, custosos e, muitas vezes, sdo 0s mesmos. Enquanto ndo se
obtém maior autonomia, a aprendizagem é de “circuito simples”, pois como observa
Morgan (1996), os colaboradores passam apenas a ajustar processos com mudancas
incrementais, e isso gera algum nivel de vantagem competitiva. Nesse momento, a
vantagem competitiva refor¢ca a autonomia e a lideranca empreendedora, o que amplia
o compartilhamento de informacdo, por meio da discussdo e avaliacdo do

conhecimento aplicado nas praticas relacionais.

Fase 3 - Integracao

Conforme Schein (1984), o apoio da liderangca empreendedora e da autonomia,
ratificados pelos resultados positivos que a equipe conquistou ao longo de sua

jornada, validam e internalizam os padrdes atuais. Tippins e Sohi (2003) e Kohtamaki



182

e Bourlakis (2012) defendem que isso gera maior integracdo. Os lideres estdo cada
vez mais integrados e presentes, servindo como exemplo e subsidiando o
desenvolvimento dos colaboradores. Desse modo, o colaborador age “como o dono
da empresa” e ha pertencimento em relagéo a organizacdo. Conforme Schein (1984),
a cultura organizacional se renova, pois estd mais homogénea e estavel com a

insercéo de novos colaboradores e recursos.

Nesse momento, a tenséo € percebida como um indicador da necessidade de
melhoria, um estimulo positivo para a busca de solu¢cbes organizacionais. A
estabilidade propicia mais tempo para EPO, visto que ja se obteve sucesso e
vantagem competitiva com as EAVC. Os colaboradores tém ciéncia de que seus
recursos atuais sao limitados e devem ser renovados. Nesse momento, a
aprendizagem passa a ser predominantemente coletiva, pois, conforme Crosan et al.
(1999), j& ha conhecimento individual e préaticas relacionais suficientes para a
distribuicéo e integracdo do conhecimento.

Levitt e March (1988) destacam que o conhecimento, ao ser distribuido e
avaliado pelos colaboradores, é integrado a organizacdo. Ao ser aceito, esse
conhecimeto passa a fazer parte da memodria organizacional. Nesse momento,
segundo Morgan (1996), o tipo de aprendizagem € de “circuito duplo”, pois com a base
de conhecimento coletivo existente e o pertencimento, pode-se questionar os proprios

processos, mesmo antes de receberem algum tipo de feedback do mercado.

Fase 4 - Superacéo

Com a resiliéncia, a organizacdo passa a ter ciéncia de seu potencial e dos
limites organizacionais, sua estrutura é flexivel e a equipe € comprometida e integrada.
Os processos possuem foco nas EPO, as operacdes sao flexibilizadas em uma
estrutura de projetos, com cultura e recursos adequados a esse modelo. Os agentes
principais passam a ser o0s colaboradores e os lideres assumem um papel secundario

e mais liberal.

A informacéo, a coesédo e a seguranca da equipe mitigam e filtram a maioria

dos fatores que poderiam gerar tensédo na organizacdo. Qualquer possivel tenséo é
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vista como estimulo ao desenvolvimento de solu¢cées. Conforme Morgan (1996) o tipo
de aprendizagem é “holografica”, pois cada célula da empresa possui visao sistémica,
recursos e autonomia para questionar, discutir, compartilhar, explorar ou desenvolver
novos nichos de mercado. O nivel de aprendizagem é coletivo, de acordo com
Crossan et al. (1999) e Tsoukas e Vladimirou (2001), com constante compartilhamento
e sistema aberto, tendo o relacionamento externo como fonte para validar o

conhecimento antes de ser integrado e institucionalizado pela organizacéao.

Conforme observa Schein (2009), a lideranca empreendedora transforma a
tensdo contextual em estimulo positivo e cria uma cultura de aprendizagem. De acordo
com Morgan (1996), de forma sistémica, acdes empreendedoras e aprendizagem

disseminam-se a partir de qualquer ponto da organizacao.

Pelas lentes de Simsek e Heavy (2011) observa-se a evidéncia de que a
mediagdo da aprendizagem no processo do EE tem como efeito minimizar o risco de
sobreinvestimento em EAVC. Desse modo, viabiliza o equilibrio entre as EAVC e as
EPO, de modo a gerar crescimento e rigueza para as organizacfes. O mecanismo
que gera esse efeito € constituido pela interacdo sistémica da aprendizagem
retroalimentada pela lideranca empreendedora, autonomia, pertencimento e
resiliéncia.

Na proxima secdo, sdo apresentadas as conclusdes e consideracdes finais

deste estudo.



184

7. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas analises realizadas, a luz do referencial tedrico, nesta secao
apresentam-se as conclusdes deste estudo, seguidas das consideracdes finais,

dispostas em limitagcdes de pesquisa e sugestdes de pesquisas futuras.

7.1. CONCLUSOES

Suijeito as limitacdes de generalizacdo dos resultados e subjetividade inerentes
ao método de pesquisa qualitativo, para a amostra estudada, conclui-se que a
mediagdo da aprendizagem no processo do EE em PME de alto crescimento organico
ocorre de forma evolutiva e retroalimentada, em quatro fases interdependentes, e
cada uma das fases €& caracterizada por um elemento principal. A Fase 1 é
caracterizada pela lideranca empreendedora; a Fase 2 pela autonomia; a Fase 3 pelo

pertencimento, e; a Fase 4 pela resiliéncia.

A mediacao da aprendizagem é complexa, pois esta sujeita a combinacédo dos
mecanismos e elementos de mediacdo. Os mecanismos que interagem e permeiam
as quatro fases sdo: fatores condicionantes da aprendizagem, estratégias de
prospeccao e de aproveitamento, organizacionais (cultura, estrutura e operacoes), e

tipos e niveis de aprendizagem.

Destaca-se que todos os mecanismos descritos sdo sistémicos, ou seja, sao
interdependentes, tendo seus fluxos avangando e recuando de modo a retroalimentar-
se. Nesse mesmo sentido ocorre a interacdo entre os elementos mediadores da
aprendizagem em suas quatro fases. A Figura 8, a seguir, demonstra essa

retroalimentacéo sistémica.
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Figura 9 - Retroalimentacdo da mediacdo da aprendizagem

A Figura 9 representa a interagdo dinamica e sisttmica da mediagdo da
aprendizagem no processo do EE em PME de alto crescimento orgéanico. A mediagéo
da aprendizagem é construida de forma incremental e sua maturacdo ndo depende
de um ponto exato pré-definido, pois esta sujeita as capacidades individuais cognitiva
e emocional, e ao meio social no processo interativo (Crossan et al., 1999; Ventura et
al., 2011).

A interacdo da mediacdo sistémica da aprendizagem no processo de EE em
PME de alto crescimento organico € sintetizada no Quadro 21, a seguir, usando uma
abordagem mais simplista e funcional em forma de tabela, para facilitar a interpretacao
e detalhamento da resposta e dos objetivos da pesquisa.
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Mediacdo da aprendizagem
Fase 1- Fase 2 - Fase 3 - Fase 4 -
Estimulacao Emancipacao Integracao Superacao
Elementos Lideranca Autonomia Pertencimento Resiliéncia
mediadores empreendedora
Fatores Fatores - - - -
condicionantes; condicionantes;
EAVC; EAVC + EPO; EPO + EAVC; EPO;
Mecanismos Cultura e Operacgdes, Estrutura e Cultura e
Operacdes Estrutura e recursos, Estrutura e
recursos, e Operacbes e recursos
Cultura Cultura
Lideres; Lideres e Lideres e --
Mercado; Colaboradores Colaboradores Colaboradores
Agentes P
principais Orgaos B B B
reguladores; - - - - - -
Demografia - - - - - -
Periodos criticos; | Periodos criticos; -- --
Operacdes e Operacdes e Estrutura e - -
Cultura Estrutura e recursos e
Tenséo recursos; Cultura
(negativa) -- EAVC e EPO; - -
gerada em: -- Aprendizagem EPO e EAVC; - -
Individual e Aprendizagem
Coletiva Coletiva e
Individual
Tipos de Reativa Circuito simples Circuito Duplo Holografica
aprendizagem
Niveis de Individual Individual e Coletivo e Coletivo
aprendizagem Coletivo Individual
Avaliach Processo Intuicéo; Distribuicdo do Relacionamento
valiacdo do o ~ .
conhecimento cogmtjvo,. Interpretacao conhecimento externo
Competéncias
Internalizaco Basg de . Avalif:\gél_o; Integra};ao; Estoque d.e
do aprencﬁ;agem, Anuéncia Me.morlla _recursos;
conhecimento Prayca; organizacional Institucionalizacao
relacionais

Quadro 22 - Elementos mediadores da aprendizagem no processo do EE em PME de

alto crescimento organico

Conforme observado no Quadro 22, a lideranca empreendedora adquire
notoriedade ao propiciar a possibilidade dos colaboradores vivenciarem desafios para
desenvolverem suas capacidades cognitivas, e ao propiciar a possibilidade de decidir
e escolher em prol do desenvolvimento pessoal e organizacional. A lideranca
empreendedora € responsavel, por exemplo, por: a) interpretrar e filtrar as
informacgdes provenientes do mercado e de dados internos sobre resultados; b) dar

exemplos de comportamento e de acdes empreendedoras; c¢) manter o foco
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organizacional em resultados rentaveis, aproveitando as vantagens competitivas da
empresa; d) operacionalizar ferramentas para alcance dos objetivos, e; e) estimular o

desenvolvimento das capacidades individuais e coletivas.

A maior autonomia nas acfes garante o desenvolvimento das capacidades
emocionais, ao compartilharem o mesmo ambiente na busca por solugbes para o
desenvolvimento pessoal e organizacional. As ag¢des tomadas inicialmente pela
lideranca empreendedora sédo disseminadas e ampliadas com a participacdo ativa dos
colaboradores. A organizacdo esta melhor estruturada para interpretar e avaliar os
conhecimentos obtidos na tentativa de prospectar novas oportunidades. Isso gera
aprendizagem, ainda que em circuito simples, com énfase na eficiéncia dos

processos, pois a base de conhecimentos € incipiente.

A equidade na interagdo com 0 meio social e a pertinéncia dos objetivos e
resultados comuns atingidos, integram a equipe, geram pertencimento e eliminam
possiveis discriminacdes ao valorizar as diferencas e o potencial individual e coletivo.
A base de conhecimentos € ampliada e integra-se a memdaria organizacional. A
aprendizagem passa a ser de circuito duplo e se obtem equilibrio entre eficiéncia e

eficacia nos processos — efetividade.

A ciéncia dos seus limites, capacidades e desafios, assim como os resultados
positivos, geram a resiliéncia organizacional que, de forma sistémica e por meio da
aprendizagem, retroalimenta e reforca o sistema mediador da aprendizagem. A
aprendizagem passa a ser holografica, pois os limites organizacionais sao ampliados
e desenvolvem-se novas solugdes e prospectam-se novas oportunidades a partir de

qualquer ponto da organizacao.

As caracteristicas dos elementos mediadores da aprendizagem séao

apresentadas no Quadro 23, a seguir.

Elementos
mediadores da Caracteristicas
aprendizagem

Exemplo de comportamento, postura, agdes e relacionamento; Incentivo
ao comportamento empreendedor; Direcionamento que transforma o
estresse em estimulo positivo; Estimulo a iniciativa, a cooperacao, a

Lideranca
empreendedora
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intermediacdo, a descentralizagdo e as atividades multitarefas.

Independéncia e autossuficiéncia conquistada e percebida; Liberdade em
Autonomia decidir por a¢des ou atividades sem a exigéncia de prestar contas ao
superior.

Reconhecimento de seu espaco e seus limites; Sentir-se parte do grupo;
Pertencimento | Ter acesso a informacdo e as pessoas; Ser aceito principalmente pela
direcdo, com igualdade, seguranca, afeto e reconhecimento.

Capacidade da organizacdo superar os obstaculos do ambiente
Resiliéncia competitivo sem sofrer estresse; Administracdo do conhecimento;
Cooperacao interna; Explotacao; Empreendedorismo corporativo.

Quadro 23 - Caracteristicas dos fatores mediadores da aprendizagem

Conforme observado nos casos estudados, a compreensdo da dinamica
organizacional €, em grande parte, funcdo dos lideres das organizacdes, sejam 0s
proprietarios dirigentes, principalmente no caso de pequenas empresas, Ou 0S

gestores do nivel médio, no caso das médias empresas.

Os diretores e gestores do nivel médio, no papel de lideres, assumem
significativa responsabilidade no processo do EE. Percebe-se que os gestores do
nivel médio preenchem lacunas importantes entre os niveis operacional e estratégico.
Devido a isso, gerentes de nivel médio sdo 0s agentes responsaveis por operacionar
a empresa, em manter a cultura alinhada a missdo da organizacdo, assim como
posicionar processos, estratégias e recursos diferentes entre prospeccdo e
aproveitamento. Obter beneficio das estratégias de prospeccao e de aproveitamento
exige que as organizacdes integrem processos de aprendizagem para aumentar o

fluxo de conhecimento entre funcdes estruturalmente separadas.

Definir o equilibrio entre prospeccao e aproveitamento em termos de alocacéo
de recursos ndo € apenas uma proporcao aritmética. Uma série de fatores afetam
esse equilibrio. Esses fatores incluem a frequéncia e importancia de alteracdes que
ocorrem no ambiente externo da empresa, se a empresa compete em um mercado

lento ou de ciclo rapido, os recursos da empresa e suas capacidades.

Curiosamente, cada empresa possui recursos e capacidades Unicas. A
natureza do equilibrio desejado entre prospeccéo e aproveitamento para as empresas

também difere. Esse equilibrio depende da associacdo e interferéncia de varios
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fatores mediados pela aprendizagem. As organiza¢des mais estruturadas diferenciam
unidades ou processos que executam estratégias de prospeccdo e de
aproveitamento. A decisao critica parece nao ser o que determina a estrutura de como
as funcdes prospectiva e de aproveitamento funcionardo separadas, mas sim como

integrar os processos dessas func¢des para criar valor.

7.2. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa reforca a linha tedrica sobre EE ser um novo campo de estudos,
caracterizado pela intersecdo entre os campos de estudo de empreendedorismo, no
qual é mais comum a abordagem sobre prospeccao de oportunidades e o campo de
estudo sobre estratégia, no qual € mais comum a abordagem sobre o aproveitamento
de vantagem competitiva. O campo de estudos sobre EE abrange diversas
perspectivas como inovagao, flexibilidade, escassez de recursos, sobrevivéncia,
gerenciamento de risco, transformacéo e cultura organizacional, aprendizagem, entre

outros.

Este estudo concatenou resultados sobre a associacdo entre diversos fatores
no processo do empreendedorismo estratégico (EE) em seis pequenas e médias
empresas (PME) de alto crescimento organico de diferentes segmentos e regides. Isto
posto, estudou-se 0s mecanismos que geram interferéncia da aprendizagem, de modo
a mediar o processo do EE e obter equilibrio entre as estratégias de aproveitamento
de vantagem competitiva (EAVC), de prospeccdo de oportunidades (EPO) e o

desempenho, com a geracdo de crescimento e riqueza.

Em relacdo a amostra estudada, esta tese propde um modelo de mediacéo da
aprendizagem que apresentou-se valido (Quadro 19), assim como identificou os
elementos de mediacdo da aprendizagem que viabilizam o processo do EE em PME
de alto crescimento orgénico (Figura 9).

Destaca-se, como desdobramento dos resultados, fortes indicios de que a
mediacao da aprendizagem no processo do EE tem como efeito minimizar o risco de
sobreinvestimento em estratégias de aproveitamento de vantagem competitiva

(EAVC) e viabilizar o equilibrio entre as estratégias de aproveitamento de vantagem



190

competitiva (EAVC) e as estratégias de prospeccao de oportunidades (EPO), de modo
a gerar crescimento e riqueza para as organizacoes. O sistema que gera esse efeito
€ constituido pela interacdo sistémica e retroalimentada pelos elementos: lideranca

empreendedora, autonomia, pertencimento e resiliéncia.

Nesse sistema, a lideranca empreendedora transforma a tensao contextual em
estimulo positivo e cria uma cultura de aprendizagem que, de forma sistémica,
dissemina-se a partir de qualquer ponto da organizacéo. A lideranca empreendedora
apresenta-se como a via que possibilita a mediacédo da aprendizagem no processo de
EE. Por meio dela a organizagdo apropria conhecimento, desenvolve autonomia,

pertencimento, obtém equilibrio e torna-se resiliente.

Os resultados obtidos em relacdo aos estudos sobre a mediacdo da
aprendizagem no processo do empreendedorismo estratégico demonstram sua
validade e importancia para auxiliar os gestores de uma forma geral, principalmente
na prevencdo de problemas caracteristicos ao balancear as estratégias de
prospeccao de oportunidades e de aproveitamento de vantagem competitiva com o
desempenho organizacional, a fim de gerar crescimento e riqgueza para as

organizagoes.

7.2.1. Limitacdes do estudo

Algumas limitagcBes foram observadas com relacdo a este trabalho. Estas
informagdes podem contribuir para um melhor planejamento de novas pesquisas. Sao
observadas limitacbes conceituais e operacionais neste estudo. A barreira conceitual
se refere ao método de pesquisa qualitativo. Embora adotado todo o rigor
metodoldgico nesta pesquisa (Miles & Huberman, 1994) e definido um tamanho de
amostra considerado suficiente para a validacdo dos resultados em pesquisas do tipo
qualitativa multicasos (Eisenhardt, 1989), Yin (2005) nos recorda que néo ha estudo
isento de viées e que a subjetividade € inerente ao método qualitativo.

Consequentemente, esta pesquisa ndo pretende generalizar seus resultados.

No campo operacional destaca-se a dificuldade em identificar e acessar

empresas com perfil adequado a este estudo multicaso. Para tanto, procurou-se
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entidades (Endeavor, CIETEC / USP e PROINE / UFG) que pudessem indicar e
intermediar o acesso. Como obstaculos posteriores, enfrentou-se a conciliacdo da
agenda dos entrevistados e a logistica, por tratar-se de empresas localizadas em

guatro estados diferentes (Goias, Parana, Rio de Janeiro e Sao Paulo).

Outra limitacao foi o prazo para a concluséo dos estudos e o grande volume de
dados a serem transcritos e tabulados. Com o uso de apoio na transcricdo dos dados
e de software de analise qualitativa (Atlas.ti versado 7.1.8), reduziu-se a demanda e

pdde-se atender aos prazos previstos no programa de pés-graduacao.

7.2.2. Sugestdes de pesquisas futuras

Quanto aos desdobramentos deste estudo para novas pesquisas, destacam-se
0s varios aspectos que influenciam a mediacdo da aprendizagem no processo do EE
em PME de alto crescimento organico, como por exemplo os aspectos limitadores ou
facilitadores da aprendizagem, os tipos de aprendizagem e inovacao, a preferéncia
organizacional em utilizar sistemas econdmicos ou sociais, as diretrizes e o0 modelo
de gestdo adotados pela organizacdo, e, 0S mecanismos e caracteristicas
organizacionais. Esses aspectos foram analisados a luz da teoria sobre os temas EE,
aprendizagem e PME. N&o obstante, os resultados apontam para desdobramentos

em quatro pontos principais.

Primeiro, Portanto, dada a identificacdo de varios elementos associados e de
mecanismos de interferéncia entre esses elementos, identifica-se a necessidade da
aplicacé@o de estudos quantitativos com analise multivariada para a identificacdo dos
niveis de significancia entre esses elementos, mecanismos e a validade do modelo de
mediacdo da aprendizagem proposto, como por exemplo a integracdo entre os
processos de EAVC e EPO, a influencia do segmento para o potencial de
aprendizagem, e comparacdo dos resultados das EACO com empresas de

crescimento normal.

Segundo, notou-se a dependéncia da lideranca empreendedora como fator
propulsor da mediacdo da aprendizagem no processo do EE em PME de alto

crescimento organico. Ou seja, as empresas, para crescerem, necessitam da
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lideranca empreendedora. Isto posto, sugere-se a andlise mais aprofundada do papel
dos lideres no crescimento e geracdo de riqueza nas organizacdes, sejam como
fundadores ou dirigentes nos mais variados niveis (Bento et al., 2014; Matos, Ramos
& Lima, 2015).

Terceiro, a habilidade organizacional de atuar em duas frentes como EAVC e
EPO identificada neste estudo € caracterizada por diversos autores (Guttel &
Konlechner, 2009; Matos, Ramos & Lima, 2015) como ambidestria. Esse novo
arcabouco tedrico poderia contribuir para abarcar o tema com novos estudos e

melhorar ainda mais a compreensé&o do processo do EE.

Quarto, a aplicabilidade do modelo de mediag&o da aprendizagem no processo
do EE, a fim de gerar riqueza e crescimento para as organiza¢cfes, e consequente
beneficio social, pode ser aprimorada por meio do conceito de design science (Van
Aken & Romme, 2009).

Finaliza-se este trabalho, com o referencial bibliografico e os apéndices “Termo

de Consentimento Livre e Esclarecido” e “Roteiro para as Entrevistas”, a seguir.
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9. APENDICES

Foram utilizados alguns instrumentos para o desenvolvimento deste estudo. No
apéndice A, apresenta-se o formulario de consentimento para iniciar a pesquisa —
Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE). Esse formulario de
consentimento foi desenvolvido por Lima (2007). No apéndice B, desenvolveu-se o
roteiro de entrevista semi-estruturada, que foi aplicado aos diretores e gestores de

seis PME de alto crescimento organico.

9.1. APENDICE A: CONVITE E TCLE — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Vérios autores do campo da pesquisa qualitativa (Miles & Huberman, 1994;
Lima, 2007) recomendam o uso do Termo de consentimento livre e esclarecido
(TCLE), para resguardar os direitos dos respondentes. Desse modo, optou-se por
seguir as recomendacBes da American Psychological Association - APA, e da
Resolucado n° 466, de 12 de dezembro de 2012, do Conselho Nacional de Saude, para

a realizacao de pesquisas com seres humanos.

Contudo, ratifica-se que este estudo dispensa 0 registro da pesquisa e
submissdo ao Comité de Etica, conforme os critérios desta Universidade, por néo

apresentar nenhum tipo de risco ou constrangimento aos seus respondentes.

Esclarece-se que as seis empresas entrevistadas concordaram em participar
da pesquisa conforme os termos do TCLE abaixo, e geraram grande contribuicdo ao
estudo, porém, trés delas ndo formalizaram o consentimento em divulgar os dados.

Nesses casos, omitiu-se os dados que poderiam identificar essas organizacoes.

Os TCLE assinados estao arquivados com o pesquisador. A seguir, apresenta-
se 0 modelo de TCLE utilizado neste estudo.
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Convite:

Prezados(as) Senhores(as),

Agradecemos, desde ja, a sua disposicdo em nos encontrar. Gostariamos de convida-
lo a colaborar com a realizagcdo da pesquisa descrita neste formulério. Por favor, leia o texto
que segue. Antes de tomar a decisao final sobre sua colaboracdo, ndo hesite em fazer a
equipe de pesquisa todas as perguntas que julgar necesséarias. Se os(as) senhores(as)
aceitar(em) participar da pesquisa, a equipe conservara consigo o original deste formulario
assinado e lhe enviara uma cépia.

Tema da pesquisa: O papel mediador da aprendizagem no processo do
empreendedorismo estratégico em pequenas e médias empresas de alto crescimento
organico.

Composicao da equipe de pesquisa:

Valmir Alves Ventura, doutorando em Administracdo da Universidade Nove de Julho
(Uninove), em Sao Paulo. Telefone: (11) 99393-9395. Correio eletrbnico:
<ventura.valmir@gmail.com>.

Edmilson de Oliveira Lima — Ph.D., orientador, professor do Programa de Mestrado
e Doutorado da Universidade Nove de Julho (Uninove), em S&o Paulo.

A pesquisa sera realizada por meio de entrevistas aos diretores e colaboradores da
organizagdo, com o intuito de compreender como a aprendizagem viabiliza o
empreendedorismo estratégico em pequenas e médias empresas de alto cresimento.
Os dados serdo gravados e posteriormente transcritos. Caso a transcricdo seja efetuada por
um terceiro, sera assinado um termo de confidencialidade junto a esta equipe.

Consideramos importante poder identificar em nossas pesquisas 0 home de sua
empresa, bem como o nome dos dirigentes e colaboradores que venham a participar das
entrevistas. N6s o faremos apenas com a autoriza¢do expressa da diretoria de sua empresa.
O nome de possiveis outros participantes das entrevistas (0s ndo dirigentes de sua empresa)
nao precisam ser identificados em nossa pesquisa.

N&o hesite em entrar em contato diretamente conosco sobre toda e qualquer questao
a respeito desta pesquisa. Sua participacdo seria de grande valor, tendo em vista a falta de
compreenséo e de estudos sobre o tema no Brasil.

O trabalho final ser& disponibilizado as empresas participantes.

Muito obrigado!

Prof. Valmir Alves Ventura

Prof. Orientador Edmilson de Oliveira Lima
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Participacdo da empresa na entrevista

Consentimento:

Apoés ter lido e entendido o texto convite, precedente, e ter tido a oportunidade de
receber informagbes complementares sobre o estudo, eu aceito, de livre e espontanea
vontade, participar da(s) entrevista(s) de coleta de dados para esta pesquisa sobre o tema: O
papel mediador da aprendizagem no processo do empreendedorismo estratégico em
pequenas e médias empresas de alto crescimento organico.

Eu sei que posso me recusar a responder a uma ou outra questdo, se eu assim decidir.
Entendo, também, que eu posso pedir o cancelamento da entrevista, 0 que anulara meu aceite
de participacdo e proibird o pesquisador de utilizar as informacdes obtidas comigo até entéo.

Diretor(a)

Nome:

Entrevistador

Nome: Valmir Alves Ventura Assinatura:

Local, — data.
Autorizacdo de citacdo dos entrevistados e empresas:

Eu autorizo Valmir Alves Ventura a revelar meu nome e o0 nhome de minha empresa
nos artigos, textos e tese a serem redigidos a partir da pesquisa da qual trata este formulario
de consentimento.

Participantes: Diretor:

Colaborador:

Nome da Empresa:

Local, — data.

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores da pesquisa quanto a questdes éticas. Qualquer
sugestao, reclamagao ou solicitagdo pode ser diretamente encaminhada a equipe de pesquisa e/ou a sua coordenacéo, pelo

telefone (11) 2633-9000, ou correio eletrénico <edmilsonolima@gmail.com>.
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Para a elaboragdo do roteiro de entrevistas semiestruturadas, tomou-se a
questdo de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos e, como base, a revisdo de
literatura. A questdo de pesquisa que balizou o desenvolvimento do roteiro de
entrevista foi: Como a aprendizagem media o empreendedorismo estratégico em
pequeas e médias empresas de alto crescimento organico? O Objetivo geral
desta proposta de estudo foi compreender como a aprendizagem viabiliza o
empreendedorismo estratégico em PME. Ja os objetivos especificos foram: a)
identificar os mecanismos intraorganizacionais e seus agentes envolvidos nas
estratégias de prospeccdo e de aproveitamento; b) analisar a tensédo gerada nesses
mecanismos; ¢) comparar os procedimentos especificos que contribuem para a
internalizacdo do conhecimento, e; d) verificar quais sdo 0s mecanismos da
aprendizagem que permitem a organizacao avaliar, distribuir e integrar conhecimento
advindo das EPO e das EAVC. Com base nos objetivos de pesquisa elaborou-se sub-
questdes com os fatores (ou variaveis) de andlise do estudo, que deram origem ao

roteiro de pesquisa.

Com este roteiro, procurou-se identificar quais eram as diretrizes
organizacionais, difinidas pelos dirigentes em comparagdo com as percepcdes dos

gestores e colaboradores.

Objetivo teBéarSiSa Item | Questbes / palavras-chave / TOpicos a serem explorados
Breve introducdo sobre o método de pesquisa e sobre o
tema. Esclarecimentos sobre as etapas da pesquisa para se

Introducéo Lima (2007) [ 1 |obter o resultado esperado; sobre ética, a participacdo do
pesquisador na empresa; e a devolutiva do relatorio final —
TCLE.

