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REMUMO

O objetivo geral da pesquisa consistiu em analisar a ocorréncia da aprendizagem
organizacional, investigando as praticas utilizadas pelas MPEs que adotam a terceirizagdo como
modelo de negdcios com uma companhia de alimentos em Rio Verde —Go. Para sustentar o
desenvolvimento da pesquisa, o referencial tedrico esta baseado nas teorias e conceitos de
aprendizagem organizacional, aprendizagem gerencial, Teoria do Crescimento da Firma e
Micro e Pequenas Empresas. O meétodo utilizado foi a pesquisa qualitativa com abordagem
descritiva tendo como a estratégia o estudo de casos multiplos. As técnicas empregadas para o
levantamento de dados foram a entrevista, observacao direta e pesquisa documental. Os dados
coletados foram transcritos e organizados com auxilio do software Nvivo. Identificou —se que a
aprendizagem organizacional das Micro e Pequenas Empresas ocorre através das praticas
utilizadas cuja operacionalizacdo devem ser adequadas para atender as exigéncias da
companhia de alimentos da qual sdo terceirizadas. As préaticas sdo aplicadas na realizacdo das
tarefas e monitoradas pelo gerente que, através de normas e procedimentos, culminam na
aprendizagem dos colaboradores e da organizacao. ProposicGes foram formuladas com base na
fundamentacéo tedrica da pesquisa. Sugere-se para estudos futuros a utilizagdo de um ndmero
maior de casos, estudo longitudinal para acompanhar a implementacdo das praticas de
aprendizagem utilizadas e estudos sobre Spin-offs para explorar o aspecto da criagdo de uma

nova empresa ou produto, a partir do seu negocio atual.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Praticas de aprendizagem. Aprendizagem
gerencial. Terceirizagdo. Micro e Pequenas Empresas.



ABSTRACT

The general objective of the research was to analyze the application of organizational learning,
investigating the practices used by MSEs that adopt outsourcing as a business model with a
food company in Rio Verde - Ir. To support the development of the research, the theoretical
framework is based on theories and concepts of organizational learning, managerial learning,
Theory of Firm Growth and Micro and Small Enterprises. The method used was a qualitative
research with a descriptive approach, with the strategy of studying multiple cases. The
techniques used for data collection were interview, direct observation and documentary
research. The collected data were transcribed and organized with the aid of the Nvivo software.
It was identified that the organizational learning of Micro and Small Companies occurs through
the practices used, which are used to meet the requirements of the qualified food company.
Practices are applied in the performance of tasks and monitored by the manager, who, through
rules and procedures, culminate in the learning of employees and the organization. Propositions
were formulated based on the theoretical foundation of the research. It is suggested for future
studies to use a larger number of cases, a longitudinal study to monitor the implementation of
the learning practices used and studies on spin-offs to explore the aspect of creating a new

company or product, based on your business. current

Keywords: Organizational learning. Learning practices. Managerial learning. Outsourcing.

Micro and Small Companies.
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1 INTRODUCAO

Muitos estudos tém apontado a importancia da aprendizagem organizacional ja a algum
tempo para a sobrevivéncia e competitividade das organizac6es. Em uma analise bibliométrica
realizada sobre trabalhos cientificos internacionais foram destacados 580 trabalhos que tratam
sobre a aprendizagem organizacional (TEODOROSKI; SANTOS; STEIL, 2015).

Sua origem tem registro no ano de 1930 (VISSER, 2007) e a partir dai tem se revelado,
amentando em numero de pesquisas nacionais e internacionais, por isso pode ser caracterizada
como uma area potencial de exploracdo de estudos futuros (TEODOROSKI; SANTOS; STEIL,
2015), com agenda de pesquisa abertas em varias dominios e perspectivas (NEVES; STEIL,
2019).

Uma das perspectivas da aprendizagem organizacional é a econémica, abordagem
adotada neste estudo. Na perspectiva econdmica o tratamento da aprendizagem organizacional
refere-se aos processos de aprendizagem individual e de como a aprendizagem individual é
transformada em aprendizagem organizacional (ANTONELLO; GODOQY, 2010).

Dentro a agenda aberta de pesquisa sobre aprendizagem destaca-se pesquisas que
explorem a geracdo e o compartilhamento de conhecimento a partir de praticas cotidianas
(CARRIERI ET AL., 2014), a interacdo entre PMEs e grandes empresas na promogao de um
crescimento dindmico (DAGNINO; DAGNINO, et al., 2017; DI PETTA; GOUVEIA, et al.,
2018), pois, embora haja estudos frequentes sobre as relacGes entre a capacidade de
aprendizagem organizacional, inovacdo e desempenho organizacional existe pouca evidéncia
empirica para apoiar essa perspectiva em Pequenas Empresas (GOMES; WOJAHN, 2017).

Para atuagdo no mercado, as empresas utilizam a terceirizagdo como forma de
estratégia. Terceirizacdo € a contratacdo de algumas tarefas corporativas por uma entidade ou
pessoa externa (SHARMA; LOH, 2009) e essa estratégia consiste em entregar um ou muitos
dos processos de negdcios a um fornecedor externo ou a utilizagdo de servicos externos
disponiveis fornecidos por terceiros para realizar atividades de negécios (IQBAL; DAD, 2013;
BARTHELEMY, 2003; SHARMA; LOH, 2009). A importancia do estudo sobre terceirizacio
é que ha uma baixa producéo de artigos que apresentam uma perspectiva critica em relacdo ao
tema estudado no periodo analisado de 2002 a 2015 (CASSUNDE; BARBOSA;
MENDONCA, 2016) e se refere a uma linha de pesquisa do programa de mestrado de
Administracdo da Universidade Federal de Goiés.