2 | Apresente sua empresa;
Raz&o social e nome fantasia;
Identificagéo . .
da empresa e Endereco e outras instalagdes;
classificagao IBGE / _ _
como pme de Endeavor Ramo, produto(s) e servi¢o(s) com que trabalha;
cresg::r?ento (2012) Historia rdpida da empresa (da origem até os tempos atuais
organico — periodos); Modelo de gestao.
NUimero de empregados (3 Ultimos anos); Observar
crescimento de 20% aa; Faturamento (3 Ultimos anos).
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3 | Estrutura hierarquica.
Nome do(s) gestor(es) ou demais colaboradores a serem
Identifiqagéo e entrevistados.
perfll do Nome do(s) proprietario(s) e diretor(es); Nome, cargo e idade
entrevistado e March do entrevistado.
modelo de (1991) Educacdo (formagédo técnica, profissional e académicay;
gestdo (Modelo |  Simon Foco comportamental ou técnico; eficiéncia ou eficacia.
sistémico (1962) Sua histéria na empresa; Existe gestdo do conhecimento e
carzct%rllzs)tlco estimulo & aprendizagem?
e
4 | Eficiéncia e/ou eficacia Como?
5 | Gestdo do conhecimento para novas oportunidades.
6 Quais as principais forgas que influenciam seu mercado? (5
Identificagéo Porter forcas)
do ampiente (1980) Vantagem sobre os demais competidores; Possui grandes
(A_mble_nte 7 |concorrentes, o que a torna mais vulneravel? Vantagem
dinamico competitiva sobre os demais? Como é a concorréncia?
exerce pressao
sob?e a sz&réglkiec Fontes de financiamento e de informacdes? Possui capital e
8 | outros recursos para desenvolverem estruturas para PO e a
empresa) (2002) e AVC? Entidades; associa¢des; Bancos
Lima (2007) ' ' Goes, :
9 Vocé cria barreiras para os concorrentes ou vice-versa?
Porter Como a empresa responde ao ambiente, adapta-se e evolui?
(1980) O que estimula as agBes / respostas? As acBes sdo
10 |. : 2
imediatas? Quem participa? Qual o prazo?
11 | Desenvolvimento de ideias: Como ocorre; quando; quem?
Ireland, Hitt o
: Plano de negodcio, orcamento, softwares, programas de
& Sirmon 12 . o >
L 2003) gualidade? Como e Quando?
Identificacéo da ( 13 | Miss3o. visa |
gestdo aplicada isséo, visdo, valores.
(Resppsta ao 14 | Ha feedback positivo e negativo? Como? Em qual acdo?
ambiente) 15 Ha alinhamento estratégico entre os niveis organizacionais?
_ Qual a periodicidade? Como é feito?
Ireland, Hitt 16 |Como é a comunicagdo — formal, informal, usa sistemas,
& Sirmon sofware, papel, é pessoal, etc.
(2003) 17 Como o0s objetivos s&o tracados, controlados e
comunicados?
18 Qual sua impresséo sobre a empresa? Percepcao individual
e do grupo acerca da gestdo e competitividade.
19 Oportunidades em médio e longo prazos. S&o rotinas néo
: estruturadas e ndo familiares a maioria?
Ireland, Hitt — . )
& Sirmon oo | Vantagem competitiva em curto prazo. Exercicio de rotinas
(2003) conhecidas com ampliacé@o incremental do conhecimento.
Aprendizagem 21 Como equilibrar acGes de curto e longo prazos? Como é
eoEE balanceado?
(Processos e .
22 | Descreva — equipe e processos.
agentes) _
Ireland, Hitt | 23 | Cultura: descreva mentalidade e lideranca empreendedora.
& Sirmon - -
(2003) 24 | Recursos — quais séo e como é o Gerenciamento?
25 | Gerenciamento da inovacdo de modo a gerar oportunidades?
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26 | Que tipo de comportamento € valorizado no colaborador?
O que entende por conhecimento tacito e explicito? Qual a
27 |importancia do conhecimento tacito? Como € gerenciado?
Como formalizar?
o8 O comportamento de busca de oportunidades é incentivado?
Garrett et Que faz? Como é feito?
al., (2009) ) .
29 [Como ficam os gerentes e colaboradores avessos ao risco?
Acbes de curto e longo prazos: ha desconforto,
30 |ambiguidade? Ha ambiguidade e conflito decorrentes das
. i EPO e das EAVC ?
Aprendizagem SCh'ndthtt
e a Tenséo e Morris 31 Como manter foco no curto e no longo prazos ao mesmo
(2009) tempo? Quem faz o qué? E a mesma estrutura?
32 Isso gera tenséo para os colaboradores? Essa tensdo pode
ser positiva ou negativa em que situacdes?
33 | A aprendizagem é gerada em quais tipos de experiéncia?
Crossan et 34 O erro é permitido? Como? Quais sédo os limites para os
al. (1999) colaboradores ? Ha puni¢do?
35 | H& inovacdes incrementais ou radicais?
Conhecimento advindo da prospeccao de oportunidades —
longo prazo. Toda a organizagéo pode usufruir e agir sobre o
Slater & 36 |conhecimento advindo da prospeccdo e do aproveitamento
Narver de vantagem competitiva? Para alcancar objetivos
(1995) organizacionais comuns? Como?
37 | Conhecimento advindo do aproveitamento — de curto prazo.
Garrett et al. 38 Esses conhecimentos sdo compartilhados? Como? Em
(2009) outros departamentos ou em outras unidades?
Levinthal & | 39 | O uso de recursos em um projeto gera aprendizagem?
March, Acdes de curto ou de longo prazos mantém a empresa? O
(1993); 40 |que gera caixa? De onde vem o capital que financia as a¢des
Decarolis & de curto e de longo prazos?
Deeds 41 |Foco maior em curto ou longo prazos? As EAVC se esgotam
(1999) e nao se sustentam em longo prazo?
Levinthal e 4o |Sea aprendizagem esta relacionada ao uso de recursos, ela
March, € limitada ao periodo de duracéo desses recursos?
(1993);
Decarolis & . } \
Deeds 43 | Como estimula-la sem o uso de recursos*
Avaliar, (1.999)
distribuir e Lel\\;llg:zﬁ & A busca de informacdes para se prospectar novas
Integrar (1993)’_ oportunidades excede os limites organizacionais? Os
Decarolié & 44 | colaboradores tém autonomia e iniciativa para visitar feiras
Deeds de negdcios, eventos, empresas de outros setores e
?
(1999) fornecedores™
Como é a relagdo dos stakeholders com a empresa? Os
Simsek & 45 | stakeholders se envolvem com a mesma intenside no AVC e
Heavey na PO?
(2011) 46 Ha incerteza em relacdo aos resultados dessas ac¢fes, por

parte dos stakeholders?




Avaliar,
distribuir e
integrar
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Os colaboradores utilizam as informagfes colhidas com

a7 benchmarking e aplicam em seu neg6cio?
Shiniashiki As mudancgas e inovagdes podem gerar alguma estranheza
(2002) 48 [em relacdo aos padrdes organizacionais? Quem reage?
Como reage?
Schein 49 E se a mudanca for incompativel com os valores e crencas ja
(1984; 2009) arraigadas na cultura organizacional?
Barney 50 Para aplicar as mudancas a organizacdo deve criar
(1991) competéncias principais — essenciais? Como?
Como é a estrutra e processos para tirar proveito de
51 [vantagens e empregar estratégias de resposta as forcas do
(Fgé%; ambiente competitivo?
52 Como se conhecem os limites do ambiente competitivo —
concorrentes?
53 As mudangas na estrutura organizacional séo facilmente
lr(\a/:/anbdb& previstas pela maioria dos stakeholders?
e
(2007) 54 As mudancas geram ansiendade nos colaboradores? Como
isso é gerenciado? Quais sdo os impactos?
Qual ambiente é preferido pelos stakeholders:
aproveitamento de curto prazo, com o exercicio de rotinas
March 55 conhecidas com ampliagdo incremental do conhecimento, ou
(1991) 0 ambiente de prospecc¢éo de longo prazo, composto por
rotinas ndo estruturadas e ndo familiares a maioria dos
integrantes da organizagdo? Por qué?

Schindehutt . . ~ .

e & Morris Existe a transicdo entre as agdes de aproveitamento para
(2009): 56 prospeccdo, assim como de prospeccdo para
Sirén e't aproveitamento? Como? Como € a estrutura, equipe, quem

al.(2012): participa?

Hitt et al. 57 Ocorre aprendizagem nos niveis estratégico, tético e
2011); operacional? Como?

Mintzberg &

Waters
(1985); Como adquirir, agrupar, alavancar e renovar essa
Volberda 58 |aprendizagem (recurso estratégico) para alcangar a
(1996); vantagem competitiva e criacdo de valor?
¢
Teece et al.
(2007)
59 Qual o impacto das préticas de relacionamento interno sobre
a aprendizagem? Praticas relacionais.
Kohtamaki & Qual o impacto das redes de network externas sobre a

Bourlakis 60 [aprendizagem? Quem e como? Qual o impacto do capital
(2012) social sobre a aprendizagem?

61 Qual o impacto do relacionamento especifico com
fornecedores sobre a aprendizagem?

Sirén et Como reconhecer o valor de novas informacdes, assimila-las

al.(2012) 62 | e testd-las com fins corporativos e comerciais? Capacidade

de absorc¢ao:
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63 Aprendizagem: ocorre nos niveis individual, grupal e
organizacional? Exemplos.
Crossan et | 64 Ha tensao entre assimilar o novo aprendizado e usar o que
al. (1999) tem sido aprendido ao longo do tempo?
O esforco em raciocinar por solucdes afeta as acdes dos
65 |colaboradores? Ou executam e raciocinam ao mesmo
tempo?
66 a) Intuicdo: processo inconsciente, individual e diferenciado
relacionado a um contexto e as pessoas envolvidas.
Carlo?fgggft 67 |b) Interpretacéo: tanto em nivel individual quanto em equipe.
Castafieda
& Rios
(2007) 68 c) Integracédo: Redes de relacionamento internas e externas
(networks), adquirido a nivel individual .
Crossan et
al. (1999); . L T .
Castafieda d) Institucionalizagdo: Aplicacdo do conhecimento
& Rios estratégico € um processo formal que institucionaliza o novo
(2007) 69 |conhecimento estratégico nos sistemas organizacionais,
estruturas, procedimentos e rotinas (coletivamente referidos
como memorial organizacional).
Schein Quando agbes advindas da integracdo das redes de
(1984); 70 |relacionamento se transformam em regras e procedimentos
Crossan et formalizados?
al. (1999); - ] B .
Tsoukas & 71 | Essas regras institucionalizadas s&o aceitas por todos?
Vladimirou 72 O aprendizado advindo da integragéo é contido em sistemas,
estruturas, procedimentos e estratégias? Como*
2001 trut d t trat ?C ?
Como é gerado Conhecimento oriundo de a¢Bes de longo
73 |prazo, como a exploracdo de novos mercados ou o
lancamento de novos produtos?
Schein Como é gerado Conhecimento oriundo de acdes de curto
(1984); 74 |prazo, como alterar o quadro de precos para reagir a um
Crossan et concorrente?
al. (1999); 7 Como esses conhecimentos sdo disseminados e
. Tsoukas & | 7° |implementados?
Conhecimento | Viadimirou . : -
estratégico (2001) Se determinado procedimento produz resultados favoraveis,
76 |é regulamentado pelos membros de maior influéncia e se
torna rotina?
77 |Resulta em aprendizagem e suscita desempenho superior?
78 | Diferentes conhecimentos apresentam carater pessoal.
Tsoukas & 79 Como o individuo julga o contexto, generaliza conhecimento
Vladimirou e aplica-0?
(2001) 80 Os individuos estdo dispostos a compartilhar o seu
conhecimento?
Tsoukas & | g1 “Gap” entre a quantidade de informagdo recebida e a
Viadimirou capacidade das organizacdes para absorver e interpreta-la.
(2001); Day | 82 |Como alavancar redes de relacionamento ?
et aGI. (2(_)10); 83 Como tirar vantagem do conhecimento e autopercepcédo das
arvin

areas periféricas?
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(2092); 84 |Hé& compartilhamento de inteligéncia.
Tippins &
Sohi (2003) | 85 [Ha o escaneamento externo; benchmarking.
86 [Ha o uso de autopercepcéo; é customizada.
87 [A inovagéo é aberta a todos.
88 A empresa desenvolve a interpretacdo compartilhada do
conhecimento.
Essa interpretacdo compartiihada influencia como os
Tippins & 89 |individuos agem e executam seus processos e acles de
Sohi (2003) prospeccao em longo prazo? Como?
Essa interpretacdo compartiihada influencia como os
90 |individuos agem e executam seus processos e agfes de
prospeccéo de curto prazo? Como?
Aprendizagem ajuda as organizacdoes a identificarem
91 |praticas de negdcios desfavoraveis e reconhecer abordagens
Sirén et alternativas? Como? Existe memoria?
al.(2012) A memoéria organizacional reduz a prospecgéo improdutiva,
92 [com base nos sucessos e fracassos experimentados?
Como? Isso leva a um estoque de conhecimento?
Sx\g:ﬂi‘ 93 Quais sdo as caracteristicas do estoque de conhecimento
(2009)y organizacional? Como isso influencia a prospec¢édo?
Conhecimento — -
estratégico 94 O comportamento empreendedor é inerentemente arriscado
e muitas vezes falha.
A Isso ajuda a organizacéo a capturar informacdes sobre o que
Sirén et 95
al.(2012) deve ser mudado? Como?
Quais procedimentos transportam ideias prospectivas do
96 [nivel do desempenho do individuo para a¢Bes de nivel
organizacional?
Slater &
('\Bglg 97 Existem procedimentos que guiam as a¢des dos membros da
: R LT -
Crossan et organizagdo para atingir objetivos comuns?
al. (1999)
Mecanismos 98 | A Autoridade é descentralizada? N,S — como?
operacionais Ireland & ) ~ ) . - -
de prospecgéo Webb 99 | Os procedimentos sao semipadronizados? N,S — como*
de (2007) 100 HA& autonomia das equipes em parcerias externas ? N,S —
oportunidades como?
101 [ Rotinas especializadas. N,S — como?
Mecanismos 102 Ha aliancas com empresas detentoras de recursos. N,S —
operacionais como?
de Ireland & | 103 | Ha iniciativas de capital de risco. N,S — como?
aproveitamen- Webb : : :
to da (2007) 104 | A Estrutura é centralizada e semipadronizada. N,S — como?
vantagem 105 [ Constroi-se uma base de conhecimento. N,S — como?
competitiva _ — _ — :
106 Ha suporte a inovagéo, principalmente incremental. N,S —

como?
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Ha trabalhos interdisciplinares e melhoria de processos. N,S

107
— como?
Definir de objetivos: Se estabelece um registo de
109 .
oportunidades. N,S — como?
Mecanismos Ireland & 110 | H& Gestéo estratégica dos recursos financeiros. N,S — como?
estruturais de . ~ .
~ Webb 111 | Ha Gestéo estratégica dos recursos, humanos. N,S — como?
prospeccéao de
; (2007) ) - . .
oportunidades Ha Gestdo estratégica dos recursos das redes sociais da
112 |organizacdo, das normas que regem a empresa e da
confianca — capital social. N,S — como?
113 | O planejamento estratégico € participativo? Como?
Mecanismos 114 |©  planejamento  estratégico participativo  impacta
estruturaisde | 4o positivamente na aprendizagem. N,S — como?
aproveitamen- -~ — — -
Webb Ha burocratizacdo das estratégias de aproveitamento (curto
(0 de (2007) | 115 NS — Como? Limita a criatividade?
vantagem prazo). N,S — Como? Limita a criatividade?
competitiva 116 As rotinas concentram-se em uma ou duas competéncias ou
explora numerosas capacidades. N,S — como?
Valores compartilhados e crengas moldam os arranjos
117 . o
estruturais. N,S — Quais sao, como moldam?
Ha Compromisso de envolver todos na identificagcao e busca
118 X
de oportunidades de longo prazo. N,S — como?
Mecanismos Os colaboradores procuram maneiras de lidar com distarbios,
culturais de Ireland & | 119 |proteger-se de inovacdes que ameacam o modelo de
prospecgdo de |  Webb negdcios atual. N,S — como?
oportunidades (2007) = : . )
e lideranca 120 | A assuncéo de risco é incentivada. N,S — como?
121 Os lideres sao responsaveis por desenvolver e fomentar uma
cultura empresarial. N,S — como?
122 Questionar a ldégica dominante; revisitar as questbes
enganosamente simples. N,S — como?
123 | Ha Certeza em relagéo as tarefas e resultados. N,S — como?
M . Ha preferéncia em cumprir metas de curto prazo e se
elc;an|§mé)s 124 |concentrar em competéncias e vantagens competitivas
cuiturais de Ireland & existentes. N,S — como?
aproveitamen- Webb - — —
to de e 125 Ha Certeza em relagéo as tendéncias de mercado. N,S —
vantagem (2007) como?
competitiva Ha preferéncia por uma cultura com maior certeza e
126 | conhecimento do foco desejado em detrimento do risco? N,S
—como?
127 Como decidir quais os processos pelos quais as ac¢fs de
O papel curto e longo prazos séo integradas para criar maior valor?
mediador da Sirén et al. 128 O que equilibra o comportamento entre busca por acdes de
aprendizagem (2012) curto e longo prazo ? — como?
129 | Como optar entre uma ou outra estratégia?
A armadilha do 130 | A aprendizagem € uma capacidade limitada?
aproveitamen- | Sirén et al. O foco excessivo em acdes de curto prazo leva a organizacao
to da (2012) 131 |aperda de rentabilidade e baixo desempenho frente aos seus
vantagem concorrentes em médio e longo prazos?
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132

Cite exemplos praticos de: aproveitamento — acdes de curto
prazo —; e de prospeccao — longo prazo?

133

A aprendizagem obtida nas acdes de longo prazo depende
de quanto essa aprendizagem é usada no curto prazo para
gerar vantagem competitiva?

134

A aprendizagem media a relag&o entre as agfes de busca de
novas oportunidades e de manutencdo da vantagem
competitiva, gerando desempenho e rentabilidade? Como?

135

Qual a relacdo entre aprendizagem e: idade da empresa,
tamanho, estoque de recursos e o dinamismo competitivo?

136

A aprendizagem permite que ambos os tipos de estratégias
(curto e longo prazo) melhorem o desempenho e a
rentabilidade?

Simsek &
Heavey
(2011)

137

Ou se tem foco em aproveitamento de vantagem competitiva
ou se tem foco em inovagdes prospectivas? S/IN? Como?

Jansen et al.
(2009)

138

Existe uma tendéncia a investir e executar empreendimentos
ligados a satisfacao das necessidades de clientes existentes,
ja estabelecidos, por meio de competéncias e produtos para
fortalecer os atuais lacos?

Shinyashiki
(2002)

139

As iniciativas ligadas a busca pela vantagem competitiva
resolvem, habitualmente, os problemas em curto prazo, pois
geram maior ansiedade aos colaboradores?

Finalizando

Lima (2007)

140

Ha algo mais que o(a) senhor(a) gostaria de acrescentar a
esta entrevista?

Quadro 24 - Roteiro para as entrevistas

9.3. APENDICE C: CODIFICACAO DOS DADOS DAS ENTREVISTAS

Na codificacdo dos dados, as passagens que se referem as notas de campo e

dados primarios estdo grafadas com tipo normal, ja as passagens que se referem as

declaracbes dos entrevistados estdo grafadas em italico. As declaracbes dos

entrevistados estéo identificadas com “D” para diretores e “C” para colaboradores.

Nos quadros, a seguir, destacam-se os principais trechos relacionados a cada

codigo das coletas de dados das empresas pesquisadas. Os trechos mais relevantes

foram destacados em negrito para facilitar a localizagcéo e interpretacdo dos dados.

Os cadigos estao agrupados em “familias”, de acordo com a relacao de influéncia que

se estabeleceu entre eles.
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9.3.1. Codificacdo dos dados da Empresa 1

Codigos

Passagens mais relevantes de entrevistas, notas de campo e dados
documentais

Familia de codigos: Fatores condicionantes da aprendizagem

1. Mercado
(ambiente
competitivo)

Segmento 1: Sistemas de rastreamento:

D: O segmento de sistemas de rastreamento possui grande demanda, € bem
competitivo com grandes players — esta cada vez mais regulado pelas
grandes companhias de seguro e rastreamento.

C: As margens do setor estdo cada vez mais reduzidas.
Segmento 2: Plataforma Big Data Geografico:

D: A Empresa 1 possui uma solucéo inédita de Big Data Geografico para o
desenvolvimento de produtos e projetos de Business Inteligence (Bl) Geografico
que explorem o poder da informacdo contextualizada geograficamente para
potencializar a tomada de deciséo.

D: Considerando que 80% das informag¢des de negécio tém um componente
geografico que impacta no seu desempenho, a dimenséo geogréafica torna o
Big Data muito mais poderoso.

C: O Big Data aplica-se, por exemplo, para os gestores basearem suas
decis6es em fatos obtidos a partir de evidéncias extraidas dos dados.
Quando essas evidéncias sdo contextualizadas geograficamente em um mapa,
a informacdo fica ainda mais rica e inteligivel.

D: A Industria do Software ainda n&o tem uma solu¢do madura para
realizar andlises e extrair informagdes de grandes quantidades de dados
georreferenciados. Através do Geo Smart [produto idealizado pela Empresa 1]
um usuario na web podera investigar e tracar estratégias que potencializem o
seu negdcio. Para isto, ele podera simplesmente selecionar e executar servicos
especificos de investigacdo mercadoldgica, tendo como resposta um mapa com
o resultado de seu interesse. Com esse servico ele podera fazer cruzamentos
de bases de mapas correlacionando indices demograficos como grau de
escolaridade, idade, sexo, a proximidade das residéncias com estacBes de
metrd, dentre outros que podem ser interessantes para mapear areas com
maior potencial de atuac&o ou investimento.

2. Contexto
regional

Pequena empresa de servicos de tecnologia, com 13 funcionarios,
localizada em Goiania - Goias, atua no mercado ha 4 anos. E uma empresa
incubada na PROINE/UFG.

D: [...] atende todo o territdrio nacional e iniciamos alguns contatos no
exterior.

3. Perfil dos
dirigentes

Seu fundador € Bacharel em Sistemas de Informacao, Mestre em Sistemas e
Computacéo e Doutor em Informatica. E professor adjunto da Universidade
Federal de Goias, onde coordena projetos de pesquisa que visam desenvolver
plataformas de middleware escaldveis para descoberta de eventos complexos
nas areas de GIS, LBS e RFID. Tem experiéncia em pesquisa, desenvolvimento
e inovacgdo, tendo desenvolvido diversos projetos em conjunto com empresas
nacionais e multi-nacionais. Pesquisa especialmente solu¢des em Big Data
Geogréfico.

C: O Diretor adota um modelo de gestédo voltado para resultado. Mantém
um clima aberto a sugestfes, com reunides semanais e mensais, com todo
0 grupo e também com cada colaborador. Ele deixa claro que precisa de socios
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para a organizacdo. Os colaboradores que apresentam interesse e bom
desempenho podem tornar-se sdcios da organizacdo, que estd em
crescimento.

4. Perfil dos
colaboradores

A equipe inicial possuia um forte perfil comercial. Esse pefrfil fez-se
necessario devido ao ambiente de sistemas de rastreamento ser extremamente
competitivo.

D: Apés 2 anos, a equipe foi renovada em 50%. Agora o pessoal possui um
perfil mais empreendedor, assumem certo risco por iniciar um negécio,
praticamente, do zero. Esses novos colaboradores possuem melhor
gualificacado técnica.

Séo Especialistas em BigData e Sistemas Distribuidos; Profissionais de
Marketing e Vendas; Especialista em GIS; Estatistica; Scrum Master e
Desenvolvimento Agil; Desenvolvedores de Back-End e UX. Ao todo s&do
11 homens e 02 mulheres.

5. Periodo critico

D: Essa mudanca do foco de atuagdo no mercado alterou a estrutura e o
comportamento organizacional.

O periodo que marcou a breve histéria da empresa foi em 2013, ao migrar
de um ambiente de negocios pouco atrativo, com muita competiticdo entre
0s agentes, paraum ambiente de negécios inédito, atrativo e provavelmente
dificil de imitar, com barreiras de entrada para novos fornecedores.

Familia

de codigos: Estratégia de Aproveitamento de Vantagem Competitiva

6. Mecanismo
cultural de EAVC

D: Alguns colaboradores ja estavam habituados com as rotinas ligadas a
esse negocio [rastreamento de veiculos].

C: Havia resisténcia a mudanca em atuar em outro segmento.

7. Mecanismo
estrutural de EAVC

D: O mercado de sistemas de rastreamento pode ser considerado um
ambiente sangrento com margens pequenas, mas de certa forma, um
negdcio estavel que pode ser mantido.

A atuacdo nesse ambiente demandou estrutura e processos voltados para
0 desempenho comercial, com a divisdo de atuacdo por area, rotinas
prévias e regras de premiagdo. Mesmo assim percebe-se que isso ndo foi
suficiente e contratou-se um profissional com formag&o em marketing, para
conseguir captar mais informagbes no mercado e trazer isso para a
organizacédo. Estdo buscando investidores e clientes no Brasil e no exterior.

8. Mecanismo
operacional de
EAVC

D: No decorrer de dois anos de atuacdo no segmento de sistemas de
rastreamento houve expansdo dos negécios e bom desempenho da
equipe comercial, com foco em a¢cdes de curto prazo. Este projeto permitiu
a entrada na Incubadora. Ja era sabido, inicialmente, que seria um mercado
concorrido.

Além da venda de softwares de rastreamento, o aproveitamento da vantagem
competitiva deu-se também pela oferta de servigos pontuais e consultorias
as empresas que faziam parte da carteira de clientes. Esses servigos
possuiam melhor rentabilidade do que o sistema de rastreamento, porém
de dificil multiplicacéo, pela dependéncia da mao de obra especifica.

9. Limitadores da
aprendizagem

D: A equipe inicial trabalhava apenas com os sistemas de rastreamento e tinha
foco estritamente comercial [ 0 que era positivo para angariar pedidos],
mas a falta de qualificacdo em sistemas de informacdo ndo permitia o
desenvolvimento de uma visdo sobre novos mercados.

10. Armadilha do

D: O produto inicial [do segmento de rastreamento de veiculos] possuia




215

aproveitamento de
vantagem
competitiva

alguma rentabilidade e poderia ser mantido como um negécio mediano.

C: Alguns colaboradores ja estavam habituados com as rotinas ligadas a
esse negd6cio e estavam resistentes a mudanca em atuar em outro segmento.

Familia de cédigos: Estratégia de Prospecc¢édo de Oportunidade

11. Mecanismo
cultural de EPO

D: Em paralelo a atuacdo no segmento de sistemas de rastreamento, a
organizacdo continuou desenvolvendo solu¢cdes em Big Data Geografico, e
passou a oferecer uma solugéo aos desenvolvedores de sistemas empresariais
inteligentes. Essa solugéo € inovadora, ainda ndo hé similar no mercado.

C: Trata-se de uma plataforma que facilita 0 armazenamento de informagfes a
serem tratadas por diversos softwares e analises, considerando o
relacionamento com o cliente, investigagbes mercadologicas ou logisticas,
cruzando bases de dados e mapas, correlacionando indices demograficos,
entre outras atividades. Seremos uma nova solucgéo intermediaria entre os
desenvolvedores e os provedores.

12. Mecanismo
Estrutural de EPO

D: Em uma mesma estrutura, ha a necessidade de atender a demanda e
pensar em longo prazo para desenvolver os produtos.

Adota-se uma gestdo compartilhada, muito aberta e alinhada entre todos os
colaboradores.

D: Os colaboradores [em conjunto com o diretor] definem o escopo de suas
atividades e adotam o modelo de projeto para a realizacdo das atividades.
Cada colaborador da seu feedback em relacdo as acoes.

Com esse segundo produto, o diretor reestruturou a empresa, esta
ampliando suas opera¢cBes em Big Data, atendendo varios clientes em todo
o0 Brasil, iniciando contatos fora do Brasil e obtendo rapido crescimento.

13. Mecanismo
operacional de
EPO

O diretor foi aos EUA buscar informacéo, investidores e parceiros para sua
nova plataforma.

D: Os novos colaboradores e alguns remanescentes aceitaram compartilhar
o risco de parar com o fornecimento de sistemas de rastreamento e buscar um
financiamento para desenvolver a ideia da nova plataforma.

Familia de cddigos: Prevaléncia da aprendizagem individual

14. Processo
cognitivo

D: Ja era sabido, inicialmente, que seria um mercado concorrido. [O
aproveitamento da vantagem competitiva deu-se] [...] com a venda dos
softwares de rastreamento e também com a oferta de servigos pontuais e
consultoria aos clientes que faziam parte da carteira.

Esses servigos proporcionavam maior rentabilidade do que o sistema de
rastreamento, porém eram de dificil multiplicac&o, pela dependéncia da méo
de obra especifica.

15. Intuicdo do
individuo

D: Embora fosse um negdcio estavel que poderia ser mantido, a concorréncia
era muito acirrada [definida pelo préprio fundador como “ um ambiente
sangrento”].

16. Competéncias
pessoais

D: Para comegar do zero um novo negocio, foi preciso substituir parte dos
colaboradores, que ndo conseguiam lidar com o risco e incerteza de um
produto inovador.

C: Amelhor qualificagéo da equipe contribuiu com a adaptacdo da empresa ao
novo mercado.

17. Interpretacdo

D: Embora os salarios pagos pela empresa ja estivessem equiparados ou acima
da média do mercado, a baixa rentabilidade do setor de rastreadores nao




216

permitia o incremento dos salarios da equipe comercial, assim como o
investimento em novas pesquisas.

18. Base da
aprendizagem

D: Mesmo sendo um produto inovador, temos riscos e todos estéo cientes disso.
Parte dos colaboradores aceitou esse risco, pois compartilharam o
conhecimento [adquirido em dois anos e meio de mercado], pesquisando
quais segmentos e quais clientes poderiam ser explorados ou nao.

C: Amelhor qualificacdo da equipe contribuiu com a adaptacdo da empresa ao
novo mercado.

19. Avaliacao

O produto inicial, do segmento de rastreamento de veiculos, possuia alguma
rentabilidade e poderia ser mantido como um negécio mediano. O empresario,
ao analisar o desempenho do seu neg6cio e o ambiente externo
(concorréncia e novas tecnologias), notou que mesmo que se diversificasse,
enfrentaria as mesmas condic¢des restritivas de mercado.

C: A solugao foi a mudanca para a area de pesquisa do diretor, o Big Data
Geogréfico.

20. Préticas
relacionais

C: Os colaboradores [em conjunto com o diretor] definem o escopo de
suas atividades e adotam o modelo de projeto, para a realizacdo das tarefas.
Cada colaborador da seu feedback em relacé@o as acoes.

D: Em uma mesma estrutura, ha a necessidade de atender a demanda e
pensar em longo prazo para desenvolver seus produtos. Adota-se uma gestao
compartilhada, muito aberta e alinhada entre todos os colaboradores.

O diretor faz reunifes mensais e semanais para alinhamento e feedback, com
0 grupo e individualmente.

amilia de cadigos: Prevaléncia da aprendizagem coletiva

21. Distribuic&o do
conhecimento

D: As ideias e informagdes colhidas do cliente e no mercado séo
compartilhadas e discutidas entre todos os niveis.

O layout da empresa torna todos proximos, o que facilita o acesso a
informacao.

22.
Relacionamento
externo —
fornecedores e
outros agentes

D: As ideias sdo compartilhadas e discutidas, os colaboradores sdo muito
abertos a parceria com clientes, a entender o que o cliente precisa, até por
gue o proprio software exige uma interacdo muito grande com o cliente, um
modelo de parceria. E necessaria essa integracdo com parceiros. Isso traz para
a organizacdo muitos insights de como operar, onde operar, o que oferecer
e gual anecessidade em termos de armazenagem de dados, de softwares,
andlises e compatibilidade de sistemas.

23. Integracéo do
conhecimento

D: Iniciamos pesquisas e discussdes sobre como aumentar a rentabilidade
do negécio, quais clientes podem ser atendidos em qual segmento —
aproveitando as expertises da empresa.

24. Estoque de
recursos

D: O Big Data trata das problematicas relativas a analise de grande volume de
dados. O Big Data Geogréfico (ou Big Spatial Data) € uma especializacdo do
Big Data que trata de dados georreferenciados. Por si sO, o
geoprocessamento € muito mais complexo e pesado computacionalmente
do que o processamento de dados alfanuméricos, especialmente se aplicado
em grandes massas de dados.

Poucos profissionais possuem dominio dessa area.

25.
Institucionalizagcéo

O empresario e alguns dos colaboradores, com uma visdo mais ampla de
mercado, verificaram que a permanéncia em um segmento com alta

concorréncia somente poderia ser mantida com o aumento da escala
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do conhecimento

produtiva. A empresa [ainda em fase inicial] ndo dispunha de verba para
investimento. A atual estrutura organizacional seria mais apropriada para
explorar inovagédo em nichos de mercados [a exemplo do Big Data Geografico].

26. Memoria
organizacional

A histéria da empresa é recente, mas percebe-se que a necessidade de maior
rentabilidade, associada a um cenario pouco promisssor, fez com que a
empresa assumisse o risco de mudanca e conquistasse bons resultados.

D: Essas praticas que geram bons resultados s&o internalizadas pela
equipe, e essa dindmica passa a ser parte da empresa.

Familia de codigos: Fatores mediadores

27. Tensao

D: Isso [a mudanca de setor] foi um choque bastante grande para a organizagéo,
porque os 10 colaboradores da empresa, a maioria com graduacao, alguns
mestres, e um especialista em sistemas da informacao, ficaram chocados e ndo
aceitaram a mudanga, pois estavam habituados as rotinas do setor.

D: Refizemos a equipe, praticamente em 50%, ampliamos e comegamos
novamente com uma nova equipe, com pessoal de perfil empreendedor, um
perfil gue assume o risco de comegar um negoécio novo, do zero.

C: A questdo da tensdo entre ter que prospectar em curto prazo e ter que
desenvolver em longo prazo, geratensao e ansiedade nos colaboradores.

28. Lideranca
empreendedora

D: Ter que atuar no segmento de rastreamento e ter que desenvolver
solugcdes em Big Data em longo prazo gera tensdo nos colaboradores. A
maneira de diminuir essa ansiedade é justamente com a comunicagao aberta,
deixando claro como a empresa esta, quais os objetivos e onde ela esta
conseguindo alcancar. Dessa forma consegue-se manter uma equipe unida,
uma equipe que desenvolve novas solu¢cdes e ao mesmo tempo atende as
atuais demandas.

C: Os colaboradores [em conjunto com o diretor] definem o escopo de
suas atividades e adotam o modelo de projeto, para a realizac&o das tarefas.

29. Autonomia

D: Os colaboradores sdo muito abertos a parcerias com os clientes, pois é
preciso entender o que o cliente necessita [e qual o perfil desse cliente, em
termos de capacidade] para a correta definicdo do escopo do projeto para esse
cliente.

30. Pertencimento

O diretor analisa e treina o pessoal antes de algum reconhecimento por
parte da empresa — as pessoas devem estar dispostas a investir,
demonstrando um comportamento empreendedor, comprometimento com
0 modelo, disponibilidade e dedicagéo.

D: As pessoas trazem para a organizacdo a necessidade de inovacdo, de
mudanca, e tudo isso é compartilhado entre os pares. Isso gera um significado
[de pertencimento] e compromisso com a organizacgao, e ai, nada mais justo
que retribuir a esse comportamento.

31. Resiliéncia

D: Com uma comunicagdo aberta, deixando claro como a empresa esta, quais
0s objetivos e o0 que ela estd conseguindo alcancar. Dessa forma,
consegue-se manter uma equipe unida, uma equipe que desenvolve junto, que
traz novas ideias para a organizacao.

Desse modo a empresa langcou-se para um novo segmento. Os
colaboradores assumiram parte do risco de iniciar um novo negocio.

Quadro 25 - Sintese dos cddigos por “familia” da Empresa 1
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9.3.2. Codificacdo dos dados da Empresa 2

Caodigo

Passagens mais relevantes de entrevistas, notas de campo e dados
documentais

Familia de cédigos: Fatores condicionantes da aprendizagem

1. Mercado
(ambiente
competitivo)

As solucdes de que o mercado dispunha para a gestdo de condominios, até
meados de 2010, ndo contemplavam a mobilidade e a interatividade, por meio da
interface com Smartphones ou Tablets, entre sindico, zeladores, funcionarios e
condéminos, assim como o acesso as ferramentas para a comparacao de pregos
na compra de bens e servigos.

D — O mercado nacional ndo saturou ainda, e esta bem aquecido. Sdo poucos
concorrentes e o ambiente é pouco explorado. Enxergamos uma oportunidade
h& trés anos, quando a gente fez uma pesquisa de mercado e identificamos que
se tratava de um segmento pouco explorado. Verificamos que se a gente
conseguisse trabalhar com alto padrédo de qualidade, a gente conseguiria
despontar, pois 0s concorrentes ndo estavam alinhados com as inovacdes
tecnoldgicas. A concorréncia faz coisas muito simples e adota solucdes
tecnolégicas prontas. Foi facil verificar que conseguiriamos fazer melhor do que
isso, sem duvida.

2. Contexto
regional

D — Comegamos em 2011, apenas eu e meu sécio desenvolvendo um software
para gestdo de condominios em Goiania e regido. Hoje, a Empresa 2 atua ha 4
anos nas principais capitais do mercado nacional e possui 12 funcionarios.
E uma pequena empresa de servigcos sediada em Goiania - Goias, no programa
deincubacao de empresas da Universidade Federal de Goids — PROINE/UFG.

3. Perfil dos
dirigentes

Seus fundadores, sdo graduados em informatica e contabilidade,
respectivamente, e resolveram empreender ao perceberem uma oportunidade de
mercado.

D — Eu estou comecgando a estruturar hierarquicamente a empresa. Eu ocupo a
posicao de CEO (Chief Executive Officer) e meu socio CTO (Chief Technology
Officer). Devido a nossa formagao, o meu socio responde pela parte técnica
e desenvolvimento e eu coordeno o pessoal do designer, do marketing e o
pessoal que faz o atendimento aos clientes.

C — Cada um dos sécios possui um perfil. Um é mais focado em resultado em
curto prazo, enquanto o outro é mais focado em qualidade: “ ndo importa o
tempo que a gente vai gastar”. Um é focado mais no hoje, mais no agora, e o outro
€ mais focado em processo e gosta de tudo certinho, tudo redondinho, tudo se
comunicando.

D — Nos utilizamos algo como o benchmarking. Nés vemos um modelo la fora
e adotamos esse modelo como padréo de referéncia para nossa empresa. Esse
recurso é fundamental: a gente tem que ver muitos modelos, pegar o que ha de
melhor em cada um e aplicar o maximo possivel aqui dentro.

C — Os dirigentes possuem modelos de autoridade mais centralizada. Um pouco
autoritario as vezes.

D — Sobre lidar com o erro, quando eu vejo que a pessoa esta se esfor¢cando,
ndo vejo problema nenhum no erro, agora quando é o inverso, eu ja perco
até a paciéncia.

D — Sobre a orientagdo em curto prazo, a desvantagem € que se vocé nao faz
um planejamento devido, 0 seu risco aumenta. Se vocé planeja, vocé ndo tem




219

risco, se o risco é alto quando vocé planeja, em curto prazo esse risco é maior
ainda, entdo a vantagem da orientacdo em curto prazo pode ser que vocé tenha o
resultado hoje, agora, mas vocé esta correndo risco pela falta de planejamento.

D — Sobre a rotina de trabalho, eu venho todos os finais de semana para a
empresa, sabados e domingos, chego as 7 da manha e vou embora as 22h. De
domingo a domingo essa € minha rotina. Por enquanto, faco um pouco de tudo!

D - Tratamos todos os clientes muito bem, da melhor maneira possivel,
temos empatia com eles. Porque se néo fizermos isso ficaremos desalinhados
com um dos valores da empresa, que é atender bem o cliente.

C — Visitamos o cliente, pessoalmente. Conheco, pego na méo, ligo,
converso, ou mesmo se for por e-mail, sempre da melhor maneira possivel.

4. Perfil dos
colaboradores

D — Se depender apenas do colaborador para termos um bom trabalho, a gente
ndo consegue! Dentro da minha equipe, hoje eu ndo consigo identificar um
perfil inovador. O empreendedor tem que enxergar o que ninguém enxerga e tirar
do papel, e eu ndo vejo eles enxergando o que ninguém enxerga. Quanto a
formagdo, a grande maioria sdo técnicos ou cursam a faculdade.

C — Temos muita cobranca por resultado sem uma estrutura adequada.
Temos que cumprir prazos e ndo sobra muito tempo para desenvolvimento
extra.

5. Periodo critico

D — Posso citar dois momentos importantes para a empresa. O Inicio, com o
apoio daIncubadora, e 0 momento atual, em que precisamos nos estruturar
melhor para continuarmos crescendo e estarmos preparados para novos
desafios.

Familia de cédigos: Estratégia de Aproveitamento de Vantagem Competitiva

6. Mecanismo
cultural de
EAVC

D — Por mais que sejamos uma empresa de estrutura pequena, a burocracia para
a empresa. Vocé tem que se comportar como uma empresa de grande porte,
como uma multinacional. N&o é por que vocé é pequeno que tem facilidade, nao,
a sua exigéncia é tdo grande quanto nas de grande porte, e isso para nés acaba
dificultando porque vocé tem uma equipe mais enxuta, e entdo tem um actimulo
de funcdes.

C — As rotinas facilitam o desempenho das funcBes e deixam claro as
obrigacfes e prazos de cada um.

7. Mecanismo
estrutural de
EAVC

D — Bom, como eu mencionei, eu gosto de processos e rotinas, gosto das
coisas todas escritas, para mim o que esta na minha cabeca ndo serve de
parametro para nada, so funciona quando esté escrito! Se eu tomo conta da area
de Designer, eu tenho processos da area de designer, eu tomo conta da area
comercial, € onde eu tenho mais processos hoje, tudo escrito por extenso, as
rotinas, os roteiros que o pessoal tem que falar, e-mails prontos, de maneira que
se um funcionario sair, entra uma pessoa no lugar dele que consiga fazer a leitura
do texto e consiga vender.

C — No6s temos processos grandes e extensos em todas as areas.

8. Mecanismo
operacional de
EAVC

D - Procuramos oferecer solu¢gdes que ainda ndo eram oferecidas ao
mercado. Solu¢cdes como a mobilidade e interatividade, por meio da interface com
Smartphones ou Tablets, entre sindico, zeladores, funcionarios e condéminos,
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assim como o acesso as ferramentas para a comparagao de pregos e compra de
bens e servicos. Estamos atentos ao que é ofertado ao mercado.

C — Temos quadros de valores, com o desenvolvimento da performance.

C — O treinamento é feito ao mesmo tempo em que realizamos as funcoes, por
exemplo, quando desenvolvemos algo direto no Data show com o
acompanhamento do diretor.

D — Procuro monitorar a agilidade, o uso de habilidades, em todas as areas
eu tenho isso porque preciso que o pessoal esteja alinhado com o que esta na
parede [quadro de valores]. Eu faco o acompanhamento e fico em cima dos
“caras”, acompanhando tudo. Como eu sou multifungbes, aqui dentro eu ndo deixo
os “caras” tomarem decisées sozinhos, eu fico por perto o tempo todo. Eu penso
gue todos os funcionarios tém que ser muito bem gerenciados.

9. Limitadores
da
aprendizagem

D — Os colaboradores possuem uma liberdade de atuacéo limitada, pois como
se trata especificamente de um produto, as vezes o pessoal quer fazer de uma
maneira sem utilizar certas ferramentas, por exemplo, o pessoal que trabalha com
a gente aqui € a favor de colocar a ferramenta pronta no sistema, porque o
desenvolvimento é mais rapido, o negdécio j& esta pronto, entdo eles so integram,
€ mais facil do que fazer do zero. Quem faz isso é a concorréncia! A gente néo faz
assim!

C — Dependendo da area, os funcionarios tém mais liberdade de trabalhar. Na
area comercial € mais tranquilo, ja no desenvolvimento a cobranca por prazo é
maior.

Familia de cddigos: Estratégia de Prospecc¢ao de Oportunidade

10. Armadilha do | D — Os colaboradores possuem uma liberdade de atuacédo limitada, pois como

aproveitamento
de vantagem
competitiva

se trata especificamente de um produto, as vezes o pessoal quer fazer de uma
maneira...

C — Na area comercial é mais tranquilo, j& no desenvolvimento a cobranca por
prazo é maior.

11. Mecanismo
cultural de EPO

D —[...] os concorrentes ndo estavam alinhados com as inovacdes tecnoldgicas,
eles faziam coisas mais simples... a gente consegue fazer melhor do que
isso, sem davida.

C — Um [diretor] € mais focado em resultado em curto prazo, enquanto o outro é
mais focado em qualidade, ele diz: “ ndo importa o tempo que a gente vai
gastar”.

12. Mecanismo
Estrutural de
EPO

D — Os objetivos séo tracados pela diretoria, mas também s&o discutidos com
a equipe. Depende do departamento, por exemplo, eu ndo sou o dono da verdade,
os funcionarios ja sugeriram muitas coisas que eu julguei que era valido, e a gente
trabalha todos juntos, procuramos aplicar a democracia nas areas em que é
possivel fazer isso.

C — Ndo ha muito espaco para sugestdes, temos que cumprir 0 processo no
prazo previsto, até por que o atendimento ao cliente depende disso.

13. Mecanismo
operacional de
EPO

D - Os funcionarios compartilham alguma inovagdo a que eles tiveram
acesso e que possa ser aplicada a um processo da empresa. Esse
compartilhamento ocorre por e-mail ou diretamente. Por exemplo, vimos uma
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matéria de uma ferramenta nova, mandamos para todo mundo, para que
todos saibam que existe aquela ferramenta nova, suas funcdes e sua
performance.

D — Sobre lidar com o erro, quando eu vejo que a pessoa estéa se esforcando,
ndo vejo problema nenhum no erro, agora quando € o inverso, eu ja perco
até a paciéncia.

O erro é humano. E visto assim. Na verdade o erro € um feedback, é com ele
que a gente aprende.

Familia de codigos: Prevaléncia da aprendizagem individual

14. Processo
cognitivo

D — Verificamos que se a gente conseguisse trabalhar com alto padrédo de
qualidade, a gente conseguiria despontar, pois 0s concorrentes ndo estavam
alinhados com as inovagfes tecnoldgicas. A concorréncia faz coisas muito
simples e adota solu¢des tecnoldgicas prontas. Foi facil verificar que
conseguiriamos fazer melhor do que isso, sem duvida!

D —[...] o pessoal que trabalha com a gente aqui € a favor de colocar a ferramenta
pronta no sistema, porque o desenvolvimento € mais rapido, o negécio ja esta
pronto, entdo eles s@ integram, € mais facil do que fazer do zero. Mas quem faz
isso é aconcorréncial! A gente néo faz assim!

15. Intuicdo do
individuo

D — Eu procuro estimular os colaboradores e orientar o caminho a seguir.
Algumas vezes a gente teve que ser um pouco mais incisivo com eles. Por
exemplo, ao quererem utilizar ferramentas prontas. N6s ja orientamos que néo
irlamos colocar nada pronto, que iamos fazer tudo na unha, custando o tempo que
custasse a mais. Quando vocé usa uma ferramenta pronta vocé encurta o
tempo de desenvolvimento em trés a quatro meses, entéo, quer dizer, um més
era uma semana, até tem alguma légica o que eles estdo falando, mas
compromete 0 nosso produto. Embora, as vezes, eu tenha que ser um pouco
mais incisivo, eu peco para que eles ndo levem para o lado pessoal. Eu explico
gue nos teriamos problemas com essas ferramentas prontas, e ai, pelo menos, eu
acho que ficou muito tranquilo com esse feedback.

D - Os colaboradores vao percebendo o caminho a seguir com base nos
feedbacks e em suas experiéncias acumuladas no dia a dia. Os colaboradores
tém liberdade de sugerir e até de testar novas solu¢des que conhecam. Parte
das solucdes é adaptada a nossa realidade.

C — Algumas sugestfes dos colegas servem como base para novas ideias
de ferramentas a serem aplicadas.

16.
Competéncias
pessoais

D — Ocorreram varios eventos em que os colaboradores utilizaram suas
competéncias pessoais para solucionarem problemas da empresa.
Aconteceu inclusive de um rapaz que tem uma experiéncia grande em
gerenciamento de projeto que agregou muito para a empresa.

Os colaboradores tém experiéncias que muitas delas eu ndo tive a
oportunidade de ter, entdo alguns sabem usar um programa que eu ndo sei usatr,
ou entdo um deles sabe usar um programa de imagem que eu consigo fazer uns
efeitos melhores, e dai compartilhamos essas experiéncias.

Mas, na maioria das vezes, desenvolvemos e capacitamos agqui na empresa.

C — Quando entramos na empresa passamos pelo processo de entrevistas e
analise de curriculo para checar nossa formacdo e habilidades. Mas também

aprendemos muito com atroca de experiéncias entre os colegas e a direcdo.
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17. Interpretaco

D - [..] tem alguma légica o que eles estdo falando, mas compromete o
produto...

Os colaboradores véo percebendo o caminho a seguir com base nos
feedbacks e em suas experiéncias acumuladas no dia a dia.

18. Base da
aprendizagem

Com base em suas formacdes e experiéncia profissional, desenvolveram um
software de gestdo de condominios diferenciado, no qual os sindicos e usuarios
possuem acesso a varias ferramentas que os auxiliam na administracao e reducao
dos custos operacionais.

D — A declaracdo de Misséo, Visao e Valores é divulgada aos colaboradores.
Todos tém que estar alinhados com isso. Por exemplo, o atendimento prioritario
ao cliente! Isso facilita a gestao.

C — Nos treinamentos e nas conversas com o0s colegas discutimos a maneira certa
de fazermos as coisas, dentro dos parametros da diretoria.

19. Avaliacéo

D — Com um atendimento customizado e préximo ao cliente, conseguimos
identificar como o cliente aceita e faz uso de nossas solu¢des. Desse modo
podemos verificar como melhorar nosso produto. Essa melhoria é discutida
entre os setores envolvidos e a diretoria. Podemos ter discordancia dos
desenvolvedores porque eles querem usar a ferramenta pronta que seria mais
simples, mas a gente ndo permite.

C — Nos treinamentos e nas conversas com 0s colegas discutimos a maneira
certa de fazermos as coisas, dentro dos parametros da diretoria.

20. Préticas
relacionais

D — O compartilhamento de informag®es ocorre na medida do possivel. Se for algo
gue nao existe problema em ser divulgado, que é importante ser divulgado, eu
divulgo. Agora existem informacdes restritas que ndo podem ser divulgadas.
Essas informagdes séo replicadas apenas entre alguns pares em cada setor.

A estrutura enxuta, com poucos niveis hierarquicos e layout otimizado,
facilita a disseminacéo das informacg8es pelos departamentos da empresa.

C — Todos gostam de tecnologia e discutimos sobre inova¢gdes a todo o
momento, pode ser no café ou durante o trabalho.

Familia de cédigos: Prevaléncia da aprendizagem coletiva

21. Distribuicéo
do
conhecimento

D — Sim, todos compartilham. Por exemplo, vimos uma matéria de uma
ferramenta nova, mandamos para todo mundo, para que todos saibam que
existe aquela ferramenta nova, suas fungfes e sua performance.

22.
Relacionamento
externo —
fornecedores e
outros agentes

D — Temos parceiras com varios segmentos para oferecermos um servigo
completo ao cliente. Por exemplo, com seguradoras, midias, despachantes,
imobiliarias, empresas de jardinagem, servicos gerais, etc. Esses parceiros
agregam para a empresa e formamos um time.

C — Apenas a direcdo tem contato com terceiros ou parceiros.

23. Integracdo
do
conhecimento

D — N6s explicamos aos funcionarios que usar a ferramenta pronta ndo vai poupar
mais tempo, porque noés ja fizemos isso no passado e ndo deu certo! Chega a
ser uma questéo cultural, pois cada um pensa de um jeito. Eu tento alinhar a
visdo da empresa com os colaboradores. Em alguns setores eu posso ser mais
flexivel, mas a &rea de desenvolvimento € o0 coracdo da empresa, € uma
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interpretacao errada pode custar alguns meses de trabalho.

Visdo da Empresa

Ser a maior provedora de software no que tange a gestao de condominios do
Brasil de forma confortavel, pratica e segura, e em momento préximo atingir
o0 mercado externo. Visando atuar na gestdo dos condominios com objetivo de
modernizar os condominios, tornar todas as acgdes transparentes aos
moradores, e facilitar a vida do Sindico, delegando trabalho aos seus
subordinados.

C — Os processos escritos facilitam que outro colaborador substitua quem faltou
ou em caso de auxilio para atender uma demanda maior.

24. Estoque de
recursos

D — A deciséo por desenvolver ferramentas préprias foi o diferencial perante
aos concorrentes. Esse desenvolvimento requer maior volume de méao de obra
gualificada. Procuramos desenvolver e capacitar nossos funcionarios para que
todos possam ser desenvolvedores.

C — Os treinamentos ajudam a preparar melhor os funcionérios, capacitando para
atuarmos em mais de uma éarea.

25.
Institucionalizag
do do
conhecimento

D — Procuramos reforcar a todo instante que o jeito certo ndo é o mais facil! Eu
me coloco no lugar deles e entendo que eles, como colaboradores da empresa,
gostariam de facilitar os processos.

26. Meméria
organizacional

D — A gente jAfez isso no passado e ndo deu certo! Alguns colaboradores ja
tém consciéncia que utilizar ferramentas prontas tornam nosso produto comum
como o da concorréncia.

C - Utilizar os procedimentos garante o resultado no trabalho. Com o
planejamento o risco é reduzido.

Familia de cédigos: Fatores mediadores

27. Tenséao

D —[..]agente ndo tinhatempo pra estudar o novo software, ndo era nem por
falta de competéncia, era por falta de tempo para estudar o programa. Eu teria que
parar com a atividade de desenvolvimento para me dedicar. Entdo tive que por
na balanca e contratar mais funcionarios.

C — Os diretores ndo permitem o uso de plataformas ou softwares prontos. Nés
desenvolvemos tudo aqui, tudo é customizado para melhor atender ao cliente.
Isso também torna o processo de desenvolvimento mais lento.

28. Lideranca
empreendedora

D — Os colaboradores tém liberdade para tentar errar. O erro € humano. E visto
assim. Na verdade o erro é um feedback, € com ele que a gente aprende.

Eu sou um pouco autoritario as vezes, e isso € um defeito meu inclusive. Quando
eu vejo que a pessoa esta se esforcando, ndo vejo problema nenhum no erro,
agora quando é o inverso, eu ja perco até a paciéncia.

Procuro orientar e direcionar os colaboradores...

Temos parceiras com Varios segmentos para oferecermos um servigco completo
ao cliente. Por exemplo, com seguradoras, midias, despachantes, imobiliarias,
empresas de jardinagem, servicos gerais, etc. Esses parceiros agregam para a
empresa e formamos um time.

C — Mesmo tendo um clima cordial entre todos, a exigéncia em cumprir prazos
seguindo os procedimentos gera pressdo em toda a empresa.
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Nos treinamentos e nas conversas com os colegas discutimos a maneira certa
de fazermos as coisas dentro dos parametros da diretoria.

29. Autonomia

D — Quando eu vejo que a pessoa esta se esforcando, ndo vejo problema
nenhum no erro, agora quando é o inverso, eu ja perco até a paciéncia.

30.
Pertencimento

C — Toda empresa tem problemas. Mesmo com a cobranga por resultado,
seguindo os procedimentos, temos consciéncia de que a empresa esta
crescendo e é uma das melhores do segmento. [...] um clima cordial entre
todos [...].

D — Esses parceiros [externos] agregam para a empresa e formamos um
time.

31. Resiliéncia

D — Com um atendimento customizado e préximo ao cliente, conseguimos
identificar como o cliente aceita e faz uso de nossas solu¢des. Desse modo
podemos verificar como melhorar nosso produto. Essa melhoria é discutida
entre os setores envolvidos e a diretoria. Podemos ter discordancia dos
desenvolvedores porque eles querem usar a ferramenta pronta, que seria
mais simples, mas a gente ndo permite.

Quadro 26 - Sintese dos codigos por “familia” da Empresa 2

9.3.3. Codificacéo dos dados da Empresa 3

Caodigo

Passagens mais relevantes de entrevistas, notas de campo e dados
documentais

Familia de cédigos: Fatores condicionantes da aprendizagem

1. Mercado
(ambiente
competitivo)

O crescimento da agropecuaria no Brasil na ultima década atraiu
investimentos de varias empresas nacionais e multinacionais, com grandes
fusBes eincorporacdes. Esse segmento foi obrigado a profissionalizar-se para
enfrentar a concorréncia externa. O mercado se expandiu com empresas de
todos os portes e origens, que passaram a oferecer solu¢des para a agropecuaria.
A Prosolus soube posicionar-se e explorar o nicho especifico de agricultura
de preciséo, desenvolvendo solu¢des simples e customizadas.

2. Contexto
regional

A Pro Solus é uma pequena empresa que ha 11 anos atua no mercado de
equipamentos eletrénicos voltados para a agricultura, com destaque na
fabricacdo de monitores de plantadeira. A Pro Solus oferece solugbes
diferenciadas por regido. A empresa cresce a taxas superiores a 50% ao ano,
possui cerca de 40 funcionarios diretos e é lider de vendas atualmente no
Brasil, superando marcas tradicionais nacionais e até internacionais. Esta
sediada em Campo Mourdo, Parand, e possui representantes em varios estados
do Brasil e no vizinho Paraguai.

3. Perfil dos
dirigentes

D: As fungbes sao divididas, o meu sécio tem outras empresas, entdo ele
fica mais na area administrativa e eu fico mais na area técnica. Eu fico
responséavel por producao e desenvolvimento de produtos e a gente compartilha
um pouco do comercial.
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Os sécios Fernando Mizote e Alcides Daleffe Aires sdo engenheiros e assumiram
a empresa com um ano de fundagéo oferecendo servigos, inicialmente, apenas
para grandes agricultores. Nos primeiros anos da organizacdo os dirigentes
estiveram muito atuantes no operacional, mas rapidamente procuraram
descentralizar, estruturando as areas de operagdes, marketing e
administracéo.

Atualmente os dirigentes dedicam-se mais a area estratégica da empresa.
D: [...] agora eu estou transferindo a responsabilidade de buscar essa
inovacdo, ou no caso o Benchmarking, a equipe. Quando a gente faz visita a
alguma empresa, a gente fica antenado em tudo que eles tém. Os
colaboradores fugcam, perguntam quanto custou, perguntam como que é, o que
eles ganham com isso. Qualquer coisa que cabe pra gente. Antigamente essas
coisas novas partiam s6 dos soOcios, o que nds tentamos fazer agora é que
todos fagcam isso.

4. Perfil dos
colaboradores

D: Quando a gente faz visita a alguma empresa a gente fica antenado em tudo
gue eles tém. Os colaboradores fugam, perguntam quanto custou, perguntam
como que é, o que eles ganham com isso. Qualquer coisa que cabe pra
gente. Antigamente essas coisas novas partiam sé dos soécios, 0o que nos
tentamos fazer agora é que todos fagam isso.

D: A gente tinha que formar muita méo de obra, mas agora a gente tem um bom
nome na cidade e curriculos com pessoas ja formadas comecaram a
aparecer. Mas ainda ndo é cem por cento, a gente tem que formar muita mao
de obra, ainda. Mas a gente estd melhorando esse processo de sele¢do, estamos
conseguindo identificar melhor o perfil das pessoas pra ver em qual area ela pode
trabalhar e em quais determinadas fungdes.

C: Sou Gerente industrial e trabalho com projetos. Sou formado em Automacgao
industrial.

C: A empresa esta em franco crescimento e ainda estd se estruturando. Os
colaboradores tém a percepcédo de que uma estrutura mais definida ajudaria
a tornar processos e objetivos mais claros. [...] cada um saberia onde esta e
onde pode chegar. Hoje ha um tipo de pensamento muito aberto, vocé nao sabe
se ja esta no limite, onde pode chegar ou se vocé pode abracar um algo mais.

C: Por se tratar de servi¢o especifico, precisamos de M.O. qualificada — o que
nao é muito simples de obter.

C: Nossa demanda é meio sazonal, e na época de “pico” [entre julho e outubro] os
colaboradores que vestem a camisa [sd0 comprometidos e motivados]
continuam normalmente na empresa, jA a minoria sem compromisso ou
pouco qualificada acaba saindo naturalmente.

C: Os funcionarios mais antigos ficam mais tensos com a dinamica do
ambiente. J4 os novatos sdo mais timidos na comunicagédo e também para
desenvolverem processos ou ideias.

5. Periodo critico

2003 - Inicio, com foco em grandes empresas.

A histéria da Pro Solus iniciou em 2003, com o monitor de plantio modelo MP-
3200. Na época, todas as empresas do setor direcionavam 0s servicos apenas
para grandes agricultores.

2005 — Mudanca de foco para PME.

Em meados de 2005, a Pro Solus passou a oferecer a tecnologia também a
médios e pequenos produtores, com precos de mercado acessiveis.

2006 — Crise agropecuéria.

Com a solucdo a precos acessiveis, com simples instalacdo e operacdo, a
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empresa obtém alto crescimento.

2009 — Lider nacional.

Uma década ap6s sua fundacao, a Pro Solus d4 mais um importante passo e inicia
seu projeto de globalizagdo e ampliagdo do portfélio, para abranger toda a gama
de produtos de agricultura de precisao.

D: A gente tinha que formar muita m&o de obra, mas agora que a gente tem um
bom nome na cidade, curriculos com pessoas ja formadas comegaram a
aparecer...

Familia

de codigos: Estratégia de aproveitamento de vantagem competitiva

6. Mecanismo
cultural de
EAVC

C: Os funcionarios mais antigos ficam mais tensos com a dinamica do
ambiente.

C: Os colaboradores tém a percepc¢ao de que uma estrutura mais definida
ajudariaatornar processos e objetivos mais claros. [...] cada um saberia onde
esta e onde pode chegar. Hoje ha um tipo de pensamento muito aberto, vocé
ndo sabe se ja estad no limite, onde pode chegar ou se vocé pode abragcar um
algo mais.

7. Mecanismo
estrutural de
EAVC

C: Na parte operacional todos os processos sdo padronizados. Buscamos a
méaxima eficiéncia [...]

8. Mecanismo
operacional de
EAVC

D: [...] a gente tem um comité que se algum dos representantes trouxer
alguma ideia nova, a gente reiine o pessoal de desenvolvimento e diretoria,
e a gente faz um estudo de retorno e também de mercado dessa ideia nova,
e vota por avangar ou ndo com o desenvolvimento dessa proposta.

“Em 2005, antes de focar nos médios e pequenos agricultores como clientes,
vendiamos no maximo 100 equipamentos por ano”, diz Mizote. “Agora, com
a nova estratégia, fechamos 2013 com 2.600 equipamentos vendidos e a
previsdo é de comercializarmos cerca de 4.000 em 2014. Devemos atingir
cerca de 3,5 milhées de hectares com nossos produtos.”

9. Limitadores
da
aprendizagem

D: [...] a maioria acaba selecionando quem participa do grupo, por comportamento
e competéncia. Esse grupo informal acaba excluindo aquele que ndo se
adaptou. Também ocorre o inverso, tem os grupos informais, que sdo minoria
e podem prejudicar as outras pessoas, mas geralmente esse grupo acaba
saindo também, ou uma parte desse grupo acaba saindo. Depois 0s outros, que
faziam parte desse grupo, acabam pedindo pra sair, porque ficaram sozinhos.

D: [...] agente ndo tem assim um CCQ [circulo de controle da qualidade] ou
alguma coisa assim, a gente ndo tem nada que formalize a gestdo do
conhecimento, o que a gente pede é que o colaborador comunique o pessoal a
nivel de setor, ai se comeca a discutir alguma coisa internamente.

C:[...] se ndo documentar, todo esse know-how que vocé precisa ter sobre o
produto que é criado acaba ficando mesmo na experiéncia do dia a dia.

C: [...] no nivel operacional ndo tem tanta participacdo e comprometimento
assim, até porqgue em geral as pessoas mudam de empresa. [...] E dada a
liberdade pra quem tem alguma ideia pra falar, mas em geral n&o sai tanta coisa
assim.

C:[...] percebo que o crescimento pode dificultar 0 acesso a comunicagéo e
a eficacia, mas nas reuniées mensais procuramos resgatar a proximidade com os

funcionarios.
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10. Armadilha do
aproveitamento
de vantagem
competitiva

C: A empresa esta em franco crescimento e ainda esta se estruturando. Os
colaboradores tém a percepc¢do de que uma estrutura mais definida ajudaria
a tornar processos e objetivos mais claros. [...] Cada um saberia onde esta e
onde pode chegar. Hoje ha um tipo de pensamento muito aberto, vocé nao sabe
se ja esta no limite, onde pode chegar ou se vocé pode abracar um algo mais.

Familia de cddigos: Estratégia de prospeccédo de oportunidade

11. Mecanismo
cultural de EPO

D: O longo prazo é bom porque vocé planeja mais... Nao nos restringimos a
agricultura, expandimos nossa estratégia para o agronegécio. Onde houver
necessidade de ganhos de produtividade, minimizacéo de custos ou perdas
de producdo, desenvolveremos as solucdes. Porém, em se tratando de
agricultura, nossa atuagéo atual esta nas culturas de graos em geral.

12. Mecanismo
Estrutural de
EPO

D: [...] aqui eu ndo sou o dono da verdade e os funcionarios ja sugeriram
muitas coisas que eu julguei que era valido. A gente trabalha todos juntos,
procuramos aplicar a democracia nas areas em que é possivel fazer isso.

A gente tem reunifes periédicas mensais de acompanhamento, na area de
desenvolvimento de projetos a gente confronta e acompanha o andamento
més a més.

Na area de vendas também, e 0 que a gente esté tentando fazer é distribuir
um pouco mais a responsabilidade. Entdo a gente ta querendo fazer isso e
ponderar dentro da equipe, dar uma folga a mais pra eles, deixa-los um pouco
mais livres e autbnomos dentro de algumas diretrizes que a gente
estabeleceu, por exemplo: precisa-se fazer determinada tarefa, entdo se
monta um or¢camento, e a gente aprova ou ndo damos orientacdes pra que
seja executado. Caso haja alguma coisa fora do orgamento, discute-se até
mesmo a forma de trabalho que ndo esta adequada, eles séo livres pra
discutir e agente alterar algumaregra, entdo a gente é bem aberto paraisso.
Na construgdo dos processos gera um ganho de aprendizagem muito alto. A
gente, as vezes, pede apoio de outros setores pra colaborarem em
determinados processos, todos acabam participando e aprendendo.

D: [...] temos alguns eventos dentro da empresa que a gente faz
esporadicamente, como a confraternizacdo de fim de ano. La a gente acaba se
aproximando mais e todo mundo dentro da empresa € igual e pode conversar,
ndo tem problema, a gente tenta sempre estar acessivel.

D: Seum funcionario tiver ideias, ele tem que tentar mostrar aideia pragente,
discutir se é viavel ou n&o a implantagéo daquela melhoria que ele prop®6s.

D: [...] a gente ndo tem assim um CCQ ou alguma coisa assim, a gente ndo tem
nada que formalize a gestdo do conhecimento, o que a gente pede é que o
colaborador comunique o pessoal a nivel de setor, ai se comega a discutir
alguma coisa internamente. Tem uma pessoa dedicada a melhoria de
processos, que coleta essas sugestdes para discutirmos.

C: [...] as diretrizes do projeto definem em quais nichos a empresa j atua e
em quais nichos a empresa pretende atuar. A partir dai a gente pega o
desenvolvimento. Existe uma varia¢&o do resultado, ai vai muito do feeling
de cada um, para adequar e otimizar o projeto.

C: Estamos em fase de implantacdo da politica de recursos humanos. Deve
comecar em breve um plano de cargos e salarios ou plano de carreira. Mas
hoje, na verdade, ndo tem um sistema de remuneracéo, todo mundo tem um
salério fixo, e entdo a implantacdo segue direcdo variada... Em todas as
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empresas tém a histéria do “quem nao chora ndo mama”.

C: Como lider de setor, temos que pensar ao mesmo tempo em acgdes de
curto prazo e longo prazo, porque esses dois tempos fazem parte dos
projetos. Por exemplo: um ajuste, uma melhoria para um produto teste € uma
evolucdo, uma inovagdo incremental, ndo interruptiva, e em geral de curto
prazo. Tem projetos com alguma melhoria que acabam saindo em alguns meses.
Agora uma interruptiva é longo prazo, tem projetos que geralmente tem dois
anos de andamento e requer muito planejamento.

C: Os nossos setores, na area de producdo, precisam ser flexiveis, para
mudar o tipo de produto e até layout. Entdo nosso pessoal esta acostumado
com a mudanca, por exemplo, vocé tem inovacfes em producdo, que sdo
geralmente inovacbes em que ha uma nova maquina, ou muda o layout de
producéo.

C: [...] a acdo de venda ¢é feita pelo comercial, entdo ndo tem muita mudanga,
logicamente, em time que esta ganhando ndo se mexe, entdo continua do
mesmo jeito até que o mercado mude, ai a gente se adapta ao mercado.

13. Mecanismo
operacional de
EPO

D: Nos damos liberdade para tentar e errar. Os colaboradores estdo acostumados
com mudancas constantes e a empresa vem de um bom crescimento acelerado,
entdo o layout da empresa acaba mudando toda hora, os setores mudam de
lugar, entdo, mudancas ocorrem a todo o momento. Essas mudangas vém com
algumas adequacdes, entdo a mudanca do ambiente, o pessoal acha normal.

C: Os representantes sdo responsaveis por abastecer a empresa com
informagdes da regido em que atuam referentes a clientes, concorrentes,
sobre a economia, tendéncias de mercado, etc. Os diretores realizam
reunides mensais com seus gestores para discutirem sobre esse cenério e
proporem novos projetos ou a adequacédo de projetos ja existentes. Como a
gente tem uma autonomia grande, a gente consegue trabalhar, em lugares
diferentes, com coisa diferentes, aprendendo cada vez sempre mais.

Familia de cédigos: Prevaléncia da aprendizagem individual

14. Processo
cognitivo

D: Algumas vezes a gente tentaimportar alguma solucéo de algum lugar que
a gente viu. Por exemplo, eu vi em tal empresa um negdcio que funcionaria aqui.
Tentamos implementar, adaptamos e com isso a gente ganha tempo, mas na
maioria das vezes a gente tenta desenvolver a nossa prépria solugédo. Na
maioria das vezes essa solugcdo ndo da certo na primeira vez e n0s vamos
aprendendo novas maneiras.

C: [...] pegamos o produto original e pensamos na forma de simplificar ao
maximo seu funcionamento, buscando economia de custos e simplicidade
na operagéo.

15. Intuicdo do

D: [...] comecaram a criar dentro da empresa esse projeto. Quando o projeto ia

individuo ficar pronto, percebemos que néo tinha nada a ver com o mercado daquela
empresa, entdo se criou essa outra empresa com esse produto.

16. D: A competéncia principal dos colaboradores, eu acho que € a pré-

Competéncias atividade. A desinibicdo, eu acho que se ele tiver ideias, ele tem que tentar

pessoais mostrar a ideia pra gente discutir se é viavel ou ndo, a implantagdo daquela

melhoria que ele propds. Eu acho que a pré-atividade é o essencial, é a cabeca
aberta.
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D: A mesma equipe é responsavel por manter o processo na linha de
producdo e pensar em como adequar e implementar um novo projeto que
estd sendo discutido.

C: Quanto a concorréncia, a gente mapeia os produtos no que eles sao bons
ou ndo séo bons, preco e a rede de distribuigdo deles, como ele esta e como esta
a assisténcia técnica. A gente tenta se posicionar melhor que eles nesses
aspectos.

17. Interpretacdo

D: [...] os grandes agricultores também acabaram comprando os aparelhos
simplificados, pois sua méo de obra se da melhor com eles. Acreditamos que se
nado tivéssemos mudado nosso foco de cliente, uma parte consideravel da
agricultura ainda estaria atrasada tecnologicamente.

D: A gente foi meio que uma spin-off de outra empresa. Na verdade a empresa
original vendia aquecedores para banheiro de hidromassagem, e ai um agricultor
veio propor aideia de outro produto, e comecaram a criar dentro da empresa
esse projeto... Entdo se criou essa outra empresa com esse produto.

C: Na agricultura, geralmente equipamentos mais sofisticados ou com maior grau
de inovagédo geralmente o pessoal foca em vender para o grande agricultor, que é
o “cara” que tem o dinheiro mesmo, o grande fazendeiro. A gente também era
assim na nossa fundagé@o. S6 que durante uma feira agricola em 2005, a gente
notou que os médios e pequenos agricultores também tinham interesse em
tecnologia a precos acessiveis, com simples instalacdo e operacéo.

18. Base da
aprendizagem

D: A aprendizagem é gerada muito do processo de criagdo, essa parte de
experimentar e dar errado, tanto na parte de desenvolvimento de produtos
guanto na montagem de processos, gera um ganho de aprendizagem muito
alto. A gente as vezes pede apoio de outros setores para colaborarem em
determinados processos e todos participam e aprendem. Também acho que o
maior aprendizado esta no processo de desenvolvimento e implantagéo
daquela inovacéo.

C: A gente ndo tem um sistema de gestdo da informacéo assim bem formatado,
essa é uma falha nossa, a gente gera entendimento porque a gente conversa
muito por e-mail; temos um grupo no Facebook; a gente conversa bastante;
tem até alguns canais de comunicagdo informal. Muitas vezes a gente resgata
algumas ideias através de buscas nesses canais. Mas a gente peca bastante
nesse processo de gerenciar as ideias, isso ndo esta muito bem formalizado, e
pelo fato de a gente achar que a equipe ndo é tdo grande, talvez por isso que
a gente ainda ndo tenhaisso bem formalizado.

19. Avaliacéo

D: [...] o grande agricultor ndo opera maquina, ele tem funcionarios que
operam a maquina e esses operadores tém baixa instrucdo, entdo o
equipamento que tinha disponivel no mercado era muito sofisticado e os
operadores ndo sabiam operar. A gente acabou acertando, meio sem querer,
ao desenvolver algo para o pequeno, acertamos também o grande agricultor, a
gente chegou a um produto adequado para o mercado brasileiro.

D: Agora os s6cios participam do desenvolvimento néo tao ativamente, mais
colaborando, analisando, acompanhando o] desenvolvimento.
Operacionalmente no desenvolvimento ndo se faz mais nada, até porque
guando se faziaisso, era o que atrasava o desenvolvimento, porque a gente
tinha outras atribui¢c8es dentro da empresa, entdo a gente parou, e ficamos s6
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na direcéo, olhando.

D: No comeco a gente era Diretor, entdo ficava muito ali, em produto, produto
e produto, nosso produto é legal por causa disso! Mas a gente acaba
aprendendo que nado é s6 o produto que vende, entdo nés comecamos a
trabalhar muito as questdes de Marketing. A partir do momento que a empresa
também adquiriu um volume de vendas e um fluxo de valores, a gente
comecou a trabalhar muito essa questdo de gestdo, e desde entdo estamos
mais na parte de estratégia agora, com percentuais de crescimento, de forma
estruturada.

D: Primeiramente, pegamos o produto original e pensamos na forma de simplificar
ao maximo seu funcionamento, buscando economia de custos. Para isso,
substituimos as caixas de aluminio por outras de plastico. Também
retiramos os recursos supérfluos (de 5 botdes, por exemplo, restou somente o
liga/desliga). Também analisamos e redesenhamos circuitos eletrénicos
(sensores e sistema de comunicacao tiveram 30% de redu¢éo de componentes).
Além disso, o projeto foi pensado na producdo. Com as simplificagBes, de
inicio nossa produtividade aumentou de 12 para 80 sensores por dia. Hoje a
producdo é de 350 sensores por dia. Somando tudo, o custo dos produtos foi
reduzido em cerca de 40%.

20. Préticas
relacionais

D: Os gestores tém autonomia pra lidar com a equipe deles, eles séo livres
para falar “eu quero desligar essas pessoas ou quero contratar aquela
pessoa”. Para contratar se ndo existe a vaga € um pouco complicado, mas ele
pode sugerir “achei uma pessoa legal e quero abrir a vaga”, entdo como ha um
aumento de gasto, ele tem que nos pedir, mas pra desligar eles sao totalmente
autdbnomos, eles quem montam a equipe deles. Geralmente eles tomam a
decisdo e comunicam a gente, nds concordamos e eles podem continuar
com a acéo.

D: [...] tem os grupos informais que também prejudicam as outras pessoas,
geralmente esse grupo acaba saindo também, ou uma parte desse grupo
acaba saindo e depois 0s outros, que faziam parte desse grupo, acabam pedindo
pra sair porque ficaram sozinhos. J4 aconteceu, mas Sa0 grupos pequenos,
informais, grupos de 6 a 7 pessoas.

D: Toda empresa estd acostumada a atender 0 pequeno e a0 mesmo tempo
ter que sofisticar para o grande. Isso ocorre de forma regional, por exemplo: As
menores propriedades se localizam aqui no Sul, algumas no interior de Minas
Gerais também tém algumas pequenas propriedades, enquanto no Mato Grosso,
no cerrado brasileiro em geral, sdo grandes propriedades, e 14 geralmente todo
mundo é grande, entdo, o desenvolvimento de produto é por regido, a gente tem
produtos que atendem a todos.

D: Outra coisa que a gente esta também semeando bastante, alias, este é o
primeiro ano que 100% da empresa vai participar, € a PLR geral, cada area
tem o seu desempenho relacionado, por exemplo: producdo ganha pela
produtividade deles, quanto maior a producdo por pessoa € diretamente
proporcional a remuneracdo. Na area administrativa eles vao receber o percentual
do lucro liquido. O pessoal de vendas é comissionado e proporcional, entdo é
mais tranquilo. J4 o setor de T.l., se conseguir desenvolver um produto que
tem um processo de fabricagao facil, pecas baratas, que € um projeto barato,
mas com valor agregado, isso também influencia na remuneracé&o deles. E
assim a gente vai tentar controlar os gastos, comprar melhor, ter uma
remuneracdo melhor e um lucro melhor.
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D: Na questdo da cultura da empresa, a gente valoriza muito as pessoas que
tém pré-atividade, a gente da liberdade para elas pré-agirem, desde que elas
ndo extrapolem certos custos. Isso é bom porque algumas pessoas aqui
sacaram um jeito de conseguir recursos onde ndo imaginavamos, COmo no caso
da reciclagem das sucatas, foi possivel economia para aplicar o dinheiro em outro
lugar. Entdo, quando o colaborador ndo tem recurso no orgcamento, ele acaba
tirando de outro lugar, e todos ganham. Quando a gente vé um projeto fora do
orcamento é muito benéfico, a gente também permite, ndo é um negdcio
travado, engessado, nao!

C: Nao existe processo especifico para o acesso do nivel operacional a
diretoria. E no dia a dia mesmo, vai de boca a boca. Se alguém falar com o
lider do setor, ele repassa isso, ndo é dificil acesso, mas ndo é direto. Pode
ocorrer no cafezinho, no meio do expediente, numa conversa onde tiver
alguma davida.

C: O desenvolvimento individual, normalmente, ocorre quando cada um vai se
aprimorar naquilo que cabe a ele desenvolver, dentro daquilo que é planejado. Em
principio cada um vai se aprofundar naquilo que sabe e vai se
desenvolvendo. Cada pessoa tem um projeto e uma atuacé@o especifica. Por
exemplo, tem uma pessoa que esta atuando s6 em sistemas de preservacgao para
sistema embarcado, o0 outro estd em sistema leve, entdo acaba sendo dividido
naquilo que a pessoa tem habilidade ou conhecimentos a desenvolver. Nado temos
todos fazendo tudo, e sim cada um fazendo a sua parte.

C: A gente estd em fase de implantacéo da politica de recursos humanos, néo tem
um sistema de remuneracdo, todo mundo tem um salario fixo, e entdo a
implantacdo segue direcao variada.

C: Os funcionérios consideram o clima organizacional bom, amigéavel e
informal. N6és temos cerca de 3 eventos [ja agendados] de integracéo
durante 0 ano e ainda pode ocorrer algum acontecimento que sirva de
integracdo entre os funcionarios [a Copa do mundo — por exemplo,].

Familia de cédigos: Prevaléncia da aprendizagem coletiva

21. Distribuicéo
do
conhecimento

D: As vezes, trocamos os colaboradores de funcdo e de setor. Assim
avaliamos as competéncias e podemos encontrar uma funcdo mais
adequada ao perfil. Isso contribui com o compartilhamento das informacdes e do
conhecimento entre os setores. Estimulamos o desenvolvimento dos funcionéarios
e acompanhamos seu desenvolvimento nos projetos.

C: O conhecimento tacito ndo é gerenciado — depende dos funcionérios se
integrarem. A integracdo ocorre por meio dos eventos e da comunicagao
com ferramentas como grupos no Facebook, Whatsapp, email em grupo,
reunides e conversa informal nos corredores e no cafezinho. Todos séo
proximos — isso facilita a comunicagéo e o acesso.

22.
Relacionamento
externo —
fornecedores e
outros agentes

D: Ja iniciamos o processo de internacionalizagdo com um representante de
vendas no vizinho Paraguai.

D: A empresa investe no pés-venda e possui ampla rede de revendas
autorizadas para prestar suporte aos seus clientes.

D: Antes eu tinha muito isso de buscar inovacdes, parcerias e ampliar arede
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de contatos, mas agora eu estou transferindo, principalmente, a
responsabilidade de buscar essa inovacédo, ou no caso o Benchmarking, a
equipe também. Quando a gente faz visita a alguma empresa a gente fica
antenado em tudo que eles tém, e fucam, perguntam quanto custou, perguntam
como que &, o que eles ganham com isso, e qualquer coisa, veja se cabe pra
gente. Antigamente essas coisas novas partiam muito dos sécios, o que nés
tentamos fazer agora é que todos fagcam isso.

D: Temos pessoas, pontos de apoio espalhados, na verdade sdo pessoas
das empresas e representantes que eu peco para que figuem em cidades
estratégicas que a gente deseja. Eles moram nessas cidades e assim temos
infraestrutura para ficarmos mais préximos dos clientes.

C: N6s podemos chamar os fornecedores para acharmos alguma solucéao,
essa parte é bem solta, bem livre.

23. Integracédo
do
conhecimento

D: No6s compartilhamos algumas estratégias com os colaboradores
principais, porque eles também ajudam a analisar as estratégias. Eles
acabam participando da aprovacéo da estratégia, em tudo. O nivel mais baixo
na hierarquia acaba ndo sabendo até porque a gente ndo quer que vaze
informacgBes de nossas estratégias.

D: A gente notou que tinha um mercado enorme, 0s médios e pequenos
agricultores também tinham interesse em tecnologia, mas era muito caro
para eles e todo mundo oferecia para o grande, entdo a gente desenvolveu
versfes simplificadas do equipamento pra buscar atender esse publico, para
0 pequeno e médio, s6 que o grande também comprou, entdo acabamos
acertando meio sem querer. Claro, tem gente que usa um negdcio mais
sofisticado, mas ai esbarram na qualificacdo da méao de obra. Também temos
produtos sofisticados, e ai a gente briga com a concorrénciaimportada, mas
na parte de equipamentos simples a gente é praticamente sozinho.

C: As informag®8es do dia a dia acabam ficando muito no intelecto de cada pessoa,
isso é um problema, a gente tem muita informagéo, muitos dados e isso néo
€ gerenciado. Essas informagdes acabam sendo compartilhadas na
comunicacdo, em encontros, no café, etc.

24. Estoque de
recursos

D: A Pro Solus é uma empresa que desenvolve produtos e comercializa
equipamentos de agricultura de precisao. A agricultura de precisdo nada mais é
do que o conjunto de técnicas que otimizam o uso dos recursos, dos
insumos e maquinarios parater a maior produtividade... A técnica de industria
de precisdo s6 foi possivel com o advento da tecnologia de GPS - global
positioning system —, e com atecnologiade T.I. — Tecnologia da Informacéo.

D: Além do aumento do faturamento, a mudanca de estratégia da Pro Solus
também serviu de aprendizado. Aprendemos que ainovacgdo ndo se encontra
apenas em sofisticar produtos. No nosso caso, ao simplificarmos um
equipamento, inovamos no mercado ao possibilitar que um grande numero
de produtores rurais tenha acesso a tecnologia.

D: Adota um posicionamento especifico no qual se resguarda do ataque dos
grandes concorrentes e consegue explorar nichos com mais rentabilidade.
Procura defender sua area de atuacao do ataque de outros concorrentes —
fidelizando seu cliente com solugfes customizadas para cada regido.

C: Pelo perfil de tecnologia da empresa, todos os colaboradores possuem
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foco na inovacao, embora sigam processos e orcamentos. Reconhecem que as
inovacbes sdo em sua maioria incrementais, de curto prazo, e cabe,
principalmente, a diretoria o papel de agente transformador.

C: O departamento de projetos da PRO SOLUS é altamente qualificado, dotado
inclusive de area propria para testes para validagao de produtos. A equipe de
desenvolvimento da Pro Solus é inovadora. Prova disso é que a empresa foi
contemplada com Recursos de Subvencdo do Finep, em 2009, e do
Consércio PAPPE-PR, em 2010, para o desenvolvimento de novos produtos.

C: A empresa atua no Paraguai e em todo o Brasil, com destaque para os
estados do Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, Minas Gerais,
Bahia, Rio Grande do Sul, Tocantins e Maranhao. “Nossa premissa é fornecer o
melhor custo-beneficio para os clientes”.

25.
Institucionalizag
do do
conhecimento

D: [...] o pessoal do desenvolvimento fica sempre de prontiddo quando tem algum
produto novo em campo, que as vezes tem que ficar de plantdo se der algum
problema, principalmente se tratando de langcamento, a gente tem que
solucionar rapido para o cliente. Nosso tripé de atuacao é: foco no cliente; rede
de assisténcia técnica; e pés-venda.

NOSSA MISSAO
Oferecer equipamentos eletromecénicos com a melhor qualidade e relagao
custo/beneficio para nossos clientes.

VISAO
Fazer da marca PRO SOLUS referéncia mundial de qualidade e
custo/beneficio nos segmentos de atuacéo da empresa.

VALORES
Qualidade, Credibilidade, Responsabilidade, Senso de Justica, Inovacdo e
Satisfacdo Interna.

C: Reduzimos custos com a substituicdo de caixas de aluminio por pléstico.
Tornamos o sistema mais simples e funcional. A produtividade também foi
pensada e melhorada.

Familia de cédigos: Fatores mediadores

26. Meméria
organizacional

D: Claro que tem gente que usa um negé6cio mais sofisticado, mas ai
esbarram muito na qualificagcdo de méo de obra, e a gente com essa plataforma
de equipamentos simples a gente € praticamente sozinho... a gente ndo os
incomoda e a gente fica sossegado nesse nicho de mercado. J4 com o produto
mais sofisticado, a gente briga com a concorréncia importada. A gente analisa
muito a concorréncia e classifica-a por porte. Onde o concorrente € muito
grande dentro de determinada competéncia, a gente tenta ndo bater de frente
diretamente porque sabe que o contra-ataque pode ser forte e a gente talvez
néo seja tdo capacitado para aguentar o contra-ataque. Entdo a gente tenta néo
incomodar os grandes, e 0 pequeno a gente tenta ndo abafar. O que a gente tenta
fazer é crescer mais que o mercado, mas sem incomodar os grandes, com
iSso que a gente vem ganhando ano a ano, a gente tem tido uma taxa de acima
de 70% ao ano e estd andando bem.

C: [...] existe uma sazonalidade na nossa atividade que acompanha os picos
da agricultura, entdo a gente tem um pico de vendas muito alto principalmente em
setembro e outubro. Se a gente puxar, analisar julho, agosto, setembro, até
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outubro, o volume de trabalho é bem grande principalmente na producdo. Nesse
periodo temos certa rotatividade, mas a prépria equipe acaba se ajustando
por conhecer aqueles mais ou menos comprometidos.

C: Nesse ramo as mudancas sdo constantes e usa-se a tecnologia de forma
intensiva. Todos devem estar atentos as novidades do setor.

27. Tensao

D: [...] o volume de trabalho é muito intenso nesse periodo, acaba sendo um
pouco desgastante. Nesse periodo € um pouco complicado, as pessoas acabam
reclamando, desanimando um pouco de vir trabalhar, até porque muitas vezes a
gente faz bastante hora extra nessa época, o pessoal de campo, assim, fica um
negécio bem desgastante mesmo, entdo nessa época a gente sabe que o clima
nao fica tdo bom. Os problemas geralmente acontecem nessa época, como
algumas lavacdes de roupa suja, etc.

C: O ambiente dinamico acaba sendo até melhor! Como a gente tem uma
autonomia grande, a gente consegue trabalhar, em lugares diferentes, com
coisas diferentes, aprendendo cada vez mais. Alguns funcionarios séo mais
resistentes, ndo se adaptam ao padrdo da empresa e acabam sendo
excluidos, quase que naturalmente, pois hdo acompanham o ritmo dos outros.

28. Lideranca
empreendedora

D: A gente tem reunides periddicas mensais de acompanhamento, na area de
desenvolvimento de projetos, para confrontar e acompanhar o andamento més
ameés...

Na area de vendas também estamos tentando distribuir um pouco mais a
responsabilidade.

D: A gente valoriza muito as pessoas que tém proé-atividade, nés damos
liberdade pra elas pré-agirem desde que elas ndo extrapolem gastos. Isso é
bom porque algumas pessoas aqui sacaram um jeito de conseguir recursos
gue ndo imaginavamos.

D: [..] quando a gente vé que uma coisa fora do orgamento é muito benéfica,
a gente também permite, ndo € um negdcio travado, engessado, nao!

D: [...] a gente antes penalizava muito mais o erro, hoje em dia a gente tem a
mente mais aberta, porque a gente vé que muitas das coisas que nds estamos
fazendo € a primeira vez que a gente faz ou faz pouco tempo que a gente faz.
A gente sabe que um erro pode acontecer, 0 que a gente pede muito é que as
pessoas prevejam o tamanho desse erro, a possibilidade desse erro, para que
sejam um pouco cautelosas prevendo a possibilidade desse erro quando for tentar
alguma coisa nova. Acho que hoje a gente € bem aberto ao erro.

C: Alguns [empregados] tém aversdo ao risco. A gente tem que “empurrar
um pouquinho”. Esta autonomia que temos aqui ainda é recente, em algumas
areas 0 pessoal ndo se sente apto ainda a tomar certas decisbes. Eu,
particularmente, com os setores que eu tomo conta, tem um em particular que é o
setor de producéo, que o pessoal tem medo de fazer algum gasto errado, entdo
eles acabam se reportando a mim antes de tomar alguma decis&o. O que eu
tento fazer é deixa-los bem tranquilos, mas o pessoal ainda tem um pouco de
receio de que se algo der errado a gente faca algum tipo de represséo, aponte
aquele erro. Mas estamos trabalhando para mudar isso.

C: N6s negociamos diretamente com os fornecedores e a diretoria nem
interfere mais...
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C: O crescimento dificulta o acesso, a comunicagao e a eficacia. Com as
reuniées mensais procuramos resgatar a proximidade com os funcionarios.

D: No passado eu tomava muito a iniciativa, mas agora eu estou transferindo
essaresponsabilidade de buscar ainovacéo, ou no caso o Benchmarking, a
equipe também. Entdo, quando a gente faz visita a alguma empresa, a gente fica
antenado em tudo que eles tém, e fugcam, perguntam quanto custou, perguntam
como que &, o que eles ganham com isso, e qualquer coisa que cabe pra gente.
Antigamente essas coisas novas partiam muito dos sécios, o que ndés
tentamos fazer agora é que todos fagam isso.

D: Geralmente o pessoal de hierarquia mais alta tem mais iniciativa, mas eu
estou tentando mostrar que todo mundo pode. Geralmente os novatos séo
mais timidos, ndo querem falar muita coisa, mas nds estamos vendo se a gente
consegue mudar isso. Sempre damos liberdade pra quem tem alguma ideia para
falar.

D: Devido ao crescimento da estrutura temos criado ferramentas de controle e
de incentivo [PLR; controle de metas; comissdo sobre a rentabilidade;
liberdade para criar projetos desde que ndo aumente o custo e; reciclagem].

Fases de desenvolvimento da cultura dos sécios e modelo de gestéo:

1. Foco no produto | Penaliza o erro

2. Foco em | Penaliza o erro

marketing

3. Foco na | Mais flexivel, aceita o erro, descentraliza, cobra

estabilidade metas.

4. Foco na gestéo Mais flexivel, aceita o erro, descentraliza, cobra
metas.

5. Foco na | Mais flexivel, aceita o erro, descentraliza, cobra

estratégia metas e valoriza cada vezes mais a pro-atividade.

29. Autonomia

D: Depois de viabilizada a solu¢&o, a melhoria ou o projeto, é eleita a pessoa certa
para fazer isso. Essa pessoa geralmente nédo é tao operacional, com uma funcao
especifica, elatem aliberdade de poder sair da empresa, de ficar procurando
solugdes ou negociar a fabricacdo de alguma ferramenta, essa pessoa assume
esse processo e a partir dai ela que encabeca [0 projeto].

D: Quando precisa, eles tém liberdade de visitar ou convidar fornecedores a
gualquer momento, eles negociam diretamente...

D: Os gestores sao livres pra falar “eu quero desligar essas pessoas ou quero
contratar essa pessoa”. [...] Eles podem sugerir: “achei uma pessoa legal e quero
abrir a vaga”. Geralmente, assim que eles tomam a decisdo e comunicam a
gente, nds concordamos e eles podem continuar com a acao.

C: As estratégias séo tracadas em termos de projeto. Recebemos as
diretrizes de quais nichos a empresa ja atua e quais nichos a empresa pretende
atuar. A partir dai a gente pega o desenvolvimento, com foco em areas que
precisam melhorar ou novas areas a desenvolver.

C: Como a gentetem uma autonomia grande, a gente consegue trabalhar em
lugares diferentes, com coisas diferentes, aprendendo cada vez mais.

C: O acesso do nivel operacional é no dia a dia mesmo, vai de boca a boca. Se
alguém falar com o lider do setor, ele repassa isso, néo é dificil acesso... Ocorre
no cafezinho, no meio do expediente, numa conversa onde tiver alguma
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davida.

30.
Pertencimento

C: [...] o feedback vai muito mais pela situacao de vocé estar colaborando, existe
um programa de recompensa que é ligado a isso, e ele vai de cada caso, por
exemplo, nosso caso aqui depende daquilo que foi conseguido e o tanto que a
pessoa contribuiu, mas o estimulo para cada um vai muito da satisfacéo
pessoal, como préprio ser, e ndo apenas pelo investimento.

C: Se alguém falar com o lider do setor, ele repassa isso, ndo é dificil acesso,
mas néo é direto. Ocorre no cafezinho, no meio do expediente, numa conversa
onde tiver alguma duvida.

C: Uma estrutura formalizada contribui com o desempenho. Eu acho que cada
um saberia onde esta e onde pode chegar. Hoje temos um tipo de pensamento
muito aberto, vocé nédo sabe se ja esta no limite, onde pode chegar ou se vocé
pode abracar um algo mais.

C: Ainda ndo temos um sistema de remunerac¢ao. Todo mundo tem um salario fixo,
e entdo a implantacdo segue direcdo variada, mas ainda ndo é uma realidade
nossa. A motivac&o € mais da necessidade de cada um de estar registrado
ali, trabalhando.

31. Resiliéncia

D: Os problemas que geralmente acontecem nessa época sado algumas
“lavagobes de roupa suja”, mas apoés esse periodo, o clima no geral é bom. A
cadaciclo desses acaba serenovando parte da equipe. Tem gente que acaba
descobrindo que néo serve para o tipo de trabalho ou a prépria equipe vé
gue esse tipo de colaborador a gente ndo pode contar e que é melhor desligar
essa pessoa, também acontece. Entdo a rotatividade é relativamente razoavel, é
um percentual significativo da empresa que acaba se renovando nesse periodo.

C: O ambiente dindmico acaba sendo até melhor! Como a gente tem uma
autonomia grande, a gente consegue trabalhar em lugares diferentes, com
coisas diferentes, aprendendo cada vez mais. Alguns funcionarios sdo mais
resistentes, ndo se adaptam ao padrao da empresa e acabam sendo excluidos,
guase que naturalmente, pois ndo acompanham o ritmo dos outros.

Quadro 27 - Sintese dos codigos por “familia” da Empresa 3

9.3.4. Codificacdo dos dados da Empresa 4

Cddigo Passagens mais relevantes de entrevistas, notas de campo e dados
documentais
Familia de codigos: Fatores condicionantes da aprendizagem
1. Mercado D: A concorréncia € agressiva, com grandes redes disputando o mercado.
(ambiente Essas redes de escolas de inglés tém amplo poder financeiro para contratar
competitivo) pesquisas por regido ou perfil de consumidor, identificando oportunidades a serem
exploradas. J4 as pequenas redes ndo possuem esse tipo de informagao
disponivel.
2. Contexto D: E dificil monitorarmos o mercado e compararmos desempenho com a
regional concorréncia por ndo termos informagdes centralizadas em uma associagéo
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de classe, por exemplo. Aqui na nossa regiao, eu vejo como o pessoal tem acesso
a informacao de dados e resultados, de importacdo, de faturamento, enfim, de
diversas empresas, de diversos portes. Também néo temos estrutura interna,
com alguém apurando essas informacfes. Mesmo a base de dados do IBGE,
apenas agora esta formalizando pesquisas em relagéo a servigos, mas ainda
ndo em relag@o a nossa indudstria, em nosso mercado. Temos alguns indicativos
gerais que a gente procura olhar, por exemplo, a fonte da ABF — Associagdo
Brasileira de Franquias —, que a gente consegue verificar qual foi o
crescimento das escolas de inglés, das franquias de idiomas. Além disso,
algumas publicacdes sobre negdcios trazem, de vez em quando, alguma
informacdo. A gente faz pesquisas nas nossas unidades e temos aqui
internamente um desenho comparativo, a gente consegue desenvolver
algumas comparacdes baseadas nessas informac¢fes, mas eu ainda acho
gue é muito pouco. A gente ndo tem acesso a uma quantidade de informacdes
gue eu gostaria de ter, entdo muito das informacdes de média de crescimento,
de resultados, de onde a gente quer chegar, elas sdo muito mais baseadas
na percepcao pessoal do que em um reflexo do mercado.

Algumas informacgdes que justificam o crescimento do setor de idiomas de
até 40% ao ano sdo: ascensdo da classe C e aumento da renda da populagéo;
globalizagdo e aumento de investimentos no exterior; crescimento das exigéncias
em qualifica¢éo bilingue no mercado de trabalho e vestibulares; grandes eventos
internacionais, como Copa e Olimpiadas.

3. Perfil dos C: Os dirigentes sao jovens, dindmicos, possuem especializacdo em gestéo e

dirigentes incentivam que os colaboradores desenvolvam-se também. Até mesmo
alguns alunos que se destacam no curso sao convidados para trabalhar na
empresa.

4. Perfil dos D: [...] a gente vem se desenvolvendo bastante, nesses anos todos. A gente partiu

colaboradores

de quatro escolas para setenta escolas, e no niumero de funcionérios, antes
trabalhdvamos eu e minha irm&, hoje nés estamos com uma equipe de doze
funcionarios, e todos em um nivel bem bacana, sdo pessoas que estao
estudando Inglés, ou formadas, com um intelectual cultural bacana. Hoje a
empresa procura um perfil jovem, porque a gente procura sempre colocar
cabecas novas aqui pra poder nos trazer boas ideias, boas informagdes de
forma a potencializar o mercado.

5. Periodo critico

Em 2007, os filhos Nalini, Siddhartha e Sharmila formataram e padronizaram
0 modelo de sucesso da escola de Arapongas e abriram a Washington do Brasil
para licenciar a marca.

D: [...] a gente tem evoluido bastante no sentido metodolégico, porém, no
sentido comercial ndo tanto até 2007, que foi quando a gente abriu esse novo
braco daempresa, que é a Washington do Brasil. A marca era muito conhecida
e tinha um produto muito bom. Abrimos outras unidades aqui na nossa regiao
de Arapongas e foi um sucesso. Esse foi o comeco da iniciativa focada em
expanséo.

Sao mais de 50 anos investindo em qualidade e metodologia. Em apenas 3
anos de expansao, a Rede Washington ja apareceu em diversos pontos do
Brasil.

D: Nos primeiros cinco anos [até 2011] de existéncia fomos puramente
focados em resultados, ndo houve tempo de estipular e desenvolver alguns
processos basicos necessarios. Mas agora [2014] a gente estd buscando uma
inversdo, um pouco de foco, ou pelo menos buscando um equilibrio maior,
onde a gente esta investindo demais em processos.
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Familia de cédigos: Estratégia de aproveitamento de vantagem competitiva

6. Mecanismo
cultural de
EAVC

---- Nao foram verificados fatores identificados como mecanismos culturais de
EAVC ---

7. Mecanismo
estrutural de
EAVC

D: [...] muitas coisas a gente precisa resolver em curto prazo, sdo variaveis
que estdo no nosso dia a dia. As vezes temos que apagar algum tipo de fogo
[...] arrumar algum tipo de situagdo, de coisas que a gente ndo estava prevendo,
n&o é do nosso cotidiano e ndo fazem parte do nosso negdécio.

8. Mecanismo
operacional de
EAVC

D:[...]Jagente precisabuscar sempre um equilibrio muito grande com relacao
a resultados e prospeccéo de novas oportunidades, porque a empresa sem
resultados ndo tem condi¢cdes de investir em crescimento, mas € notério na
nossa empresa que a gente esteve nesses primeiros cinco anos de
existéncia puramente focados em resultados, ndo houve tempo para
estipular e desenvolver alguns processos bésicos necesséarios. Mas agora
[2014] a gente esta buscando uma inversdo, um pouco de foco, ou pelo
menos buscando um equilibrio maior, onde a gente esta investindo demais
em processos.

9. Limitadores
da
aprendizagem

D: [...] mas muitas vezes existem milh8es de varidveis que estdo no nosso dia
a dia, e as vezes a gente precisa resolver alguma coisa em curto prazo para
apagar algum tipo de fogo [...] para arrumar algum tipo de situacédo, de coisas que
a gente ndo estava prevendo, ndo sdo do nosso cotidiano e ndo fazem parte
do nosso negoécio.

C: [...] existe colaboracdo, mas o que acontece as vezes com outros
departamentos é a interferéncia, quando entram um pouco demais e
ultrapassam alinha de competéncia entre um departamento e outro. Algumas
vezes temos que concordar e em outras vocé fala nao.

C. Nao existe nada formalizado, como uma regra, para estimular o
colaborador a ter um perfil mais empreendedor. Temos incentivo para nos
gualificarmos e desenvolvermos nossos estudos, mas hada formalizado.

C: As vezes, como a gente ainda esta estruturando alguns processos e o
padrdo de melhorias das atividades e servigos, entdo algumas coisas (licdes
e aprendizagem) se perdem ainda.

10. Armadilha do

aproveitamento
de vantagem
competitiva

D: [...] mas muitas vezes existem milh&es de varidveis que estdo no nosso dia
a dia e, as vezes, a gente precisa resolver alguma coisa de curto prazo para
apagar algum tipo de fogo, para arrumar algum tipo de situacdo, de coisas que
a gente ndo estava prevendo, ndo sdo do nosso cotidiano — dentro do nosso
negécio.

C: Muitas vezes a gente prefere aquelas agdes pré-planejadas, para atingir
um objetivo de curto prazo [...] para poder suprir aquilo que ja estd autorizado
e ndo sobratempo para se desenvolver em outras atividades.

Familia de cédigos: Estratégia de prospecc¢éo de oportunidade

11. Mecanismo
cultural de EPO

---- N&o foram verificados fatores identificados como mecanismo cultural de EAVC

12. Mecanismo
Estrutural de

D: A gente tem uma preocupacdo bem grande com a formacéo das pessoas, ao
invés de buscar no mercado pessoas que ja estdo posicionadas, que ja estdo
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EPO

qualificadas, que ja estdo em um nivel de experiéncia muito alto, a gente na
verdade busca pessoas que tém um perfil bacana, um perfil de
aprendizagem, um perfil de empreendedor também, para que a gente possa
desenvolver essas pessoas aqui dentro, e mesmo assim, a gente contratou uma
pessoa que ja € mais experiente em nivel de carreira, que tem uma formacéao
boa com mestrado, pra ajudar a conduzir essa garotada que trabalha aqui
dentro. A gente entrou recentemente com mecéanicas de trabalho, de gestéo
estratégica.

D: H& poucos meses atras, as coisas deviam surgir pela hierarquia maxima da
direcdo. Era eu quem falava o que precisava ser feito e delegava a atividade aos
colaboradores. Hoje em dia esta muito diferente, o que a gente faz é mostrar que
estamos com o objetivo de alcancar tal resultado e perguntamos a eles o que
eles véo fazer. Entdo, as propostas estdo partindo deles a partir de agora, e
tudo aquilo que é aprovado, € desenvolvido em uma estrutura muito
formalizada de projetos. Nosso layout inclusive esta pensado nesse sentido,
onde existe um local de trabalho em que todo mundo possa interagir,
consegue conversar ao mesmo tempo, tem sofa dentro das salas de
trabalho, a gente tem uma sala de TV super bacana, super espacosa, toda
ligada com wireless e projecéo, enfim, tudo pra que a gente possa fomentar
esse compartilhamento de informacgéo.

D: Como a gente ndo tem tantos funcionarios assim, a gente ndo tem exatamente
um organogramano sentido de hierarquia, mas existe, sim, existe a diretoria,
existe a geréncia e existe o gestor, a diretora estratégica — que é uma pessoa
gue foi contratada recentemente —, ela entra em um cargo mais de direcdo. E hoje
em cada departamento tem uma gestdo, gestdo de marketing, financeiro,
atendimento, implantac&o. E existe um novo planejamento de que conforme o
proprio crescimento da empresa, de certa forma em termos de metas, e até de
plano de carreira, a gente abre espaco para um quadro gerencial, a gente busca
essa pessoa que ja esta aqui dentro, com um novo patamar de salario e de
lideranca, e contrata outra pessoa para suprir a necessidade desse ambiente de
trabalho. Agora, para os projetos, de acordo com o rumo do projeto, a gente
também tem uma hierarquia, depende do que se esta mudando nesses
projetos, ele é liderado por uma pessoa, entdo essa pessoa tem esse cargo
de gerente do projeto, e tem que fazer toda a dire¢cao estratégicadele, e entédo
é feita a composicdo de outros elementos que cooperam com esse projeto.

13. Mecanismo
operacional de
EPO

D: A gente tem um projeto que é um planejamento bem estruturado, do que
a gente quer para os proximos cinco anos muito claros, e ndo tao claros nos
préximos anos a partir de cinco anos. Entdo tudo aquilo que de algumaforma
comecaadesviar essaideia, € namaioria das vezes discutido onde seré feita
alguma modificacdo, e mesmo que se de alguma forma ainda existam possiveis
danos — mas muito pouca alteracdo € feita —, entdo isso ja foi pensado como
deveria ser. A gente tem algumas metas realmente muito formalizadas que a
gente ndo abre mao, principalmente na parte de resultados, quantidade de
unidades, quantidade de alunos, e existe certa liberdade para o planejamento,
para que a gente atinja os objetivos de diversas maneiras.

C:[...] outros departamentos requisitam trabalhos para o setor de marketing,
isso faz parte. Quando é solicitado e é bem conversado e discutido ndo tem
problema nenhum, é para alcancarmos um objetivo la na frente, entdo a gente
tem que fazer aquilo. Aquele trabalho ou aquele profissional vai ajudar para que
aquele departamento alcance o objetivo dele. Acontecem certas urgéncias! Como
ja aconteceu, por exemplo, o setor de expanséo, que contava com o marketing
por causa de livros e para a impressdo de materiais e de livros. Se o marketing
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nao desse a devida importancia, como que a empresa iria atingir o objetivo de gerir
novas escolas, ndo é? Entdo, as vezes pode atrapalhar, mas temos que buscar
0 objetivo da empresa.

Familia de cédigos: Prevaléncia da aprendizagem individual

14. Processo
cognitivo

D: [...] mas muitas vezes existem milh8es de variaveis que estdo no nosso dia
a dia, e as vezes a gente precisa resolver alguma coisa de curto prazo para
apagar algum tipo de fogo, para arrumar algum tipo de situacdo, de coisas que
a gente ndo estava prevendo, ndo sdo do nosso cotidiano — dentro do nosso
negocio.

C: Se o0 marketing ndo desse a devida importancia, como que a empresa iria atingir
o objetivo de gerir novas escolas, ndo é? Entéo, as vezes pode atrapalhar, mas
temos que buscar o objetivo da empresa.

15. Intuicdo do
individuo

C: [...] nés aprendemos em todos os relacionamentos, por exemplo, com 0s
fornecedores, quando temos problema com prazo de entrega e ja conhecemos o
fornecedor, nés pedimos com uma semana de antecedéncia, ou temos mais de
um fornecedor para esse item e acompanhamos o pedido para cumprir o prazo de
entrega...

16.
Competéncias
pessoais

D: [...] doze funcionérios, e todos com um nivel bem bacana. S&o pessoas que
estdo estudando Inglés, ou formadas, com especializagdo e um bom nivel
intelectual e cultural. Contratamos um gestor com mestrado para ajudar a
desenvolver o pessoal.

D: Hoje a empresa procura um perfil jovem, porque a gente procura sempre
colocar cabecas novas aqui pra poder nos trazer boas ideias, boas
informagdes, de forma a potencializar o mercado.

17. Interpretagéo

C: A gente estava com um grande fornecedor, o maior do pais, e ndo estava
resolvendo, ndo estava atendendo, e eu preferi ir para um do Sul do pais que
me foi muito bem recomendado.

C: [...] fazemos uma avaliagdo dos fornecedores e atribuimos uma nota. O
fornecedor abaixo de tal nota é ruim, e para tal nota a gente vai rever o caso.
E até aconteceu de um fornecedor que estava nos dando muito problema, e
ai chegou uma hora que decidimos que ndo dava mais e que iriamos trocar.

C:[...] n6s aprendemos em todos os relacionamentos, por exemplo, com os
fornecedores, quando temos problema com prazo de entrega e ja conhecemos o
fornecedor, nés pedimos com uma semana de antecedéncia, ou temos mais de
um fornecedor para esse item e acompanhamos o pedido para cumprir o prazo de
entrega...

R: H& interacdo com outros setores, nds conversamos e fazemos sugestdes de
maneira informal. As pessoas aceitam, mas ndo é s@ por isso que vao
implantar o que vocé sugeriu. Temos pessoas com experiéncia e vocé nédo vai
ignorar o que ele est falando, vocé vai ouvir e aprender. Vocé pode até
argumentar, falar de como esta a situagcdo, quem esté certo ou errado, dar
sugestoes, etc.

18. Base da
aprendizagem

D: A Academia Washington é uma escola de Inglés que foi fundada ha mais de
50 anos atras, em 1963, foi fundada pelo meu pai, e ao longo desse tempo

ele veio desenvolvendo as atividades de uma forma local. Ele montou a
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escola, montou a marca, por ndo ter naquela época produtos metodolégicos,
materiais didaticos, até técnicas de ensino que suprissem aquilo que ele
buscava, ele mesmo desenvolveu as técnicas dele, e, consequentemente,
material didatico, exercicios, enfim, toda a estrutura metodoldgica que
envolve o ensino.

D: Foidadaumanovaroupagem paratodo o neg6cio, mas aproveitando tudo
aquilo que foi o forte da escola desde sempre, que foi a qualidade
metodoldgica, qualidade de material, qualidade de ensino. Preocupados com
aeducacdo, com acultura, entdo agente procurou néo perder essa esséncia,
mas colocar a ideia de um nivel comercial diferente.

C: Hoje, na execucdo de um projeto, definimos o escopo do cliente ou
daquele que solicitou, quais sdo as diretrizes e tudo que tem que ser
desenvolvido. Depois da aprovacdo e no encerramento existe um campo de
aprendizagem desse projeto, onde a gente procura cadastrar tudo aquilo que
a gente desenvolveu internamente.

C:[...] agente utiliza esses conceitos, como, por exemplo, 0 FNQ [programa de
gualidade], para que a gente possa, atraves dessas técnicas, se orientar em
como a gente vai desenvolver as coisas aqui dentro.

C: Quando temos projetos estruturados, nés podemos, no final de cada projeto,
registrarmos as licbes aprendidas, e essas licfes aprendidas sdo bem ricas até
guando o projeto ndo vai pra frente, a gente guarda, a gente retém.

19. Avaliacéo

D: Na situacdo da abertura de novas unidades, de novos licenciadores, a gente
percebe que existem dois fatores que travam as decisdes das pessoas.
[Fatores sociais], por exemplo, a Copa do Mundo aqui foi um momento onde a
gente percebeu que ninguém tomou decisdo nhenhuma nesse periodo, agora, na
semana seguinte que acabou a Copa, a gente teve quatro conclusdes de
negociacdo naquela semana, e eram negociacdes que a gente ja vinha fazendo
h4 bastante tempo. A gente percebe também que hoje os candidatos a
franqueados estdo muito mais compativeis em relacéo a perfil e aos valores
danossarede, digamos assim. [Fatores externos globais] a visdo que a gente
tem, é a de como um mercado é mais sensivel que outros, entdo quando a gente
vé, por exemplo, que esta tendo muita demissdo, muito problema devido ao
mercado externo, a economia ndo estd legal, entdo existe um reflexo de
imediato do mercado externo em nosso negécio.

C: [...] a gente sente agora, e a gente ja sentiu iSso no comegco com 0S
fornecedores, € quando a gente cresce e o fornecedor estava acostumado
com aquele ritmo de trabalho anterior, mais ameno, ai quando vocé cresce e
precisa de mais dinamismo, o “cara” ndo consegue te acompanhar... E a
medida que vocé cresce, vocé precisatrocar de fornecedor, pois o antigo ndo
te atende mais.

C:[...] se ndo tiver aprendizagem, se vocé comete um erro e ndo vé esse erro.
Vocé passa por ele de novo, vocé tem um retrabalho e esta perdendo seu
tempo refazendo uma coisa que poderia ter sido prevista, porque vocé ja fez isso
antes. Qualguer coisa nova ou processo que se erra uma, duas, trés vezes,
depois disso ja € o caso de termos uma andlise mais profunda do porqué
gue se esta errando. Se o erro € devido a aprendizagem ou outro motivo.

C: [...] o processo estruturado e documentado ajuda na analise dos
problemas...
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20. Praticas
relacionais

D: A gente tem um projeto que € um planejamento bem estruturado, do que a
gente quer para os préximos cinco anos muito claros, e ndo téo claros nos
préximos anos a partir de cinco anos. Entao tudo aquilo que de algumaforma
comecaadesviar essaideia, € namaioriadas vezes discutido onde sera feita
alguma modificagado, e mesmo que se de alguma forma ainda existam possiveis
danos — mas muito pouca alteracdo é feita —, entéo isso ja foi pensado como
deveria ser. A gente tem algumas metas realmente muito formalizadas que a
gente ndo abre mdo, principalmente na parte de resultados, quantidade de
unidades, quantidade de alunos, e existe certa liberdade no planejamento para
gue a gente atinjaisso.

D:[...] quando teve aquele jogo do Brasil contra a Alemanha ( aterrorizante!),
a gente reuniu a galera pra bater um papo, levantar o que a gente poderia
aprender com a nossa falta de atenc¢do, os acertos, os erros, enfim, é uma
maneira de sempre poder colocar a cabeca pra pensar.

C:[...] aempresaincentiva e ajuda na capacitagao profissional e graduacéo.
Ja foi colocado como objetivo ter parte da equipe com MBA, isso é
importante para todos crescerem profissionalmente, trocarmos contetdo e
experiéncias.

C:[..] depende da situacdo, n6s podemos sugerir, intervir ou requisitar mao
de obra em outros setores. Quanto a requisitar, € muito comum 0s outros
departamentos solicitarem o apoio do departamento de marketing, seja de
um assistente para apoio em outro departamento, outra funcdo, ou uma
atividade a ser desenvolvida pelo marketing.

Familia de cédigos: Prevaléncia da aprendizagem coletiva

21. Distribuicéo
do
conhecimento

D: A gente tentater um cadastro dos projetos e dos processos, e sempre que
se encerra alguma atividade, n6és passamos para equipe, para que haja um
compartilhamento.

D: [...] sempre que possivel, existe essa formalidade de juntar todo mundo e
compartilhar um aprendizado, e isso nédo se limita s6 aos projetos que a
gente tem aqui dentro. Toda vez que alguém faz um curso, na segunda-feira
a gente retne todo mundo e tira dez minutinhos, pelo menos, pra
compartilhar tudo que aquela pessoa aprendeu nesse curso. A pessoavai a
um evento de alguma coisa e traz materiais de |1a, experiéncias, e isso é super
bem aceito, pelo menos para mim. A gente procura saber se alguém descobriu
algum livro interessante, uma noticia, um artigo bacana, para passar para a
galera.

22.
Relacionamento
externo —
fornecedores e
outros agentes

C: [...] a gente sente agora, e a gente ja sentiu isso no comeco com 0sS
fornecedores, é quando a gente cresce e o fornecedor estava acostumado
com aquele ritmo de trabalho anterior, mais ameno, ai quando vocé cresce e
precisa de mais dinamismo, o “cara” ndo consegue te acompanhar... E a
medida que vocé cresce, vocé precisatrocar de fornecedor, pois o antigo ndo
te atende mais. A gente tenta conversar com o fornecedor, explicar a
importancia e tudo mais. Adotamos uma avaliacdo dos fornecedores e
determinamos uma nota, e de acordo com a nota a gente pode rever o caso.
Aconteceu de um fornecedor que estava nos dando muito problema e ai chegou
uma hora que decidimos que ndo dava mais e que iriamos trocar. A gente estava
com um grande fornecedor, o maior do pais, e ndo estava resolvendo, ndo
estava atendendo, e eu preferi mudar para um fornecedor do Sul do pais que
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me foi muito bem recomendado. Tiveram alguns casos em que a gente
trabalhava com um fornecedor e passamos a trabalhar com outros, o que nos
trouxe melhorias e até agregou valor.

23. Integracéo
do
conhecimento

D: Ao mesmo tempo em que sabemos que o inglés ja ndo é mais uma op¢ao
de segunda lingua, mas sim, uma necessidade para qualquer pessoa que
almeja uma carreira profissional, sabemos também que o inglés ensinado nas
escolas ndo satisfaz essa lacuna. Dessa forma, além de um momento de
democratiza¢cdo de um servigo antes visto como elitista, abrir uma escola de
inglés promete ser um grande negécio parao empresario e navidade muitas
pessoas. Para isso pesquisamos outro tipo de mercado, para a gente optar em
nao ser mais uma franquia e sim uma rede de licenciamento. E depois a gente
licenciou também o material, e ficamos prestando assessoria para as escolas
darede.

C: Nossa cultura é bem aberta. Quando esta todo mundo junto e vocé esta
fazendo o seu trabalho, e tem alguém comentando alguma coisa e vocé sabe
do que se trata, vocé levanta a méo, fala e discute, compartilha ainformacao
e ajuda aresolver o problema do outro.

C:[..] e amedida que vocé cresce, vocé precisa trocar de fornecedor, pois o
antigo ndo te atende mais. A gente tenta conversar com o fornecedor, explicar
a importancia e tudo mais. Adotamos uma avaliagdo dos fornecedores e
determinamos uma nota, e de acordo com a nota a gente pode rever o caso. [...]
Se a gente for analisar o valor do que esta sendo fornecido, o tamanho da
empresa e a sua estrutura, mas a qualidade ndo atende, ndo adianta. O
fornecedor atual tem valor razoével, mas a qualidade é excelente, muito mais
profissional. Se ficavamos em cima do muro com medo de que poderia acontecer
alguma coisa de errado ou alguma coisa que prejudicasse a imagem da empresa,
agora nao, eu fico de olho fechado.

24. Estoque de
recursos

D: Indicamos o sistema de licenciamento. Neste modelo de negécio, o
empresario recebe todo treinamento operacional, transferéncia de know-
how e apoio, além da liberdade de usar uma bandeira de tradicdo e toda
comunicagdo visual da marca... A familia Academia Washington, ha mais de
50 anos, ensina inglés duradouro e de qualidade, em todo o Brasil.

D: Desde sua fundagdo, a Washington do Brasil tem atingido nimeros
expressivos. Atualmente a empresa, com 15 colaboradores, conta com mais de
70 unidades, entre proprias e licenciadas, em 13 estados brasileiros.

D: [...] outro programa que a gente esta implantando agora, se chama | chat,
seria 0 mesmo que “eu converso” ou “eu bato papo”. Em toda Gltima sexta-feira
do més, n6és vamos trazer alguém de fora da empresa para que possa
compartilhar alguma coisa conosco. Entdo desde donos de indUstrias daqui
da nossaregido, até o nosso contador, de repente, para falar sobre finangas
pessoais, ou alguém que trabalhe em uma corretora de valores para poder nos
contar alguma coisa, ou até mesmo chamar um nutricionista para nos dar um
cardapio de como nos alimentarmos melhor, sédo coisas que fogem da rotina,
mas que evoluem o aprendizado da nossa empresa.

25.
Institucionalizag
ado do
conhecimento

D: Nos temos aqui a Misso e a Visdo formalizadas até 2018. E algo que vai
requerer uma revisao até 2018, e até de alguns valores intitulados também. Isso
esta inclusive disposto no adesivo e na decoracdo da empresa, na sala de

trabalho, entdo € uma coisa que o tempo todo o pessoal tem acesso e
consegue verificar.
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26. Memoria
organizacional

D: Foi dadaumanovaroupagem paratodo o negdcio, mas aproveitando tudo
aquilo que foi o forte da escola desde sempre, que foi a qualidade
metodoldgica, qualidade de material, qualidade de ensino, preocupados com
a educacdo, com a cultura. Entdo a gente procurou ndo perder essa
esséncia, mas colocar a ideia de um nivel comercial diferente.

Familia de codigos: Fatores mediadores

27. Tensao

D: Na situacdo da abertura de novas unidades, de novos licenciadores, a gente
percebe que existem dois fatores que travam as decisfes das pessoas.
[Fatores sociais], por exemplo, a Copa do Mundo aqui foi um momento onde a
gente percebeu que ninguém tomou decisdo nenhuma nesse periodo, agora, na
semana seguinte que acabou a Copa, a gente teve quatro conclusdes de
negociagdo naquela semana, e eram negociacdes que a gente ja vinha fazendo
ha bastante tempo. A gente percebe também que hoje os candidatos a
franqueados estdo muito mais compativeis em relacdo a perfil e aos valores
danossarede, digamos assim. [Fatores externos globais] a visdo que a gente
tem, € a de como um mercado é mais sensivel que outros, entdo quando a gente
vé, por exemplo, que estd tendo muita demissdo, muito problema devido ao
mercado externo, a economia nao esta legal, entdo existe um reflexo de
imediato do mercado externo em nosso negécio.

C: [...] a gente sente agora, e a gente j4 sentiu iSso no come¢o com 0S
fornecedores, é quando a gente cresce e o fornecedor estava acostumado
com aquele ritmo de trabalho anterior, mais ameno, ai quando vocé cresce e
precisa de mais dinamismo, o “cara” ndo consegue te acompanhar... E a
medida que vocé cresce, vocé precisatrocar de fornecedor, pois o antigo ndo
te atende mais.

C:[...] se nédo tiver aprendizagem, se vocé comete um erro e ndo V€ esse erro.
Vocé passa por ele de novo, vocé tem um retrabalho e esta perdendo seu
tempo refazendo uma coisa que poderia ter sido prevista, porque vocé ja fez isso
antes. Qualquer coisa nova ou processo que se erra uma, duas, trés vezes,
depois disso ja é o caso de termos uma analise mais profunda do porqué
gue se esta errando. Se o erro é devido a aprendizagem ou outro motivo.

28. Lideranca
empreendedora

D: A gente tem uma preocupacdo bem grande com a formacdo dessas
pessoas. Ao invés de buscar no mercado pessoas que ja& estédo
posicionadas, que ja estdo qualificadas, que ja estdo em um nivel de
experiéncia muito alto, a gente na verdade busca pessoas que tém um perfil
bacana, um perfil de aprendizagem, um perfil de empreendedor também, pra
gque a gente possa desenvolver essas pessoas aqui dentro. A gente
contratou uma pessoa que ja € mais experiente em nivel de carreira, que tem
uma formacdo boa com mestrado, para ajudar a conduzir essa garotada que
trabalha aqui dentro. A gente entrou recentemente com mecéanicas de
trabalho, de gestéo estratégica.

D: De alguma forma a gente incentiva atodo mundo compartilhar informacéao
aqui dentro.

D: [...] agente procura valorizar as pessoas aqui dentro, ndo € uma coisa que
a cada atitude a gente vai la e bate palmas! Mas sempre que ha alguma coisa
gue apessoafaz e que merece destaque, a gente vai la e parabenizaapessoa
pelo resultado, manda e-mail. Sempre existe esse tipo de valoriza¢do. E quando
ha alguma coisa que tem que ser corrigida, se for alguma coisa a nivel geral,
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€ dado o comunicado a nivel geral, mas se for alguma coisa a nivel pessoal
daquele funcionario em especifico, ele € dado de uma forma mais fechada.

29. Autonomia C: Nossa cultura é bem aberta. Quando esti todo mundo junto e vocé esta
fazendo o seu trabalho, e tem alguém comentando alguma coisa e vocé sabe
do que se trata, vocé levanta a mao, fala e discute, compartilha a informacéo
e ajuda aresolver o problema do outro.

C:[...] e amedida que vocé cresce, vocé precisa trocar de fornecedor, pois o
antigo ndo te atende mais. A gente tenta conversar com o fornecedor, explicar
a importancia e tudo mais. Adotamos uma avaliagdo dos fornecedores e
determinamos uma nota, e de acordo com a nota a gente pode rever o caso. [...]
Se a gente for analisar o valor do que esta sendo fornecido, o tamanho da
empresa e a sua estrutura, mas a qualidade ndo atende, ndo adianta. O
fornecedor atual tem valor razoével, mas a qualidade é excelente, muito mais
profissional. Se fichAvamos em cima do muro com medo de que poderia
acontecer alguma coisa de errado ou alguma coisa que prejudicasse a
imagem da empresa, agora nao, eu fico de olho fechado.

30. C: [...] a gente sente agora, e a gente ja sentiu iSso no comegco com 0S
Pertencimento fornecedores, é quando a gente cresce e o fornecedor estava acostumado
com aquele ritmo de trabalho anterior, mais ameno, ai quando vocé cresce e
precisa de mais dinamismo, o “cara” ndo consegue te acompanhar...

C:[...] aempresa incentiva e ajuda na capacitacao profissional e graduacéo.
Ja foi colocado como objetivo ter parte da equipe com MBA, isso é
importante para todos crescerem profissionalmente, trocarmos conteudo e

experiéncias.

31. Resiliéncia C:[..] e amedida que vocé cresce, vocé precisa trocar de fornecedor, pois 0
antigo ndo te atende mais. A gente tenta conversar com o fornecedor, explicar
a importancia e tudo mais. Adotamos uma avaliagdo dos fornecedores e
determinamos uma nota, e de acordo com a nota a gente pode rever o caso.
Aconteceu de um fornecedor que estava nos dando muito problema, e ai chegou
uma hora que decidimos que ndo dava mais, e que irlamos trocar. A gente estava
com um grande fornecedor, o maior do pais, e ndo estava resolvendo, néo
estava atendendo, e eu preferi mudar paraum fornecedor do Sul do pais que
me foi muito bem recomendado. Tiveram alguns casos em que a gente
trabalhava com um fornecedor e passamos a trabalhar com outros, o que nos
trouxe melhorias e até agregou valor.

C:[...]se néao tiver aprendizagem, se vocé comete um erro e ndo V€ esse erro.
Vocé passa por ele de novo, vocé tem um retrabalho e esta perdendo seu
tempo refazendo uma coisa que poderia ter sido prevista, porque vocé ja fez isso
antes. Qualquer coisa nova ou processo que se erra uma, duas, trés vezes,
depois disso ja € o caso de termos uma analise mais profunda do porqué
gue se esta errando. Se o erro é devido a aprendizagem ou outro motivo.

Quadro 28 - Sintese dos codigos por “familia” da Empresa 4

9.3.5. Codificacdo dos dados da Empresa 5

| Cédigo | Passagens mais relevantes de entrevistas, notas de campo e dados |
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documentais

Familia de cédigos: Fatores condicionantes da aprendizagem

1. Mercado
(ambiente
competitivo)

D: Ha dificuldade dos hospitais e clinicas em manterem equipes
especializadas para um servico de analise radiolégica detalhado, de qualidade.
Essa dificuldade é atribuida ao alto custo em manter equipes especializadas e
ao aumento da demanda por profissionais de radiologia em areas afastadas
dos grandes centros urbanos. Esse aumento de demanda esta atrelado ao
aumento do poder aquisitivo da populacdo, que passa a ter acesso aos
servicos de salde. A operagcdo do equipamento de radiologia é feita por um
técnico, mas a andlise radiolégica é realizada por um especialista. Os hospitais
necessitam desse servico 24 horas.

D: O servigo consiste na analise das imagens do corpo humano, produzidas
por equipamentos que escaneiam 0 corpo e produzem as imagens. Essas
imagens sdo analisadas por um radiologista, e quem opera esses equipamentos
€ o técnico em radiologia, exceto o equipamento de ultrassonografia, que é o
préprio radiologista que opera.

D: No ano passado (2014), o mercado deu uma aquecida maior. O conceito
de telerradiologia ficou mais claro para as clinicas e hospitais do Brasil, e
nés tivemos ao mesmo tempo um aumento muito grande no numero de
hospitais e clinicas interessadas em contratar a telerradiologia, e um
aumento da concorréncia, entdo, nos decidimos investir e aproveitar essa
oportunidade que a gente estava esperando para poder crescer.

2. Contexto
regional

Apo6s um ano de estudos, os socios, Dr. Felipe Morais e Dr. Felipe Nirenberg,
fundaram, em 2009, a Pro-Laudo, pioneira no Pais a oferecer o servigo de
laudos a distancia. Sediados no Rio de Janeiro, com uma filial em Sdo Paulo,
atendem todo o territéorio nacional. Possuem 15 funcionarios diretos e cerca
de 50 indiretos.

D: (2013) Aculturacdo do mercado, com crescimento da demanda e da
concorréncia.

3. Perfil dos
dirigentes

Os Drs. Felipe Morais e Felipe Nirenberg sdo médicos radiologistas.

D: Um médico radiologista, depois de seis anos de faculdade de medicina,
estuda mais trés anos, ou até mais, uns quatro ou cinco anos para poder ser
radiologista. Entdo, é uma especialidade que analisa as imagens produzidas pelo
corpo humano, que aqueles equipamentos que escaneiam o0 corpo humano
produzem. Essas imagens sé@o analisadas por um radiologista.

4. Perfil dos
colaboradores

D: E muito dificil prever e detectar num momento de contratac&o, de selecéo,
o perfil dos colaboradores. Mas naturalmente, no nosso “trabalhar”, vocé vai
coletando indicios e analisando se a pessoa esta disposta a melhorar, se ela é
ativa, se ela entende bem o crescimento. Entdo acho que o dia a dia € o
principal momento de selecionar em longo prazo quem s&o as pessoas
certas para trabalhar com vocé.

D: [...] com o tempo h&d meio que uma selecdo natural dos colaboradores, de
acordo com os valores deles.

D: [...] possuimos uma rede de radiologistas experientes, que prima por laudos
detalhados, de qualidade. Por isso, a Pro-Laudo opta por ndo oferecer laudos de
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residentes.

5. Periodo critico | D: Eu havia acabado de iniciar em 2007, e em conversa sobre o futuro da
profissdo, com os colegas da faculdade... O meu outro sécio se chama Felipe,
ele iriaaum congresso americano em dezembro de 2007.

D: Em janeiro de 2008 a gente marcou uma reunido com o Alexandre Ribenboim,
que foi nosso terceiro sécio fundador.

D: (2008) [...] fomos procurar um mentor de empreendedorismo aqui no Rio.
O César Salim foi o fundador do Instituto Genesis da PUC do Rio.

D: Em 2008 a gente passou o ano inteiro estudando o mercado. A gente viu
gue para comecar a fazer o negécio ou desenvolviamos a plataforma, ou
compravamos de alguém. Desenvolver iria gastar muito tempo e a gente
ainda ndo sabia ao certo o que iriamos precisar e se teriamos 0s requisitos
necessarios. Entdo a gente decidiu comprar. No Brasil ndo tinha nada
disponivel, entdo nds buscamos la fora, comegamos a conversar com trés
empresas dos EUA. Uma delas era s6 fornecedora de tecnologia e duas delas
eram o que a gente deseja se tornar, que era uma empresa médica com um
grande corpo clinico, mas que tinha desenvolvido sistema préprio e terceirizava
esse sistema para empresas menores. Essas duas empresas, inclusive, estavam
na NASDAQ com sete ou oito anos de vida, ja estavam na bolsa, e a conversa
seguiu melhor com uma dessas duas, que foi a Minneapolis Radiology. Erauma
empresa que atendia 15% de todos os hospitais do estado, era uma empresa
enorme, e nds fechamos o acordo, fomos até Minneapolis, onde é a sede
deles, em Dezembro de 2008.

D: Em fevereiro de 2009 nds elaboramos o primeiro laudo, na clinica do meu
pai inclusive, que é do interior... Em maio de 2009, nés colocamos um stand
na Jornada Paulista de Radiologia, foi o primeiro stand de uma empresa de
Telerradiologia oferecendo laudo na histéria do Brasil.

D: Em 2012 nés contratamos um terceiro diretor, o Renan, para cuidar
primeiro da area de processos e operacdes, e posteriormente do financeiro.

D: (2012) [...] a gente parou de ser apagador de fogueira e passou a ser
detetive de causa base. A gente conseguiu dar uma estruturada boa aqui na
empresa e crescer organizado.

D: (2013) Aculturacdo do mercado, com crescimento da demanda e da
concorréncia. O Sécio Alexandre Ribenboim passa a desenvolver o
marketing da empresa.

D: (2014) Dobramos de tamanho, e hoje em dia a empresa tem um escritério
aqui no Rio, e nds chegamos a pensar em montar uma central de laudo. Mas com
a melhora no processo de gestdo da equipe de radiologia, hoje em dia a gente
estd com todos os radiologistas trabalhando em casa, tem dez profissionais
também que estdo fora do Brasil, sdo brasileiros que foram morar fora. E hoje
em dia a gente usa o0 escritorio mais para atividade administrativa. Toda atividade
e operacdes, inclusive do pessoal de atendimento e de suporte, pode ser feita toda
de casa, remota, entdo, hoje em dia nés estamos com cerca de 40 a 50
radiologistas 100% remotos.

Familia de cédigos: Estratégia de aproveitamento de vantagem competitiva
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6. Mecanismo
cultural de
EAVC

C: [...] em algumas areas o pessoal ndo se sente apto ainda a tomar certas
decisBes. Eu, particularmente com os setores que eu tomo conta, tem um em
particular que é o setor de producédo, que o pessoal tem medo de realizar algum
gasto errado, entédo eles acabam se reportando a mim antes de tomar alguma
decisdo. O que eu tento fazer é deixa-los bem tranquilos, mas o pessoal ainda
tem um pouco de receio de que se algo der errado a gente fagca algum tipo de
repressdo, aponte aquele erro. Mas estamos trabalhando para mudar isso.

7. Mecanismo
estrutural de
EAVC

D: [...] a gente retne o pessoal de desenvolvimento e diretoria, e a gente faz um
estudo de retorno e também de mercado, dessa ideia nova, e vota por
avancar ou ndo. A producdo é envolvida em um nivel mais posterior. A
idealizacado é feita por uma equipe, o processo de idealizar a solucao é feita por

uma equipe, e depois uma pessoa fica encarregada da implementacéo.

8. Mecanismo
operacional de
EAVC

D: Toda atividade e operagdes, inclusive do pessoal de atendimento e de
suporte, pode ser feita toda de casa, remota, entdo. Hoje em dia nés estamos
com cerca de 40 a 50 radiologistas 100% remotos.

9. Limitadores
da
aprendizagem

D: [..] em uma empresa pequena vocé ndo tem todas as competéncias,
propriamente ditas, vocé tem que buscar fora. Eu acho que as duas coisas sé&o
complementares, a compra de conhecimento mais a evolugdo de quem esta
dentro da organizagéo.

C:[..] uma hora o colaborador vai alcancar seu limite aqui na empresa, vai
bater no teto e eu vou ter que contratar outra pessoa, nao tem jeito!

C: Atuar em setores fora de sua expertise traz complica¢gdes. Eu néo tinha
como discutir o caso quando um cliente discordava do nosso laudo, eu ndo podia
fazer isso e era um problema que eu ndo conseguia resolver, e ndo conseguiria
aprender. Isso foi se acumulando. Foi quando eu assumi outra area.

10. Armadilha do
aproveitamento
de vantagem
competitiva

N&o foram identificadas passagens relacionadas a armadilha do aproveitamento
de vantagem competitiva.

11. Mecanismo
cultural de EPO

D: [...] em maio de 2009 nés colocamos um stand na Jornada Paulista de
Radiologia. Foi o primeiro stand de uma empresa de Telerradiologia
oferecendo laudo na histéria do Brasil, e na época a gente tinha que ensinar
0 novo mercado, que ainda ndo estava pronto pra consumir 0 que a gente
estava vendendo. As pessoas perguntavam se a gente vendia sistema, se
éramos empresa médica, o que a gente era afinal. Entdo n6s passamos por
esse processo de homogeneizacdo de mercado, crescendo.

D: Quando a gente olha parauma empresa médica, ainovacao do ato médico
realmente é algo muito complexo, que exige N passos, mas o ato médico € um
dos processos que a gente tem aqui dentro da empresa. Existem N outros
processos dentro de empresas médicas, que muitas vezes podem ser
negligenciados, mas que sdo grandes fontes de criacdo de valor. Sé para dar
um exemplo, essa célula de gestdo de projetos foi uma grande fonte de
geracdo de valores aqui para a empresa, mas que nada tem a ver com a
atividade médica, do lado médico em si. E uma coisa que a gente enxerga, mas
as empresas médicas tradicionais muitas vezes ignoram determinados
processos, que podem gerar valores, e passam a tentar exaustivamente
gerar valor com estudos de processos médicos. E ai envolve grandes
tecnologias, grande investimento, quando na verdade coisas mais simples e
menores poderiam gerar valor também.
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D: Nessa histéria que a gente passou, o aprendizado faz parte tanto quanto
as realizacdes. A aprendizagem € uma coisa constante e serviu como base
para a gente conseguir criar o que criou.

Familia de cédigos: Estratégia de prospeccao de oportunidade

12. Mecanismo
Estrutural de
EPO

D: [...] um trabalho desenvolvido pelo Renan, que foi contratado. Ele vinha
de uma consultoria de projetos de onde trouxe isso para a gente. E junto foi
contratado também um engenheiro de producdo, o Rodrigo, e eles dois
estruturaram uma célula de gestdo de projetos aqui na empresa. E um
sistema daquela empresa Zorro, que € uma empresa que fornece N servigos de
gestdo de clientes, gestao de projetos. E ai esse sistema de gestdo de projetos,
ele é baseado no Zorro Project. Eu acredito que temos uns 80 projetos que
foram sendo implantados desde o ano passado. NGs fizemos a implantacéo
dessa célula e la nés gerenciamos todos os projetos. Tanto os que séo do dia
a dia, quanto os projetos de melhorias, assim nds conseguimos aumentar a
gualidade do que a gente faz.

D:[...] dependendo da maturidade de cada area e do momento de cada area,
paramos de apagar incéndio e comecamos a pensar em médio e longo
prazos. Por exemplo, apesar de as coisas estarem estruturadas, pela dinamica
do ecossistema que a gente vive, as vezes a empresa pode crescer muito
rapido, e ela vai requerer atividades operacionais de pessoas que estavam
simplesmente focadas em atividades mais gerenciais, e a0 mesmo tempo
deslocar o foco da atividade de uma area para outra. Por exemplo, se a
empresa cresceu, aumentou o nimero de pedidos, a equipe de coordenagdo
médica vai focar mais em contratar mais médicos, mas também vai ter que voltar
a fazer o volume grande de laudos. Entdo assim, € uma coisa dinamica.

D: Sim, cada lider, de cada area, direciona um pouco os colaboradores para
algum caminho. Esse processo é informal, é baseado nos projetos, mas é
formalizado na gestdo de projetos. Por exemplo, tem um projeto de entender
0 comportamento da demanda, entdo ele esta formalizado, mas as pessoas
gque estdo participando do projeto vao escutar e sédo orientadas sobre como
fazer o processo de demanda.

13. Mecanismo
operacional de
EPO

D: Para solucionar problemas, a gente estuda o tema, tanto em livros quanto
em websites. Hoje em dia tem bastante fonte de informacéo, tanto gerencial
guanto de inovagdo. E através de contatos também a gente busca certa
conjuncdo das pessoas, de tentar buscar solugbes para problemas antigos,
buscar solugdes que muitas vezes sdo novas para vocé, mas que muitas vezes
aquilo é antigo em outra situacdo, entdo isso é muito estimulado. O problema
raramente fica parado, a gente fica o tempo todo tentando resolver.

D: [...] € importante que os colaboradores que estdo ali dentro tenham
aprendizagem interna e que evoluam ao longo do tempo. O que eles
aprendem durante o dia a dia € fundamental para que a empresa mantenha
um nivel de crescimento adequado, porque quanto mais a empresa cresce,
aumenta a demanda por gente de fora, de gestéo, operacional, de tecnologia, o
gue nao teve no inicio se torna necessario.

D: A gente tem um ambiente muito livre para discusséo, de como fazer
melhor, trazer experiéncia de fora, experimentar e errar. Entdo a gente tem
bastante coisa aqui na empresa em termos de melhorias.

Familia de codigos: Prevaléncia da aprendizagem individual
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14. Processo
cognitivo

D: Entdo se eu tenho uma pessoa que ao longo do tempo evolui e aprende,
eu consigo fazer com que ela abra novas portas na empresa, eu consigo ter
estabilidade em areas que eu nao tinha antes.

D: Meu pai era do interior e o pai dele aqui na cidade do Rio, entdo a gente
discutiu a possibilidade de criar alguma coisa, e ai surgiu aideia de conectar
os médicos radiologistas que ficam nas grandes cidades, que eram nossos
professores, e nés viamos um grande numero de médicos muito bem
formados em radiologia que estudavam bastante, davam aula em
congressos, publicavam artigos, e a0 mesmo tempo nés viamos muitas
ofertas de trabalho no interior, distante das grandes cidades.

15. Intuicdo do
individuo

Durante seus periodos de residéncia, os médicos radiologistas Dr. Felipe Morais
e Dr. Felipe Nirenberg verificaram a dificuldade dos hospitais e clinicas em
manterem equipes especializadas para um servico de andlise radioldgica
detalhado, de qualidade.

D: [...] existiam anuncios na minha época do hospital universitario oferecendo
trabalho, e cada vez mais os residentes iam trabalhar porque as pessoas
estavam tdo desesperadas em contratar médicos radiologistas que
acabavam contratando os profissionais antes de se formarem. E ai surgiu a
ideia de tentar disponibilizar essa mao de obra qualificada, que era mais
disponivel nos grandes centros e em instituicdes de ensino, paralocais onde
essa mao de obra ndo eratdo facil de ser encontrada, era escassa.

D: Eu acho que a cultura organizacional € um processo muito vivo, é muito
mais vivo do que a literatura e os textos explicam, porque quando vocé passa por
essa experiéncia, vocé percebe que realmente vocé tem crencas e valores que
ndo mudam, mas na empresa diferentes culturas se misturam, o ambiente
muda e vocé aprende a aprender.

C:[..] coisas que eu nao tinha como aprender, eu ndo tinha como discutir o
caso quando um cliente discordava do nosso laudo, eu ndo podia fazer isso e
era um problema que eu ndo conseguia resolver, e isso foi se acumulando.
Havia varias situagfes nesse sentido, e cada vez fui percebendo mais isso, e
ao mesmo tempo eu percebia que a area de estrutura carecia de
conhecimentos que eu poderia agregar. Entdo em uma das reunides de
conselho, eu propus que eu trocasse de area, porque eu achava que eu ia
agregar mais valor na area de estrutura...

16.
Competéncias
pessoais

Para aprimorar a operagdo e a gestdo, 0os socios buscaram profissionais das
areas administrativa e tecnoldégica. Essa aquisicdo de mé&o de obra
proporcionou rdpida alavancagem da empresa. Sediada no Rio de Janeiro com
uma unidade em S&do Paulo, essa média empresa possui 15 funcionarios diretos
e cerca de 50 indiretos, e atende todo o territrio nacional.

C:[...] eu propus que eu trocasse de area, porque eu achava que ia agregar
mais valor na area de estrutura... Ja o Moraes, que € médico, conhece toda
a operacao.

D: [...] vocé tem crencas e valores que ndo mudam, mas na empresa
diferentes culturas se misturam, o ambiente muda e vocé aprende a
aprender.

D: [...] com a capacidade do colaborador de aprender e se desenvolver, ele
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gera equilibrio que sustenta o crescimento da organizagao.

17. Interpretaco

C:[..]Jeulido com o erro de maneirabem natural, eu acho que nossa margem
€ de 10% e considero umacoisa do dia a dia mesmo, e ocorre por pressao, por
falta de conhecimento mesmo. Até porque somos uma empresa pequena e eu
ndo posso contratar os melhores dos melhores para cada cargo. Nés temos
um responséavel pelo financeiro também, entdo diante do que nds temos essa
margem é aceitavel.

C:[...] eu percebia que a area de estrutura carecia de conhecimentos que eu
poderia agregar...

D: Depois que a gente parou de ser apagador de fogueira e passou a ser
detetive de causa base, a gente conseguiu dar uma estruturada boa aqui na
empresa e crescer organizado.

D: Comecamos realmente a crescer, eu acho que foi com a maturidade em
relacdo aos nossos processos e bastantes discussfes. A gente tem um
ambiente muito livre para discussdo, de como fazer melhor, trazer
experiéncia de fora, experimentar e errar. Entdo a gente tem bastante coisa
aqui na empresa em termos de melhorias. Acredito que seja um processo lento,
com a entrada das pessoas, a mistura das experiéncias e com o
amadurecimento em relacdo ao que a gente quer e para onde a gente quer
ir, € 0 que a gente esta disposto a fazer. Foi nesse amadurecimento que a gente
conseguiu espaco para conseguir evoluir.

D:[...] os valores ndo mudam, mas o ambiente, ele muda muito, entdo quando
a empresa estd em um ambiente muito dindmico, poder acreditar que vocé
tem que aprender a aprender € mais importante que saber as coisas de inicio.

18. Base da
aprendizagem

z

D: O aprendizado hoje em dia, nessa formacédo dindmica, € vocé saber
aprender e estar disposto a aprender. Isso é tdo importante quanto saber
fazer alguma coisa. N&o se diferencia mais uma pessoa que é capaz de fazer
e uma que é capaz de aprender. Hoje em dia j& ndo tem mais uma distancia téo
grande porque a partir do momento que a pessoa esta disposta a aprender, e tem
acesso a informagdo como tem hoje em dia, ela da uma socializada no
conhecimento e ai passa a ser questao da disposi¢ao de cada um e saber
aonde ele quer chegar, botar metas e se comprometer com 0 processo de
aprendizado.

19. Avaliacao

D: [...] guanto mais eu invisto em treinamento, mais eu tenho retorno através
dos meus colaboradores.

D:[...] agente desenvolveu um ciclo de feedback relacionado a performance,
melhoria e bbnus por metas.

D: [...] aprender a aprender € mais importante que saber as coisas de inicio.
Isso faz com que seja mais facil adaptar-se e enfrentar ambientes instaveis e
oportunidades que de outra forma, por acreditar que vocé ndo estivesse
preparado ou ndo pudesse fazer aquilo naquele momento, ou por medo, vocé
ndo pudesse aproveitar essas oportunidades.

D: Eu acredito que € impossivel se manter isolado do que est4 acontecendo.
Temos influéncia externa, dos colegas de servi¢o. Eu acredito que existe o
aprendizado aqui dentro, mas eu ndo sei formalmente passar a extenséo disso
na empresa, nao cheguei a parar pra pensar no impacto disso hoje em dia, do
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montante de aprendizado que temos... O aprendizado, eu acho que ele ocorre
de uma maneira ndo muito formalizada.

D: Hoje em dia o0 acesso ao conteldo é muito facilitado, vocé tem diversas
fontes. Somos quase soterrados de informacédo! Essa curadoria de contetudo
€ uma coisa que cada um acaba fazendo por si préprio, ndo existe uma pessoa
que faga essa curadoria, compile e organize isso. Mas eu falo por mim mesmo, é
um aprendizado e o tempo todo vocé tem que estar vigiando se vocé nédo
esta soterrado de informacado e o0 que é interessante ou ndo. Acho que séo
coisas da atualidade!

C:[...] em uma empresa pequena, 0 que acontece muitas vezes é que muitas
competéncias ndo existem dentro da empresa, e 0 que a gente faz é
simplesmente buscar fora. Meu exemplo é um caso disso, o0 Moraes mesmo nao
tinha um conhecimento dentro da empresa em gestdo de processos, entdo nao
dependia da evolugao dele, das habilidades dele, e sim de trazer alguém de
fora com essa habilidade, com essa competéncia para implementar isso
dentro da empresa.

C: Foi uma autoavaliacdo critica minha. Eu ficava muito incomodado, e
sempre fiquei na verdade, em passar o problema para o outro. Eu nunca
gostei disso, eu sempre gostei de se o problema é meu, eu resolver, sé que
infelizmente na area de operacfes eu ndo tinha conhecimento médico para
resolver, 30% dos meus problemas eram relacionados a radiologia...

20. Préticas
relacionais

D: E culturada empresa de que a melhoria e a sugestdo de como fazer melhor
ndo tém nivel hierarquico, ela vem tanto de baixo para cima quanto de cima
para baixo. Todos os niveis tém acesso a discutir, de acordo com o0 que a
pessoa esta disposta a investir na empresa.

D: A gente sabe que existe 0 erro a partir do momento que foi tentando
acertar. Faz parte davida e tem que ser buscada incansavelmente a correcao
das causas. A gente lida com o erro dessa forma. Depois que a gente parou de
ser apagador de fogueira e passou a ser detetive de causa base, a gente
conseguiu dar uma estruturada boa aqui na empresa e crescer organizado.

D: Hoje em dia a gente tem um ciclo de feedback relacionado & performance,
melhoria e bénus por metas, e fora isso é bastante valorizada aqui dentro da
empresa uma cultura de feedback onde as pessoas ougcam o que pode ser
melhorado e que tenham uma reagéo positiva em relacdo a isso. Todo mundo
espera isso dos outros, é bastante comum essa troca de ideias e melhorias,
porque a gente tem uma cultura de bastante sensibilidade.

C: [...] ha um tempo eu estava fazendo uma vez por semana trés horas de
treinamento com o pessoal da minha equipe financeira, contra erros de
lancamento do dia a dia, de contas a pagar e contas a receber. Uma pessoa
absorveu e continuou bem, e a outra pessoa continuava recorrentemente
cometendo os mesmos tipos de erros por falta de atencéo, falta de cuidado. E
mesmo tentando dar tempo, fazendo junto e varias tentativas, eu desliguei essa
pessoa da empresa porque a gente estava perdendo muito mais tempo
corrigindo e deixando algumas coisas para tras do que efetivamente indo
adiante, enquanto que o outro colaborador, nos mesmos termos, conseguiu
aprender o que estava sendo passado e reduzir vertiginosamente o numero de
erros, em torno de 90% de reducéo.

C:[..] emrelacdo a metas quem tem é a area de vendas, e uma comiss&o em
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cima disso. Ja todos os outros colaboradores, a gente criou uma avaliacéo de
desempenho que é aplicada de seis em seis meses. Como funciona essa
avaliacdo de desempenho: a gente tem uma regra que é a seguinte, para existir
bbénus por desempenho, a empresa tem que ter atingido pelo menos 80% do
seu faturamento previsto para aquele periodo. Entdo, uma vez que a empresa
tem esses 80%, funciona de duas formas: entre 80% e 100%, automaticamente o
colaborador ganha 25% do salario de boénus, e acima de 100% ele ganha 50% do
salario de bobnus, isso a cada seis meses e pelo faturamento. Além do
faturamento, tem a analise do diretor. Entdo, se eu analisar e ver que ele foi
muito bem, se a gente tiver entre 80% e 100% do faturamento eu posso dar
até mais 25% de bdnus pelo desempenho dele, e acima de 100%, eu posso dar
até mais 50% de bdénus pelo desempenho, ou seja, ele no maximo ganha meio
salario entre 80% e 100% de faturamento, e até um salario de bonus se a gente
bater 100% do faturamento previsto, ou seja, existe um acompanhamento, e a
meta dele estid atrelada tanto ao desempenho da empresa quanto ao
desempenho individual dele. Ele ganha de meio a um salario a cada seis
meses dependendo do nosso faturamento.

Familia de cédigos: Prevaléncia da aprendizagem coletiva

21. Distribuicéo
do
conhecimento

D: [..] a gente compartilha também algum contelddo interessante,
compartilha com os colaboradores e as vezes bate papo sobre aquele
assunto. Ainda ndo tem um ciclo formal de aprendizado aqui. A gente até
tentou fazer um clube do livro, que cada um iria ler um livro, e a cada X tempo
iram apresentar e discutir o livro, mas informalmente isso acontece aqui na
empresa, no processo do dia a dia. Como esta todo mundo aprendendo junto,
independente do estagio que a pessoa esteja na empresa, se € um fundador ou
se a pessoa € nova na empresa. Pela caracteristica dinamica, eu acredito que
todo mundo aproveita a oportunidade de aprender com o que faz.

C: Sim, a gente compartilha muita informagdo, mas néo todas. Foi como eu te
falei, a gente tem um e-mail chamado Equipe Pré-Laudo, e esse e-mail tem
todos os colaboradores daempresa. E recorrentemente nés fazemos alguma
acéao legal, pelo menos uma vez por semana tem alguém informando o que
esta acontecendo.

C: Entédo, em termos de treinamento a gente nao esta bem estruturado em relacéo
a isso. A gente é muito mais ligado em cursos e treinamentos dos nossos
radiologistas, que sdo as pessoas que estdo na ponta, que atendem o cliente,
do que internamente. Mas como eu falei, o0 conhecimento é muito passado
adiante. Recentemente, tem um colaborador que eu estou tentando passar
como se faz o fluxo de caixa. Entdo, eu expliquei como eu uso o fluxo de
caixa, passei alguns artigos, passei uma tese de mestrado, mas ndo € um
curso formal, entende. Acho que a gente ndo tem muito essa questdo de
treinamento formalizado, € muito mais uma questdo de passar adiante o
nosso conhecimento e propor algumas leituras, e acompanhar isso de perto

do que propor um programa de treinamento formal.

22.
Relacionamento
externo —
fornecedores e
outros agentes

A Pré-Laudo buscou parceria no exterior para infraestrutura com a Virtual
Radiologic — maior empresa de telerradiologia do mundo.

D: [...] e a conversa seguiu melhor com uma dessas duas, que foi a Minneapolis
Radiology. Era uma empresa que atendia 15% de todos os hospitais do
estado, era uma empresa enorme, e nés fechamos o acordo, fomos até
Minneapolis, onde € a sede deles, em Dezembro de 2008.
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D: [...] a gente é muito aberto a experimentar solucdes diferentes para os
nossos problemas, discutir, aplicar, e a solucdo muitas vezes vai
contaminando as outras areas da empresa, isso € muito frequente.

D: [..] acredito que €& impossivel se manter isolado do que esta
acontecendo...

D: [...] s6 que dois médicos jovens, com pouco tempo de formados, para abrir um
negacio e criar um mercado do zero, realmente a gente ndo tinha conhecimento,
entdo nds fomos procurar um mentor de empreendedorismo aqui no Rio. O
César Salim foi o fundador do Instituto Genesis da PUC do Rio. E ai n6s fomos
conversar com ele, e ele nos comentou que realmente tinhamos uma ideia, e
realmente havia chance de se tornar um neg6cio, mas que nos faltavam duas
coisas: a primeira era a visao de tecnologia que irlamos precisar, por se um
mercado muito tecnolégico, e segundo lugar, maturidade em gestao de negdcios,
mas que ao olhar dele era um momento Unico no mercado, que estava precisando
de um participante, que nés ndo poderiamos perder tempo aprendendo essas
duas coisas, e entdo ele sugeriu uma terceira pessoa envolvida.

D: [...] a gente marcou uma reunidao com o Alexandre Ribenboim, que foi
nosso terceiro socio fundador, ele é engenheiro da computagéo. Ele tinha,
em 1994, aberto uma empresa que fabricava portais para empresas. Entdo ele ia
as empresas — Bradesco, Petrobras — explicar o que era internet, fazer palestras.
E nessa época de palestras ele comentava que a internet poderia algum dia ser
usada por algum médico para analisar um exame de outro local. Entdo, quando a
gente chegou com a ideia pra ele, fez sentido, porque ele era meio que pastor da
internet, meio evangelizador. Entdo ele levantou essa empresa, vendeu essa
empresa antes da bolha, ficou um tempo sendo consultor de negécios de
tecnologia, abriu a Casa do Saber, que é um centro de aulas de filosofia,
cultura, colocou para funcionar. E ai estava em um novo periodo
profissional, quando a gente apareceu e ele topou tocar o negdécio com a
gente.

D: Na época noés éramos dois médicos residentes com um ano, dois anos de
formados. Nao tinhamos conhecimento de negécio, e a gente decidiu fazer o
seguinte: 0 meu outro socio se chama Felipe, ele iriaa um congresso americano
em dezembro de 2007, e ele falou: vou ao congresso, vou ver como que €é isso la
e quando eu voltar, a gente conversa. E ai ele voltou com bastante material, e
comentando que 14 os stands eram do tamanho do stand dos grandes fabricantes
— Toshiba, GE, Philips. Entdo era um negdécio grande realmente, e ai a gente
decidiu tocar e fazer isso acontecer no Brasil.

23. Integracédo
do
conhecimento

D: As contribui¢cdes individuais sempre séo aceitas e estimuladas no dia a
dia, e ai analisamos sua aplicagdo, mas sempre agrega.

D: [...] com o trabalho conjunto, reduzimos o tempo de entrega de um laudo
de emergéncia. Por exemplo, uma tomografia no hospital demora até duas horas,
e hoje em dia nds somos capazes de oferecer um laudo em um prazo médio de
27 minutos.

D: Durante uma dessas consultorias, a gente formalizou o que a Pro-Laudo
espera da equipe e 0 que a equipe pode esperar da Pr6-Laudo também. Foi
feito um esboco de um projeto de melhoria de atendimento, e isso estava meio
gue subliminar. Entdo, foi compilado para ser discutido, e isso se tornou um
documento, que é amplamente divulgado para todos os colaboradores da
empresa paranortear o comportamento, a cultura e as nossas decisfes, que
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também séo baseadas nesse cédigo de valores.

D: [...] contratamos um terceiro diretor, 0 Renan, para cuidar primeiro da areade
processos e operacdes. Depois ele passou para a area administrativa e
financeira, porque ele é administrador de empresas e tinha um
conhecimento complementar.

D: Durante esse tempo, o Alexandre ficou como conselheiro e também
ajudando nessa nossa formacdo como empreendedores. N6s contamos
também com outras pessoas que ajudaram: escritérios de advocacia,
contabilidade, consultor que ajudava a gente a passar por esse processo de
aprendizado. E ai, no ano seguinte, a gente contratou varias pessoas, a
empresa foi crescendo.

D: A estrutura fisica, a gente comecou trabalhando de casa, porque como €
uma empresa muito baseada em solu¢des avulsas, nés ndo tinhamos a
necessidade de ter um escritdrio fisico no comeg¢o da empresa. Entdo, nossa
garagem foi meio que o nosso quarto assim, quando comecamos a trabalhar.
Ent&o trabalhamos em casa.

D: [...] nés tivemos ao mesmo tempo um aumento muito grande no namero de
hospitais e clinicas interessadas em contratar a telerradiologia, e um aumento da
concorréncia. Entdo, nés decidimos investir e aproveitar essa oportunidade
gue a gente estava esperando para poder crescer.

C: [...] em uma das reunides de conselho, eu propus que eu trocasse de area,
porque eu achava que eu ia agregar mais valor na area de estrutura, € o
Moraes, que era médico, j& conhecia a operacgéo toda.

D: [...] A competéncia precede o conhecimento. Existem trade offs que vocé
deve escolher —tomar deciséo.

24. Estoque de
recursos

A telerradiologia consiste na andlise das imagens e emissédo de laudos a
distancia — via internet, para exames de raios-x, mamografia, densitometria,
tomografia e ressonancia. Através da telerradiologia, a Pr6-Laudo oferece o
reforco médico e a infraestrutura que suprem a auséncia tempordria ou a
escassez de radiologistas. Isso permite a ampliacdo dos servicos nas
unidades de imagem, conferindo ao atendimento mais qualidade, com laudos
entregues em curto prazo. A empresa oferece ao cliente umalinhadireta, com
suporte médico e técnico durante as 24 horas do dia. Uma equipe de
radiologistas mantém-se a postos para discutir os casos com os médicos
solicitantes e tirar davidas com os técnicos que realizam os exames.

C: [...] hoje em dia a gente tem um processo de controle de qualidade, tem
uma ferramenta de atendimento e suporte e a ferramenta de gestdo dos
clientes e possiveis clientes, a ferramenta de gestdo do financeiro e a
ferramenta operacional para poder fazer o neg6cio funcionar,
operacionalmente falando.

C: Os servicgos de telerradiologia da Pré-Laudo reduzem em 50%, ou mais, o
tempo de entrega dos laudos de rotina e urgéncia. A maioria dos laudos de
urgéncia é entregue em até 30 minutos, e de rotina, em até 12 horas.

25.
Institucionalizag
do do

D:[...] aexemplo da minha area, que é a area médica, é poder oferecer um servigo
gue tem uma eficacia muito alta. Entdo, hoje em dia, a gente tem processo de
controle de qualidade, auditorias nos laudos para poder controlar o erro
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conhecimento

médico, ja que isso é uma atividade humana e esta sujeita a erro, mas é um
erro que tem um impacto muito grande. Um erro pode ser um nudmero
estatistico, mas em relacdo a uma pessoa, uma familia, pode ser um fator de
muito sofrimento. Entdo, a gente ndo abre mao da eficacia, e ao mesmo
tempo a gente tenta oferecer a maior eficiéncia possivel.

D: [...] hoje em dia n6s estamos em um nivel bastante grande de qualidade. Nos
ultimos meses foram feitos muitos investimentos em controle desses
processos para poder melhorar a eficiéncia, e a eficacia é uma preocupagao
constante também, a gente ndo pode deixar passar erro.

D: O Alexandre entrou no dia a dia da empresa, passou a ser o diretor de
marketing, ndo so6 conselheiro, e n6s demos uma acelerada grande. Hoje em
dia nés estamos em um momento de bastante crescimento da empresa, que
dobrou do ano passado para esse, e nesse més ndés comemoramos 250.000
pessoas atendidas.

C: No nosso caso, de uma empresa pequena, ou a gente vai adiante,
contratando novas competéncias, ou desenvolvendo quem esta dentro,
através de experiéncias. Entdo eu acredito que a aprendizagem é o fator
fundamental para manter o crescimento.

C: A contratacdo de um Engenheiro de producédo — Rodrigo — contribui muito
com os processos. Também utilizamos o software da empresa Zorro Project
para os projetos.

26. Meméria
organizacional

D: [...] ndo h& uma curadoria de toda essa informacdo.[...] Vai de cada um
gerenciar isso...

Familia de cédigos: Fatores mediadores

27. Tenséao

D: [...] a comunicacgdo das estratégias para a empresa inteira € uma coisa que a
gente consegue fazer de maneira mais eficiente com a nossa maturidade. A
cobranca por metas acaba gerando tenséo, isso ai € inevitavel, mas também
h& reconhecimento e premiacao para estimular o alcance das metas.

D: [...] a gente tem que fazer as duas coisas, porque a gente lida com vidas.
Nés ndo podemos abrir méo da eficacia — dos nossos laudos serem precisos e no
prazo —, e a0 mesmo tempo seguirmos protocolos médicos de seguranca.

28. Lideranca
empreendedora

D: [...] é alinhar que todo mundo espera isso dos outros, e é bastante comum
essa troca de ideias e melhorias, porque a gente tem uma cultura de bastante
sensibilidade.

D: [...] eu acho que a comunicacdo das estratégias para a empresa inteira é
uma coisa que a gente consegue fazer de maneira mais eficiente com a
nossa maturidade.

D: [...] entdo, por outro motivo que ndo é tao explicito para aquela pessoa
daquela area, e ai vocé ter que comunicar aquilo de uma maneira inteligivel,
entao, isso faz parte do processo de lideranca.

D: [..] com o posicionamento bem definido, fica claro e ajuda a tomar
deciséo, essa decisdo do hoje e amanh&, os termos bases. Todos conseguem
tomar decisdes de uma maneira mais facil e diminuir um pouco atenséo.

D: [...] A gente estimula aqui o aprendizado, as pessoas sdo colocadas
perante desafios e estimuladas a buscar elas proprias, com o apoio do lider,




257

as solucdes. Isso é constante aqui, e a gente vé que é bastante interessante essa
performance de aprendizado dos colaboradores, € um dia a dia de buscar
solucdes novas.

D: Tem que ter um jeito de priorizar. E estimulado o colaborador a discutir a
priorizacdo das atividades dele com o lider, mas em termos de todo mundo
entender o que é mais lucrativo, quais sao as atividades deles que sdo mais
lucrativas, eu acho que néo é téo explicita aqui na empresa nao.

C:[..] aculturadaempresa na sua histéria ainda esta bastante contaminada
com o que os fundadores fizeram e ainda fazem. E uma postura constante
de buscar aprendizado, é uma jornada que a gente sabe que se iniciou em
determinada data, mas que ndo tem a menor ideia de como vai terminar e parece

gue tem uma certeza cada vez maior de que nao existe um fim.

C: Entdo, em termos de treinamento a gente ndo esta bem estruturado em relagéo
a isso. A gente é muito mais ligado em cursos e treinamentos dos nossos
radiologistas, que séo as pessoas que estdo na ponta, que atendem o cliente,
do que internamente. Mas como eu falei, 0 conhecimento é muito passado
adiante. Recentemente, tem um colaborador que eu estou tentando passar
como se faz o fluxo de caixa, entéo, eu expliquei como eu uso o fluxo de
caixa, passei alguns artigos, passei uma dissertacdo de mestrado, mas néo
€ um curso formal, entende. Acho que a gente ndo tem muito essa questao de
treinamento formalizado, é muito mais uma questdo de passar adiante o
nosso conhecimento e propor algumas leituras, e acompanhar isso de perto,
do que propor um programa de treinamento formal.

C:[...] eu vejo assim, pela minha gestéo da &rea financeira, eu tenho uma pessoa
la que evoluiu muito, que tem possibilidade de ser gestora um dia, e ele tem
papel fundamental na minha estratégia, que é de fazer as coisas que eu ndo
faco hoje.

D: Nossos ciclos sdo de curto e longo prazo, mas o foco € sempre no longo...

29. Autonomia

D: A gente estimula aqui o aprendizado, as pessoas sdo colocadas perante
desafios e estimuladas a buscar elas préprias, com o apoio do lider, as
solugdes. Isso é constante aqui, e a gente vé que € bastante interessante essa

performance de aprendizado dos colaboradores, € um dia a dia de buscar
solucdes novas.

30.
Pertencimento

D: A maioria aceita, e até uma das coisas que acontece € que as pessoas que
aceitam criam uma linha de valores. A partir do momento que a pessoa tem um
conjunto de valores alinhados com os da empresa, ela se sente feliz e vai
ficando, entdo vocé aceitar a melhoria, a inovagdo, € uma coisa que € bem
presente agui na empresa.

31. Resiliéncia

Nao foram identificados fatores relacionados a resiliéncia.

Quadro 29 - Sintese dos codigos por “familia” da Empresa 5

9.3.6. Codificacdo dos dados da Empresa 6

Caddigo

Passagens mais relevantes de entrevistas, notas de campo e dados
documentais
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Familia de cédigos: Fatores condicionantes da aprendizagem

1. Mercado
(ambiente
competitivo)

D: [...] o mercado brasileiro € um mercado fechado, tem no méaximo dez
clientes, que sao os grandes laboratérios... Esse mercado, de producédo de
farmacos, é extremamente regulado pela ANVISA, nao se pode alterar nenhum
processo ou componente.

D: A concorréncia € global, pois trabalhamos com pequenas quantidades de
farmacos de alto valor agregado. Nossa vantagem esta na proximidade das
industrias da América Latina, reduzindo custos e prazos com importacéo. E
dificil a entrada nesse mercado, por serem produtos muito especificos, e a
principal relacéo € a confianca na qualidade e nos processos produtivos.

2. Contexto
regional

D: Mercado altamente regulado pela ANVISA em relacdo aos processos
produtivos e compomentes dos produtos; atuacdo no Brasil e América
Latina; controle rigido dos processos produtivos; trata-se de um mercado muito
especifico; os agentes — fornecedores, clientes, drgaos reguladores — séo quase
sempre 0S mesmos.

3. Perfil dos
dirigentes

O empresario fundador € quimico com especializagdo em administracéo
industrial pelo Instituto Vanzolini.

D: Eu fui executivo de um grande laboratério durante oito anos, tive s6 um
emprego na vida. E eu entrei para trabalhar numa planta do Laboratério Roche em
1971, quando foi inaugurada, e eu fechei essa planta em 1999. Essa planta
durou praticamente 30 anos e eu trabalhei 30 anos la dentro, eu abri e fechei.

D: O meu sé6cio tem o mesmo perfil. Por questdes pessoais ele se afastou da
empresa ha dois anos, entdo hoje ele é s6 um acionista. Ele contribuiu com a
construcgdo, fez o projeto, mas ele passou por uma ma fase e resolveu se afastar.

D: [...] eu estou o tempo todo dentro da operacéo, dentro do laboratério, fico
o tempo todo na minha sala. Creio que devo manter a proximidade com o
chéo da fabrica, da operacao de fato.

D: Aqui, praticamente, eu acabo me envolvendo em tudo porque sdo poucos
produtos, poucas pessoas...

4. Perfil dos
colaboradores

C: Eu trabalho com a Empresa 6 desde a sua fundacéo, em 2002, mas eu
trabalhava somente no escritério em Alphaville. Fazia toda parte financeira e
administrativa desde essa época, e eu vim para ca em 2004. Eu sou formada
em financas, ja me aperfeicoei na area de financgas, que é a area que eu gosto,
pois como eu ja estava no mercado, optei por essa area.

C: Quando vocé entra nesse mercado, vocé sabe que tem que se adaptar as
restrices do fornecedor, do cliente, da ANVISA. Para isso temos atualizagao,
com treinamentos e cursos. Como somos uma empresa pequena, a gente tem
contato com os outros departamentos, entdo a gente vai se atualizando em
relacdo as necessidades que venham afetar a empresa naquele momento.

5. Periodo critico

D: [...] a empresa comecgou aqui na incubadora em 2002, em uma area de sé
40 m2, eram sO dois modulos que a gente tinha disponivel. Havia certa
resisténcia do mercado...

C: [...] a gente comecou a participar de feiras e eventos (2005), mas néo
tivemos retorno nas feiras. Era mesmo para mostrar que a empresa estava
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aqui, disponivel e que veio para ficar. Assim ela foi conseguindo seu espaco no
mercado.

D: E l6gico que depois de algum tempo (2008), a empresa se tornou um
pouquinho mais conhecida, e ai a coisa se inverteu, nés passamos a ser
procurados por algumas empresas.

D: [...] guando venceu o primeiro contrato de incubacéo (2008), a gente precisava
dar um passo de crescimento, de instalacdo, capacidade, melhorar a estrutura
de pesquisa e desenvolvimento. Ai nds fizemos uma proposta para a
incubadora. Essa area que nés estamos aqui foi construida por nés mesmos, e
ai 0 que a gente investiu nesse edificio foi abatido numa espécie de
condominio que a gente paga todo més.

D: [..] com o afastamento do meu sécio (2009), n6s passamos por um
momento dificil porque, como eu falei, éramos apenas dez colaboradores.

C: A Empresa 6 comecgou pequena, bem enxuta mesmo, e o crescimento dela
comegou alto mesmo de uns trés anos pracé (2011). Eladeu uma alavancada
mesmo.

D: [...] a gente esta exportando. Em 2012, a gente conseguiu se qualificar na
ANVISA e obtivemos o certificado de boas préticas de fabricacéo.

D: [...] agora (2014) nés estamos na situacdo de ser uma empresa poés-
incubada — que eles chamam —, e 0 nosso préximo passo devera ser sair da
incubadora, construir uma unidade prépria.

Familia

de cbdigos: Estratégia de aproveitamento de vantagem competitiva

6. Mecanismo
cultural de
EAVC

C: O que mais dificulta sdo a burocracia e o incentivo que vocé ndo tem do
Governo. Por mais que a empresa seja uma empresa de estrutura pequena,
a burocracia para, vocé tem que se comportar como uma empresa de grande
porte e multinacional. Ndo é por que vocé é pequeno que vocé tem facilidade,
ndo, a sua exigéncia é tdo grande quanto as de grande porte, e isso para nés
acaba dificultando, porque vocé tem uma equipe mais enxuta, entdo vocé tem
um acumulo de funcg8es. Isso dificulta porque vocé nédo tem essa facilidade, vocé
ndo tem um departamento de licitagbes, por exemplo. Em uma empresa pequena,
vocé vai assumindo mais responsabilidades. O Governo, o0s 06rgaos
governamentais, ao inves de facilitar, eles dificultam.

D:[...] se eu sair de férias, alguém tem que ter o acesso para a coisa andar. E isso
gue a empresa preza, ndo pode estar s6 comigo porque eu sei como a empresa
funciona. Se uma nova pessoa vem, tem que saber como proceder. Antes
ficava muito centralizado, realmente acontecia isso. Na minha auséncia ou na
auséncia de outra pessoa ndo se sabia em que estagio estava tal assunto, e agora
ndo, agora a gente tem esses formularios, que todo mundo sabe em que
estagio estd o processo.

7. Mecanismo
estrutural de
EAVC

D: [...] a gente comec¢ou desenvolvendo tecnologia. Fizemos uma primeira
amostrinha e saimos por ai batendo de porta em porta com a amostrinha
debaixo do braco, oferecendo para os clientes.

D: [...] tudo aqui é muito controlado, muito anotado, muito rigoroso, com
protocolos de atividade, entdo os colaboradores sempre tém o primeiro
feeling da coisa. Sdo os primeiros a saber.
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D: N6s estamos agora com um problema de qualidade em um produto, e a
primeira coisa que a gente faz é perguntar para o camarada, que faz isso o
tempo todo, se ele notou alguma diferenca. Pegamos a documentac¢édo do
ano passado e comparamos com a desse ano, seus protocolos, seus
horérios, seus tempos. Se vocé tem um processo com 0 aquecimento de um
produto, por exemplo, compara-se se o tempo de aquecimento foi 0 mesmo, se
era de duas horas e meia, se foi em duas horas e meia, se foi em trés, etc.

D:[...] como a gente é muito normatizado, a gente ndo tem muito espaco para
usar a criatividade, porque a gente ndo pode mudar as regras em nenhuma
hip6tese. Os processos e as rotinas, e os trabalhos sédo todos validados.
Essa validacao faz parte de uma documentacéo que a ANVISA tem controle, entdo
mudar as coisas por ter criatividade eles ndo podem fazer. Se eles tém ideias,
eles conversam entre eles, e eles ndo mudam sem conversar comigo ou
conversar por uma pessoa que é responsavel por essa area da empresa, que
€ a garantia de qualidade.

8. Mecanismo
operacional de
EAVC

C: A gente tem o pedido de compras, entdo como a empresa cresceu muito,
para se controlar ficou dificil s6 por e-mail. Ai eu criei um relatério, ali entdo
eu tenho qual é o produto, pra quem a gente vai entregar, qual a quantidade
e se essa empresa enviou o certificado, se a gente tem que acompanhar o
certificado, se eles vao acompanhar o nosso laudo. Como eu ia sair de férias,
eu criei esse relatério e virou nosso pedido de compras.

D: A concorréncia é global, pois trabalhamos com pequenas quantidades de
farmacos de alto valor agregado. Nossa vantagem esta na proximidade das
indastrias da América Latina, reduzindo custos e prazos com importacéo. E
dificil a entrada nesse mercado, por serem produtos muito especificos, e a
principal relacdo € a confianca na qualidade e nos processos produtivos.

C: O fluxo de trabalho é sazonal e a gente se adapta ao dia a dia mesmo. E
corrido, o meu departamento, por exemplo, eu tenho renovacao de licencgas, entdo
eu tenho toda uma programacao, entdo aquele més que eu sei o que eu tenho de
pedidos colocados, eu sei que vai ser mais calmo. Tem coisas que vocé deixa
mais de lado, que ndo sdo tdo importantes, e vai dando andamento as
exigéncias, ou assuntos que estdo estourando e que vocé tem que resolver.

D:[..] nés temos produtos que vendemos apenas algumas gramas por ano.

9. Limitadores
da
aprendizagem

D:[...] agente tinha a pretensdo de comecar vender em 8 a 10 meses, jacom
a empresa licenciada. Eram quatro salas de quarenta metros quadrados, sé
gue demorou 26 meses para a gente conseguir aprimeiralicencada ANVISA!
Essas coisas que foram pra mim meio chocantes, a burocracia que uma
empresa pequena ou grande passa, porque essa burocracia é pra todo
mundo. Eu acho que nossa area deve ser regulada, porque ela fabrica
principio ativo para medicamentos. As pessoas Vao ingerir isso para se curar
de alguma coisa, pra ter algum beneficio fisico, e eu acho que ela tem que ser
muito regulada, mas a burocracia que da suporte a essa regulagdo é muito
lenta, muito complicada, e ai eu imputo isso as pessoas que estdo nas
autarquias e nos orgaos reguladores, e nao sé a burocracia em si.

C: E para a gente exportar alguma coisa, precisamos que o importador envie
a licenca do seu governo autorizando a importacdo do produto, com a
descricdo, quantidade em quilos ou gramas. No México, que € um pais da
América Latina muito parecido com a gente, demora 15 dias para sair uma
licenca de importacdo, aqui no Brasil, para sair uma licenca de importacéo
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ou exportacdo demorade 60 a 90 dias. Euja perdi clientes e ja perdi negécios
por causa disso, porque eles compraram, o prazo legal é de trinta dias, e a
gente contava com esse prazo, pedimos a licenca e ai demorou 90 dias. Ele
comprou a primeira vez, recebeu aquela e depois nunca mais conversou com a
gente, entdo isso atrapalha, isso € um exemplo. Os outros exemplos sdo mais
simples, tudo funciona, mas em um ritmo muito lento.

D: Mesmo que a gente fique chateado e surpreso com a demora, nés néao
temos como reagir a esses entraves, porque se vocé precisa de uma licenca,
por exemplo, chegou uma importacdo para gente, a Receita Federal quer fazer
uma inspecdo disso, pediu um documento do fornecedor, a gente pediu o
documento e o documento esta aqui em trés dias, ele vai demorar dez a
guinze dias para olhar o documento. Eu protocolo hoje o documento, ele ndo
olha hoje ou amanha, ele entra na agenda dele pra quando ele quiser, isso que
eu acho que atrapalha muito o desenvolvimento da empresa nacional.

D:[...] como agente € muito normatizado, a gente ndo tem muito espaco para
usar a criatividade, porque a gente ndo pode mudar as regras em nenhuma
hip6tese. Os processos e as rotinas, e os trabalhos séo todos validados.
Essa validagéo faz parte de uma documentagéo que a ANVISA tem controle, entéo
mudar as coisas por ter criatividade eles ndo podem fazer. Se eles tém ideias,
eles conversam entre eles e eles ndo mudam sem conversar comigo ou
conversar por uma pessoa que é responsavel por essa area da empresa, que
€ a garantia de qualidade.

C: A gente esta sendo qualificado para ser fornecedor de um produto para
uma grande empresa, que é uma multinacional que vocé conhece muito bem.
Entre o inicio do processo para qualificar nossa empresa e fazer tudo que é
preciso, deve dar de um ano e meio adois anos... A Empresa 6 comecou, bateu
na porta, eles deram acesso, nds enviamos a documentacdo. S6 que depois
gue vocé manda a documentacao, se vocé é aprovado na empresa, ainda tem
um processo burocratico da empresa e a ANVISA, que ai vocé manda toda sua
documentacdo depois de aprovado pela empresa. A empresa manda para a
ANVISA para te qualificar como fornecedor. A Empresa 6 s6 pode vender para
guem tem todas as licencas, e fora as nossas licencas, a Farmacéutica precisa
entrar na ANVISA e qualificar a Empresa 6, e a partir dai comecga todo o
processo de validacdo da nossa amostra, fazem o primeiro pedido.

C: [...] o que dificulta para Empresa 6 e o funcionério é a burocracia da ANVISA.
A gente gostaria que aquilo se desenvolvesse mais rapido se dependesse
s6 da equipe da empresa, mas depende de 6rgéaos fora.

C:[..]vocé tem que se comportar como uma empresade grande porte, como
uma multinacional... E isso acaba dificultando porque vocé tem uma equipe
mais enxuta, entdo vocé tem um acimulo de fungdes.

10. Armadilha do
aproveitamento
de vantagem
competitiva

C:[..] aburocracia e o incentivo que vocé ndo tem do Governo. Por mais que
a empresa seja uma empresa de estrutura pequena, a burocracia para. Vocé
tem que se comportar como uma empresa de grande porte e multinacional.
N&o é por que vocé é pequeno que vocé tem facilidade. A exigéncia € tdo grande
qguanto as de grande porte, e isso acaba dificultando porque vocé tem uma equipe
enxuta e gera acimulo de funcdes.

Familia de cédigos: Estratégia de prospecc¢ao de oportunidade

11. Mecanismo
cultural de EPO

D: Em 2012 a gente conseguiu se qualificar na ANVISA e obtivemos o
certificado de boas praticas de fabricacdo, sem isso vocé ndo exporta, entdo
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isso nos abriu novas possibilidades, n6s estamos comecando a exportar
para América Latina e tentando pra Europa, mas € duro.

C: [...] de trés anos para ca (2011), o que viabilizou nosso crescimento foi a
pesquisa de mercado. Como € uma area de produtos quimicos, € um nicho
pequeno de empresas, entdo para entrar nessas empresas, € por insisténcia
mesmo, mostrar que vocé esta no mercado. Acho que no comecgo eles nao
confiavam muito. Sao poucas empresas, e as farmacéuticas que ja tém registro
na ANVISA, e as vezes ndo abrem muito o leque, sdo bem restritas.

C: Quando vocé entra nesse mercado, vocé sabe que tem que se adaptar as
restricbes do fornecedor, do cliente, da ANVISA. Para isso temos atualizacéo
com treinamentos e cursos. Como Ssomos uma empresa pequena, a gente tem
contato com os outros departamentos, entdo a gente vai se atualizando em
relacdo as necessidades que venham a afetar a empresa naquele momento.

12. Mecanismo
Estrutural de
EPO

D: Entdo eu vejo essa integracado, esse aprendizado de comportamento de
convivio, ndo técnico, mas uma coisa de como se comportar. E muito
importante, porque em nove pessoas, quando um falta vocé tem reducéo de
20% do quadro, é dificil! Dependendo da situacdo pode ser até complicado.

D: Os colaboradores ndo podem mudar os processos, agora eles podem ter
iniciativa para fazerem as coisas, como manutenc¢ao ou previsédo de material.

13. Mecanismo
operacional de
EPO

C:[...] eu tenho um pouco de conhecimento de como funciona o laboratério,
eu sei que se eu alterar um pedido, automaticamente eu tenho que informar
o laboratdrio, entdo é muito ligado um departamento ao outro. Empresas de
grande porte, cada um faz uma coisa. Na Empresa 6 cada um tem sua
responsabilidade, mas tudo é ligado, é um conjunto, um néo trabalha sem o
outro.

Familia de codigos: Prevaléncia da aprendizagem individual

14. Processo
cognitivo

C: Eu acho que vocé fica pensando para tentar resolver o assunto, vai
amadurecendo a ideia e pergunta para a pessoa que tem contato com aquilo para
ver se realmente pode, e ai acaba encontrando uma solucao.

15. Intuicdo do
individuo

D: [...] a nossa intencdo, quando a gente entrou com um projeto aqui no
Cietec, era s6 de desenvolver a tecnologia e oferecer essa tecnologia, e
trabalhar com as fabricas quimicas nacionais...

C. Eu acho que vocé fica pensando para tentar resolver o assunto, vai
amadurecendo a ideia e pergunta para a pessoa que tem contato com aquilo
para ver se realmente pode, e ai acaba encontrando uma solucéo.

C: Euvejo 0 que jd aconteceu, se a gente tem o parametro para isso, se nao,
vou pesquisando, ou eu entro em contato com pessoas que estdo na mesma
area e peco ajuda.

16.
Competéncias
pessoais

D: As competéncias sdo essenciais para atender o que pede cada cargo, é
um requisito basico, agora, uma maior capacitacdo sempre é desejavel.

17. Interpretacdo

D: [...] mas ai a gente viu que as fabricas quimicas nacionais poderiam néo
estar aparelhadas ou adequadas aquilo que a gente queria fazer, oferecer a
elas.
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D: [...] no Brasil todo mundo esta acostumado a ter tudo de graga, quer tudo
do governo, é s6 pedir! Ndo ha umarelacéo de troca, o trabalho! E muito mais
facil vocé pedir pro governo do que produzir, pagar 0s seus impostos e esperar
gue o governo te preste os servicos de infraestrutura, etc.

D: [...] pelo fato de ter feito minha carreira e estar atuando na iniciativa
privada, eu ndo tinha muita vontade de estar ligado a universidades ou coisas
assim. Mas tenho uma conhecida que me falou de uma pessoa que foi meu
professor na Vanzolini, que era um dos dirigentes do Cietec, e me falou do Cietec,
entéo eu resolvi vir conhecer o Cietec.

D:[...]resolvemos aplicar atecnologia para explorar a producdo em pequena
escala de farmacos de alto valor agregado e de dificil acesso as indUstrias
farmacéuticas.

18. Base da
aprendizagem

D: Algumas competéncias basicas sdo essenciais. A gente ndo traz gente
gue é virgem no assunto, que nunca viu um reator de produc¢ao na vida, por
exemplo. A aprendizagem ocorre como 0 aprimoramento e adaptacéo do
pessoal.

19. Avaliacéo

D: [..] decidimos inicialmente oferecer tecnologia para a producdo de
farmacos as industrias farmacéuticas. Logo percebemos que as industrias
poderiam néo estar preparadas para absorver nossa tecnologia.

D: A Alphabr oferece ao mercado farmacéutico nacional a oportunidade de
compra local desses farmoquimicos de alto valor agregado em condicdo
competitiva, com garantia de qualidade, reducdo significativa de custos,
estoques e demais riscos inerentes a compra de produtos no mercado
internacional.

D: [...] eu resolvi vir conhecer o Cietec e me encantei com a possibilidade.
Achei que néo era uma coisa chapa branca, sei até que € uma organizagéo
independente. Ele tem como mantenedores a USP, o Governo do Estado, mas
ele é uma organizacéo independente, e a gente acabou se aproximando do Cietec,
gue ja tinha uma empresa industrial aqui dentro. Entdo nés fizemos o plano de
negécios, cumprimos todos os estagios para sermos aprovados e viemos pra ca.

D: [...] um negdcio iniciante exige muita energia, muita paciéncia. Eu néo
achava que precisava de tanto.

D: [...] os feedbacks sdo importantes. J4& aconteceu até de as pessoas
receberem um feedback e me procurarem depois, no dia seguinte, falando
gue realmente eu tinha razdo, e comigo a mesma coisa.

D: [...] anossa ideia era ter este projeto dentro de uma empresa quimica nacional,
mas por questdes de mentalidade, ndo deu certo. O empresario nacional nao
tem uma cultura de trabalho, de objetivos, de buscar coisas diferentes...

C: [...] as vezes a pessoa ndo se adapta muito. Vou falar do nosso cartéo de
ponto. A Alpha tem que bater as duas entradas e duas saidas, entdo vocé tem
aquela exigéncia. Pelo Ministério do Trabalho, vocé tem que bater o cartdo no
maximo 5 minutos antes, ai tem gente que batia 10. Entdo, tem um pouco dessa
dificuldade de mudancas nesse sentido, de pessoas, eles entram nas
mudancas, mas tem sempre essa dificuldade no comeco.

C: A cobranca em relacdo aos processos comecga informal, eu cobro algumas
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vezes e se eu vejo que ndo da, eu coloco um comunicado no quadro
informando e alertando. Ainda ndo é uma punicédo, depois vai comegar com
um desconto, etc. Se nao tiver normas e regras, vira festal!

20. Praticas
relacionais

C: E tudo documentado no papel. Eu fago a parte de compras, faturamento e
financeiro, eu recebo os pedidos de vendas também. Entdo a gente tem um
formuléario pararegistrar o processo, primeiro a empresa me manda um pedido,
eu verifico com o meu diretor, que é o Diretor, na auséncia dele eu falo diretamente
com o encarregado da producéo se tem aquele pedido pra gente atender.

C: A gente tem muito “cafezinho”, a gente conversa sobre o que esta
acontecendo na empresa. Ndo ha um local especifico, mas a gente esta
sempre interagindo, discutindo ideias, sugestdes. Converso com todos.

Familia de cédigos: Prevaléncia da aprendizagem coletiva

21. Distribuicéo
do
conhecimento

D: Os colaboradores possuem visdo sistémica, ndo pelo roteiro que eles
recebem para fazer as coisas, que é muito detalhado. Eles fazem um trabalho
repetitivo por termos apenas sete ou oito produtos s6, entdo a gente faz cada més
um produto diferente, entéo eles ja fizeram muitas vezes todos os produtos. Mas
eles tém uma visdo do sistema como um todo, de cada um, do produto no
contexto da planta e da planta no contexto de cada produto isoladamente. O
préprio processo requer essa visao, além do que, como a empresa € enxuta,
todos eles interagem.

D: Por exemplo, essa ideia de fazer a reforma das estufas, eles conversaram
entre si e acharam que daria uns quatro ou cinco dias, isso sim. Agora, em
relacdo ao trabalho diério, a gente ndo pode dar espago a mudanca
nenhuma. Pequenas mudancas para a gente podem ter efeitos assim, bastante
pesados, ou até influentes nos resultados do trabalho, tanto positivamente quanto
negativamente. Se for positivamente fica tudo bem, mas se é negativamente... Nos
estamos agora com um problema de manutencao que foi feito num equipamento
especifico e mudou a caracteristicado equipamento, e a gente ndo percebeu,
reprovou toda uma campanha de um produto que nés tinhamos que mandar
para o México, entdo isso vai atrasar em um més o embarque porque
trocaram aresisténcia do equipamento e ele ndo aquece mais do mesmo jeito.
Entéo esse tipo de criatividade aqui é proibido, pra mudar aquilo nés teriamos que
ter sido consultados.

22.
Relacionamento
externo —
fornecedores e
outros agentes

D: Eu usei financiamento, um projeto PIP para a gente comecar porque a
gente ndo tinha dinheiro. Foi um projeto a fundo perdido para desenvolver o
primeiro produto, eu acho isso excepcional também quando é bem usado.

C: A gente esta sendo qualificado para ser fornecedor de um produto para
grandes empresas multinacionais.

D: Eles tém boas ideias. Esse problema que a gente esta resolvendo desse
produto que o reator mudou a caracteristica, a gente esta trabalhando nele ha
quinze dias, e eu sO fiz mudancas de informacdes que eu pego com eles.
Envolvemos o IPT, que fica como consultor numa ponta, o operador na outra, a
pessoa de controle de qualidade na outra. E uma atividade muito complexa, ent&o
precisa ser multidisciplinada a solugdo dos problemas. Entdo, vocé ouve o
operador, tira uma concluséo, pergunta ao IPT o que ele acha disso, vai ao
controle de qualidade, na garantia, e vamos fazer, assim, vamos fazer esse teste.

D: [...] passamos a ser procurados por algumas empresas para ver se
tinhamos interesse em desenvolver algumas coisas que elas tinham
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dificuldades de trazer, por varias razdes, por barreiras sanitarias, por barreiras
fiscais, por ter poucos fabricantes no mundo, por ter preco muito alto, enfim,
dificuldades de logistica. E assim a Alpha foi crescendo.

D: [...] pelo fato de ter feito minha carreira e estar atuando na iniciativa privada, eu
ndo tinha muita vontade de estar ligado a universidades ou coisas assim, mas
tenho uma conhecida que me falou de uma pessoa que foi meu professor na
Vanzolini, que era um dos dirigentes do Cietec, e me falou do Cietec, entdo eu
resolvi vir conhecer o Cietec.

C:[...] o que dificulta pra Empresa 6 é a burocracia da ANVISA. A gente gostaria
gue aquilo se desenvolvesse mais rapido se dependesse s6 da equipe da
empresa, mas depende de érgaos de fora.

C: Quando temos obstaculos como esse, eu vejo 0 que ja aconteceu, se a gente
tem o parametro para isso, se ndo, vou pesquisando, ou eu entro em contato
com pessoas que estdo na mesma area e peco ajuda de pessoas de outras
empresas, amigos da mesma area, um fornecedor, ou mesmo a nossa
despachante. Exemplo, nota fiscal eletrdnica, vocé tem um treinamento, mas no
dia a dia as vezes tem alguma mudanca que eles ndo informam. Vocé fez tudo
gue vocé pode que esta certo, mas dentro tem alguma coisa errada que vocé néo
enxerga. Vocé fez tudo que pode, pensou, pesquisou e nao conseguiu, ai vocé vai
pedir socorro para uma pessoa que vocé sabe que tem o mesmo conhecimento
gue vocé, que trabalha na mesma area. Eu procuro!

D: [...] temos intercambio permanente com centros de pesquisa e
desenvolvimento, o que possibilita a empresa estar sempre utilizando o que ha
de melhor e mais moderno na sua area de atuacéo.

23. Integracédo
do
conhecimento

D: [...] somente o pessoal interno tem acesso a memoéria de sugestdes e
problemas que fica documentada. Esse material pode ser parametro para
possiveis solugcdes. Eles tém iniciativa de buscar uma ocorréncia passada
para tentar achar uma solugdo para o presente. As vezes por que a gente
pede, e as vezes por eles mesmos.

D: E ai n6s comegcamos, na verdade, fabricando um quilo por més, dois
qguilos, era uma coisa muito pequenininha, e hoje a gente fabrica cerca de
800 a 900 kg por ano aqui dentro.

D: [...] esse aprendizado de comportamento, ndo técnico, mas uma coisa de
como se comportar, de como se relacionar com o chefe, com a empresa, de
uma maneira muito positiva, eu vejo que as pessoas se adaptam muito bem, se
sentem bem. Eu acho até que elas colaboram, em minha opinido, em um nivel
acima do que a gente podia esperar, tomam muitas iniciativas...

D: [...] nés fizemos o plano de negécios, cumprimos todos 0s estagios para
sermos aprovados e viemos para ca. Estar aqui foi muito importante, mudou
um pouco minha visdo em todos os sentidos.

D:[...]Jo que eles vém aprender é o processo que a gente tem aqui, e aprender
atrabalhar em uma empresa pequena, porque é muito diferente se trabalhar em
uma empresa de dez pessoas ou em uma multinacional que tem 900 funcionarios.

C: Vocé sabe que aquilo que vocé faz é suaresponsabilidade, e se vocé errar
ndo sera s6 o seu erro, ira afetar todos os departamentos e a imagem da
empresa. Entdo, por isso que tem o treinamento, principalmente na parte da
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producdo, porque como é um produto controlado e a gente tem sempre
fiscalizacdo da ANVISA, eles sabem o grau da importéncia do trabalho deles.

C: A gente acaba cobrando a eficiéncia nos processos, eu cobro. Eu falo que
sevocé néo fizer o seu certo, vai sobrecarregar o outro departamento, porque
ndo é s6 vocé que ndo est4 fazendo, se vocé ndo faz, outras pessoas estédo vendo
e acabam nédo fazendo. Entdo se hd normas, se esta na legislacdo e a empresa
tem que atender, entdo vamos atender as exigéncias.

C:[...] ndo é intuicao, é vocé conhecer como funcionae como vem o processo,
vocé sabe que se vocé alterar um ponto vai ser positivo ou negativo naquele
departamento.

24. Estoque de
recursos

A Empresa 6 desenvolve tecnologia para producao de farmacos de alto valor
agregado. A empresa possui um quadro com 13 colaboradores, entre
técnicos e pesquisadores, altamente especializados em desenvolvimento e
producdo de farmoquimicos especiais, além de trabalhar em parceria com
institutos e centros de desenvolvimento e pesquisa das mais renomadas
universidades.

D: [...] uma andlise no IPT leva dez dias e a gente esta com um problema grave,
entdo eu fui ao IPT e falei sobre o problema grave, que preciso mandar as
amostras e que vocé me mande os resultados no mesmo dia, s6 que vocé nédo
precisa me mandar a documentacéo, vocé so6 vai me dizer se o resultado deu bom
ou ruim. Eu estou perseguindo um objetivo. Se vocé me disser que deu bom, eu
vou tocar para frente e resolver o problema, agora, se vocé me disser que deu
ruim, eu vou estudar com esses outros colaboradores o que fazer no dia seguinte,
em uma nova tentativa de ver onde estava 0 nosso problema. Entao, isso tudo é
um gerenciamento muito mais facil por a empresa ser muito pequena.

D: N6s estamos com uma expectativa muito boa. Crescemos muito nos
ultimos dois anos, a gente cresceu 60% em 2013 e vai crescer mais 60%
nesse ano.

D: Temos esse certificado da ANVISA, que se chama GMP - Good
Manufacturing Pratices. Para os padrdes americanos e europeus € a
Farmacopeia, sdo padrdes de qualidade dos farmacos que a gente fabrica. Como
a gente tem a farmacopeia brasileira, seguimos a farmacopeia brasileira, a
farmacopeia japonesa, a farmacopeia americana e a farmacopeia europeia. Os
produtos atendem as especificacdes técnicas desses quatro Compéndios.

D: A Empresa 6 esta aqui na incubadora desde 2002, é um projeto que tem
como foco o desenvolvimento de tecnologia de produtos de patente vencida
gue nado sdo fabricados no Brasil, que tém poucos fabricantes no mundo,
produtos de baixa escala em termos de demanda fisica, mas de alto valor
agregado, ou seja, de alto preco. NO6s comecamos com dois sécios e um

funcionario, hoje a gente ainda € pequeno, nos temos dois sécios, nove
funcionarios e dois terceirizados.

D: [...] estou cercado de laboratérios e de técnicos, segundo, que a gente
comecgou abrindo com a fabricacdo no Brasil de um produto com um crédito
da FAPESP, a gente fez um Pip que ainda tem até hoje esse tipo de crédito, e
estar na USP ajudou porque nds tinhamos acesso a tecnologias, bibliotecas,
pesquisas, isso facilitou muito. Entdo eu acho que para a gente foi fundamental,
além do fato de vocé estar dentro de umaincubadora, vocé ndo se preocupa
com seguranca, com telefonia, com fornecimento de agua, energia elétrica.
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Eles te fornecem toda a estrutura, vocé vem, faz o contrato, tem o seu espago
e tudo que tem |14 é seu, vocé tem que prover tudo, mas essa estrutura de suporte
da incubadora é chave nisso. Vocé bota toda sua atencao, toda a sua energia no
seu negoécio, porque um negdécio iniciante exige muita energia, muita paciéncia.
Eu ndo achava que precisava de tanto.

C: Aqui agente deixatudo documentado, tudo que entra e tudo que sai. Cada
departamento tem o seu. Se for algo do meu departamento a gente tem nossos
arquivos, e-mails, informatizados. E facil e rapido. E assim, tudo que sai da
empresatem um documento, por exemplo, na parte de vendas, existe um laudo
gue estd com uma diferenca, entéo a gente vai até a pasta dele para verificar qual
laudo enviamos, qual foi o produto, qual foi a etapa. Se em uma daquelas etapas
houve alguma diferenca, a gente tem todo um histérico. A empresa tem um
histdrico.

C:. A Empresa 6 foi insistindo, desenvolveu DMF (Rota de processo da
empresa). Todos 0S nossos processos, antes de ir & producdo, temos que
desenvolver um documento onde consta quase toda sua rota, seu processo. Esse
documento é enviado para a ANVISA e registrado. Por exemplo, a gente tem o
Citrato de Fentanila e temos um DMF que fala como é produzido, entdo a ANVISA
vem e valida, falando que esta ok e que podemos vender. Apés este processo, a
gente comeca a bater nas farmacéuticas, e eles sempre questionam se tem o

DMF. E um processo bem burocrético.

C: Nosso diferencial é a qualidade, a pontualidade nas entregas e a
percepcdo do que o cliente esta precisando. A gente os atende primeiro
visando sempre a qualidade do nosso produto, e se eles precisarem de outras
informacBes no DMF, e se estiver dentro das normas da ANVISA, a gente
modifica, dentro da qualidade e das exigéncias.

D: [...] equipamentos aferidos e boas instalacdes permitem a execucdo das
operacdes de controle de processos e de controle de qualidade, com
confiabilidade e seguranca.

25.
Institucionalizag
do do
conhecimento

D: A gente s6 tem essa unidade, e a gente ndo devera ter duas. A gente pretende
manter 0 nosso foco ainda naquele inicial, em produtos de alto valor agregado
e baixa demanda fisica. A gente ndo pretende ter uma f4brica de grande
porte, commodities ou coisas de grande escala.

D: Tem coisas que vocé ndo pode errar, por exemplo, na producéo que é um
produto controlado, e tem que ter muita atengdo. Mas se vier a acontecer
alguma coisa, o encarregado chama para conversar e indica que o
funcionério precisa de um novo treinamento. Sempre fazemos isso, e ndo tem
isso de crucificar, ndo, € conversar mesmo. A gente sabe que se houve algo
gue ndo € o normal da empresa, a gente precisa resolver primeiro, e depois
vai saber realmente 0 que aconteceu.

C: Sim, esse formulario foi finalizado e aprovado pelo diretor. Foi conversado
entre os departamentos e eles aceitaram numa boa, e houve também os que
deram sugestdes no proprio formulério.

C: Eu dou um retorno para eles informando que n&do temos disponibilidade em
estoque, mas € tudo documentado por e-mail, e a gente sempre d4 um retorno.
Isso que eles gostam, porque a gente nunca 0s deixa na incerteza. Eu dou
um retorno por telefone, depois por e-mail pra ficar documentado, e entéo
aguardo o retorno do diretor. Mas geralmente sempre tem o produto em estoque.
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26. Memoria
organizacional

A memoéria organizacional é construida por meio da documentacdo dos
processos regulados pela ANVISA e pela troca de experiéncias e convivio dos
colaboradores.

Familia de cédigos: Fatores mediadores

27. Tensao

C: Eu acho que é um aprendizado que nos todos deviamos ter, as empresas
junto com os 6rgéos regulatérios. Mas sao tantos os drgdos regulatorios,
sdo tantas pessoas envolvidas, tanta coisa... Isso as vezes desanima, mas
faz parte do jogo, se vocé comecgou a jogar, vocé vai ter que jogar no ritmo
gue a bola esta rolando, e os funcionarios sentem bastante isso.

D: Cada operacdo aqui, de tudo, a gente tem que ter um protocolo, um
checklist com uma série de coisas que todo mundo tem que assinar, até o
caminhoneiro, até a empresa tem que ter uma licenca especial do Ministério
do Exército para sair daqui como produto. Essa atividade é muito regulada.

D: A burocracia atrasa muito. SO pra se ter uma ideia, para se fazer uma
exportacdo, tudo que a gente produz aqui é controlado, e a gente tem licenca
da Policia Federal, da Policia Civil, do Ministério do Exército, da Organizacao
Mundial de Salde, da ANVISA, da Sivisa e da Covisa, que é municipal,
estadual e federal. Entdo € muito regulado e precisa ser mesmo, é uma questdo
de seguran¢ga mesmo.

D: A gente tinha a pretens&o de comecar a vender em 8 a 10 meses, ter uma
empresa licenciada. Eram quatro salas de quarenta metros quadrados,
demorou 26 meses pra gente conseguir a primeiralicenca da ANVISA. Essas
coisas que foram pra mim meio chocantes, a burocracia que uma empresa
pequena ou grande passa, porque essa burocracia é pra todo mundo. A nossa
area é uma area muito regulada, eu acho que ela deve ser porque ela fabrica
principio ativo para medicamentos, as pessoas vao ingerir isso para se curar de
alguma coisa, pra ter algum beneficio fisico, e eu acho que ela tem que ser muito
regulada. Mas a burocracia que d& suporte a essa regulacdo é muito lenta, muito
complicada, e ai eu imputo isso as pessoas que estdo nas autarquias e nos 6rgaos
reguladores, e ndo sé a burocracia em si.

D: [...] a gente cresceu 60% em 2013 e vai crescer mais 60% nesse ano, entao
pra nés foi uma avalanche de coisas pra fazer, problemas pra resolver.
Porque para se fazer dois quilos de um produto, fazer trés quilos ou fazer
cem quilos, o trabalho, as normas, os cuidados, todo o mecanismo é
exatamente 0 mesmo, o que muda é o tamanho do reator.

C:[...] os feedbacks negativos, de falar que tal comportamento ndo é adequado,
vocé tem que tomar cuidado e perceber porque o comportamento pode ser
adequado pra um chefe e pra outro néo, e vice versa, e para um subordinado e
para outro ndo. Eu nunca tive nenhuma restricdo de passar um feedback e nem
de receber um feedback negativo.

D: [...] com o afastamento do meu sécio, nds passamos por um momento
dificil, porque ele eraresponsavel por toda a area de producédo e manutencao
da empresa. E ai a gente teve que fazer muita coisa, mudar e mexer muita coisa
porque faltou uma pessoa. Tivemos que revirar uma por¢cdo de rotinas e
processos.

C: Essas restricdbes acabam nos forcando ao desenvolvimento e a
aprendizagem, porque exigem mais de vocé, ndo € um padrédo. De repente, a
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ANVISA te pede uma coisa que nao é de praxe, entao vocé precisa saber o porqué
ela esta te pedindo e tem que pensar em uma solucao, em outros departamentos
0 que a gente pode fazer. Ajuda a gente a pensar mais, ter mais iniciativa também.

28. Lideranca
empreendedora

D: [...] a gente incentiva muito o pessoal, apesar de ser uma empresa
pequena a gente tenta se comportar como uma empresa grande. Temos um bom
convénio médico, tem todos os beneficios que alei manda. Praquem estuda
a gente paga, se € estudo particular, a gente paga 50%, todos 0s cursos que
as pessoas fazem, quem tem interesse, Inglés a gente paga 50%, a gente
incentiva muito o desenvolvimento das pessoas. Eu acho que, além disso,
tentamos criar um ambiente bom de trabalho, isso cria uma fidelidade, uma
lealdade...

D: [...] eu dou muita liberdade para isso, meu trabalho é muito focado no
desenvolvimento das pessoas, a gente tenta pagar umaremuneragdo melhor
possivel. A empresa ndo pode ser s6 uma ferramenta para fazer dinheiro
para os donos ou para 0s sOcios, a empresa tem que ser um instrumento
social também de crescimento das pessoas, e eu acho que eles veem isso,
eles percebem isso, e a nossa rotatividade é praticamente nenhuma, apesar
de ser uma empresa com onze funcionarios.

D: [...] eu ouco muito o que eles dizem e estimulo a participacdo. Quando a
gente tem algum problema de reprovacéao interna de produto, eu pergunto o
gue eles acham que aconteceu, o que observaram de diferente, ou o0 que
acham que poderia ser feito para ndo acontecer, alguma coisa mudou,
porque esta sempre dando tudo igual, qual a sua opinido, vocé que é o
primeiro, que esta na frente, vocé que fez. Tudo aqui € muito controlado, muito
anotado, muito rigoroso, temos os protocolos de atividade. Entdo eles tém o
primeiro feeling da coisa.

D:[...] Eu nuncative esse habito de lidar com um erro punitivamente, porque
erro é uma coisa ocasional. Quando o erro é resultado de algum processo
intencional ou negligéncia vocé tem gque ter uma postura, mas com 0 erro
normal a gente lida com muita flexibilidade, com compreensdo porque
acontece. Os parametros envolvidos em qualquer atividade produtiva sdo tantos
gque a gente ndo olha o erro como uma falha, ou um defeito do operador ou
negligéncia. E légico que tem pessoas que vocé percebe, as pessoas ndo sio
iguais, € muito dificil vocé ter pessoas parecidas mesmo numa estrutura pequena.
Eu sei exatamente quem € o0 mais e quem é o0 menos negligente de todos os
nove, mas nem por isso eles tém um tratamento diferente.

D:[...]desse que eu considero que sempre foi uma pessoa negligente, porque
ndo seguia as normas, muitas vezes a gente ficava atrds do encarregado
porque a pessoa ndo pode fazer esse tipo de trabalho porque é muito
perigoso, porque ou ele é distraido, ou porque ele se absorve em outras coisas.
Muita gente percebe que esse tipo de comportamento de ndo punir e de
tentar mostrar tem efeito sé positivo. A gente percebeu aqui em uma pessoa
uma mudanc¢a de comportamento muito positiva.

D: [..] identificamos retrabalho e gargalos pelo contato proximo com as
pessoas. Todos nds estamos o tempo todo participando de toda atividade
da empresa. Eu imagino que se a empresa tem muitos funcionarios, como eu tive
no passado 280, vocé teria que segmentar mais, teria uma pessoa gerenciando,
coordenando as ideias, para que os problemas fossem resolvidos. A diferenca é
gue em uma estrutura de 280 funcionarios, para resolver um problema
desses, talvez vocé demorasse cinco, seis meses, enquanto aqui a gente vai




270

tentar resolver em dez, quinze dias, porque ndés temos menos pessoas
envolvidas, as opinides sdo mais proximas, € menos burocrético, estamos
mais pertos uns dos outros.

D: Acho que os espacos sdo respeitados e quando precisa de uma
“chacoalhada”, ela é dada na proporcdo, mas nada que contribua para
dificultar o relacionamento entre as pessoas...

D: Nés temos um bom equilibrio, eu acho que é pela maneirade como agente
se trata, de estarmos juntos héa 12 anos. Como eu falei, isso aqui ndo € uma
familia, mas nés todos nos damos muito bem. Eu costumo respeitar muito,
desde o faxineiro até, as vezes vocé fica meio bravo, acontece, todo mundo fica
nervoso, tem problemas em casa, traz resquicios para a empresa...

C: No caso de erro, s6 h&a conversa sobre o que aconteceu se tem alguma
duvida, se o treinamento ndo foi o suficiente para ela entender o dia a dia,
principalmente na area de producao, entdo sempre conversamos. Nao tem essa
de “eu vou te sacrificar porque vocé fez errado e vocé nao pode errar”.
Humano erra!

29. Autonomia

D: [...] eu acho até que elas colaboram, em minha opinido, em um nivel acima
do que a gente podia esperar. Tomam muitas iniciativas, e eu dou muita
liberdade paraisso...

D: Eles se envolvem, s8o nove pessoas produzindo num ritmo constante.
Eles sabem a escala de entregas e eles tém acesso a isso porque eles tém
compromissos a cumprir. O compromisso é deles de produzir o que a gente
vende, eles tém acesso as planilhas de entregas. O que causa maior ansiedade
€ quando comeca a néo ter pedidos, porque tém fases, esse negocio é muito
sazonal, nés temos meses muito fortes e tem meses muito fracos. Entdo se tem
um més muito fraco, a gente percebe que esta tudo bem, mas se comegam
dois, trés, eles comegam a se preocupar e questionar.

D:[..]nessas fases de oscilagdo, de sazonalidade, eles tém varias iniciativas.
Nés estamos passando por um periodo desses agora. N6és estamos com um
produto preso na alfandega para andlise e estamos parados ha uma semana. O
encarregado pintou salas, tirou as estufas, fez manutencéo, entdo eles tém
bastante iniciativa.

D: [...] chegou um resultado do IPT, a gente se retne no laboratério, chamamos
o Joédo (que é da produgéo), e perguntamos: “Jodo, olha, chegou esse resultado.
Esse lote foi aprovado e o outro estava reprovado. O que vocé acha? Vamos fazer
assim o proximo?” J& sai ele para um lado, outro para outro e resolvemos na
hora!

C: E tudo documentado no papel. Eu faco a parte de compras, faturamento e
financeiro, eu recebo os pedido de vendas também. Entdo a gente tem um
formulario, primeiro a empresa me manda um pedido, eu verifico com o meu
diretor, que é o Willian, na auséncia dele eu falo diretamente com o
encarregado da producdo se tem aquele pedido para a gente atender. As
vezes o diretor esta fora, entdo eu tenho essa autonomia para ir conversar
diretamente com ele, de decidir, se temos o produto e vamos entregar, e em que
data. Temos que ter sempre a eficacia, sim.

C: [...] a gente tem uma abertura legal. A gente até comenta que pode estar
falando demais! Mas todos participam, sugerem, ouvem e conversam
bastante.
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30.
Pertencimento

C: [...] essas pessoas aqui, em minha opinido, se relacionam muito bem. Eu vejo
0 relacionamento com as pessoas e com a empresa nos dois sentidos
bastante bom, e um nivel excepcional, até.

D: [...] eu ndo percebo nos meus colaboradores nenhum tipo de aversédo ou
de medo em relacdo a minha pessoa ou a direcdo da empresa, ou aos
encarregados, por exemplo, a Cristiane, que é responsavel por toda parte
administrativa, e ao Paulo, que é responsavel pela planta. Eu acho até que no
caso do Jodo a proximidade é um pouco excessiva, porque o Paulo na
realidade € uma pessoa mais simples, o cargo dele é mestre ou encarregado de
producdo. Ele é uma pessoa que ndo tem curso superior, mas tem muito
conhecimento pratico, viveu uma vida ali na planta, mas acho que ele faz um bom
papel em minha opinido. Acho que o0s espacos sado respeitados, e quando
precisa de uma chacoalhada, ela é dada na proporcdo, mas nada que contribua
para dificultar o relacionamento entre as pessoas. Ha liberdade de sugerir, de
criticar, de pedir aumento de salario, vale transporte, etc.

D: Eles se envolvem, sdo nove pessoas produzindo num ritmo constante. Eles
sabem a escala de entregas e tém acesso a isso porque eles tém
compromissos a cumprir, o compromisso é deles de produzir o que a gente
vende, eles tém acesso as planilhas de entregas. O que causa maior ansiedade
€ quando comeca a néo ter pedidos, porque tem fases, esse negdcio é muito
sazonal, nés temos meses muito fortes e tem meses muito fracos. Entédo se tem
um més muito fraco a gente percebe que esta tudo bem, mas se comecam dois,
trés, eles comecam a se preocupar e questionar.

D: [...] a gente percebe que esse tipo de comportamento de ndo punir e de
tentar mostrar tem efeito sé positivo. A gente percebeu aqui em uma pessoa
uma mudanca de comportamento muito positiva.

D: [...] as pessoas se adaptam muito bem, se sentem bem, eu acho até que
elas colaboram, em minha opinido, em um nivel acima do que a gente podia
esperar, tomam muitas iniciativas.

D: [...] a gente tenta pagar uma remuneracdo melhor possivel. A empresa néo
pode ser s6 uma ferramenta pra fazer dinheiro para os donos ou para os s6cios,
a empresa tem que ser um instrumento social também de crescimento das
pessoas, e eu acho que eles veem isso, elas percebem isso.

C: [...] acobranca interna por ndo errar € maior do que a cobranga externa.
Vocé sabe que aquilo que vocé faz é sua responsabilidade, e se vocé errar
ndo serd sO o0 seu erro, ir4 afetar todos os departamentos e a imagem da
empresa.

C: [...] para vocé vender, vocé tem que comprar e fabricar. Entdo, se vocé néo
tem pedido de vendas, a sua compra cai, a produgcao também cai, o que vocé
tem para pagar de fornecedores também j& € mais enxuto aquele més, e tem
aquele més que o montante € maior.

C: [...] um comportamento que é mais valorizado nos colaboradores é o
comprometimento e a ética, por serem produtos controlados. Entdo vocé
n&o pode abrir muito o mercado, ndo pode comentar com outras empresas.

C:[...] o que facilita a aprendizagem é essa harmonia de vocé poder interagir
entre outros departamentos...
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C: Punicao nao tem, é mais um alerta, nunca aconteceu de a gente realmente por
em pratica. O que funciona é mais a parte de elogios mesmo. A gente recebeu
o certificado de boas préticas, mas ndo é s6 o laboratério, € uma equipe.
Enté&o, o diretor vai, elogia, agradece todo mundo, tem o reconhecimento do
profissional, e isso ajuda bastante.

C:[...] eu procuro desenvolver, tentar resolver, se eu tenho informacdes eu
vou tentar resolver.

C: [...] alguns acompanham o andamento da empresa. Eles me perguntam
muito, porque eles sabem que a empresa vende em délar. Eles até perguntam se
as importacdes estdo chegando. Na area de producdo, eles sabem que um
produto tem que dar 100%, por algum tempo, se o reagente deu 99%, tem um ou
outro que pergunta por que caiu. Eles tém essa preocupacao de saber se foi
alguma falha ou se, de repente, o rendimento foi devido a importacéo, eles
tém isso. A gente conversa, ndo em nimeros, mas a gente conversa sobre
délar, sobre o mercado, se a Empresa 6 estd vendendo, se ha reprovacéo de
produto, entdo eles tém bastante abertura.

C: A Alphatem como lema um conjunto, a equipe. Eu acho que o diferencial
da Empresa 6 € a equipe, de batalhar pelo desenvolvimento da empresa,
vestir a camisa. Eles tém o comprometimento, tentam ajudar da melhor
forma possivel para que tudo corra bem. Nao tem aquela situacéo de ajudar
s6 seu departamento. Se puder ajudar, vao e discutem a solugdo. Ninguém
toma uma decisdo s6 para ajudar aquele departamento especifico. E um
conjunto.

C: [...] o que dificulta para a Alpha e o funcionéario é a burocracia da ANVISA. A
gente gostaria que aquilo se desenvolvesse mais rapido, se dependesse s6
da equipe da empresa, mas depende de 6rgaos de fora.

31. Resiliéncia D: [...] com o afastamento do meu s6cio, nés passamos por um momento
dificil, porque, como eu falei, € um em dez, entéo ele era responsavel por toda
a area de producao e manutencdo da empresa. E ai a gente teve que fazer muita
coisa, mudar e mexer muita coisa porque faltou uma pessoa, tivemos que
revirar uma porgdo de rotinas e processos, e mesmo os feedbacks
negativos, de falar que tal comportamento ndo é adequado. Vocé tem que
perceber porque o comportamento pode ser adequado para um chefe e para outro
nao, e vice versa, e para um subordinado e para outro ndo. Eu nunca tive nenhuma
restricdo de passar um feedback e nem de receber um feedback negativo. Ja
aconteceu até de as pessoas receberem um feedback e me procurarem depois,
no dia seguinte, falando que realmente eu tinha razao.

D: A gente tinha a pretensdo de comecgar a vender em 8 a 10 meses, ter uma
empresa licenciada. Eram quatro salas de quarenta metros quadrados,
demorou 26 meses pra gente conseguir a primeiralicenca da ANVISA. Essas
coisas, que foram pra mim meio chocantes, a burocracia que uma empresa
pequena ou grande passa, porque essa burocracia é pra todo mundo. A nossa
area € uma area muito regulada, eu acho que ela deve ser porque ela fabrica
principio ativo para medicamentos, as pessoas vao ingerir isso para se curar de
alguma coisa, pra ter algum beneficio fisico, e eu acho que ela tem que ser muito
regulada. Mas a burocracia que da suporte a essa regulacdo € muito lenta, muito
complicada, e ai eu imputo isso as pessoas que estdo nas autarquias e nos 6rgaos
reguladores, e ndo sé a burocracia em si.

Quadro 30 - Sintese dos cdédigos por “familia” da Empresa 6