Dentro desse contexto, o estudo investigou o seguinte problema: Como ocorre a

aprendizagem organizacional as MPEs que adotam a terceirizagdo como modelo de negocios?
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Para responder & pergunta de pesquisa cunhou-se o  objetivo geral: Analisar a
ocorréncia da aprendizagem organizacional, investigando as praticas utilizadas pelas MPEs que
adotam a terceirizacdo como modelo de negocios atendendo uma companhia de alimentos de
Rio Verde- Go.

Deste objetivo delimitam-se os seguintes especificos:

1) Identificar as préticas de aprendizagem organizacional nas Micro e Pequenas Empresas
analisadas;

2) Investigar como ocorre a aprendizagem organizacional em MPEs que possuem como modelo
de negdcio a terceirizacéo;

3) Descrever como ocorre a aprendizagem nas Micro e Pequenas Empresas terceirizadas.

A teoria escolhida para o estudo é a teoria evolucionaria da firma de Penrose (1959),
teoria do crescimento da firma, cujo principio esta relacionado aos limites de crescimento da
firma determinados pela capacidade da firma de recombinar os recursos de que dispde, a fim
de possibilitar sua expansdo (PENROSE, 1959). Também aborda o papel central dos gerentes
(PENROSE, 1959) e o que o conhecimento nascido da experiéncia é central e todo gerente tem
qualificacdes praticas e conhecimentos técnicos que nao sdo facilmente codificados (SILVA;
FERREIRA, 2009 ; PITELIS; TEECE, 2009).

Uma das justificativas do estudo é que a aprendizagem organizacional pode contribuir
para o desenvolvimento e valorizagdo de novos conhecimentos por meio do reconhecimento e
institucionalizacdo das praticas utilizadas na empresa (GALLON; BITENCOURT; VIANA;
ANTONELLO, 2016).

As Micro e Pequenas Empresas — MPEs desempenham um papel importante para a
economia local onde estdo inseridas e, consequentemente para o0 pais de origem, visto que,
correspondem a 99% das empresas estabelecidas no Brasil (dados de 2017), responsaveis por
54,8% dos empregos privados ndo agricolas formais e, 44,8% da massa salarial do pais
(SEBRAE- SP, 2019). Em Goias, as micro e pequenas empresas representam 97,9% das
empresas efetivas no Estado (SEBRAE-GO, 2017) 97,7% das empresas existentes na regido
Sul- Sudoeste de Goiés, tendo o setor de servicos a segunda maior atividade das empresas com
destaque para o setor de servigos, que constitui 32,4 % das empresas existentes na regido
(SEBRAE-GO, 2016).

Assim, o estudo da aprendizagem organizacional nas Micro e Pequenas Empresas é
consideravel pois, além da fungdo social e econémica, é uma &rea que demanda de estudos
cientificos (O’GORMAN et al., 2005; FLOREN, 2006; ANDERSSON; FLOREN, 2011)
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Nesse sentido, justifica-se o estudo proposto pelas necessidades de estudos
apresentados acima por possuirem um campo a ser explorado e estar relacionado a linha de
pesquisa do programa de mestrado.

A investigacdo empirica da aprendizagem organizacional pode contribuir para o
crescimento sobre o tema em nivel nacional além de permitir aprofundar mais sobre o tema
considerado. Para as empresas, a pesquisa representa uma forma de garantir-lhes melhor
desempenho e continuidade a longo prazo.

O trabalho esta estruturado em seis sec¢des sendo: a introducdo, fundamentacdo tedrica,
procedimentos metodoldgicos, resultados e discussdes, consideracdes finais e referéncias. O
referencial tedrico apresentado a seguir possui a seguinte distribuicdo: Aprendizagem
organizacional, aprendizagem gerencial; perspectivas sobre aprendizagem gerencial,
terceirizacdo, Teoria evolucionaria da firma: teoria do crescimento da firma, Micro e Pequenas

Empresas; praticas de aprendizagem.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste tdpico serd abordado o tema aprendizagem organizacional explanando os
conceitos e caracteristicas importantes para o estudo baseado na literatura vigente sobre o
constructo. Serd tratado também a aprendizagem gerencial, terceirizacdo, Teoria evolucionéria
da firma: Teoria do Crescimento da Firma, Micro e Pequenas Empresas — caracteristicas e

especificidades e préaticas de aprendizagem.

2.1 Aprendizagem organizacional

A literatura de aprendizagem organizacional € ampla e embasada mais em trabalhos
tedricos que empiricos (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015), abarcando uma discussdo de
diferentes disciplinas, perspectivas ou escolas de pensamento com intuito de classificar a
literatura de aprendizagem organizacional, o que provoca dissemelhanca nas ideias
desenvolvidas quanto ao campo deste constructo (ANTONELLO; SCHMIDT, 2010;
ANGELONI; STEIL, 2011). Isto € mencionado por Argyris e Schon (1978) ao afirmarem que
as organizacdes nao sdo colecbes de individuos que podem ser entendidos apenas em termos
de: psicologia social do comportamento do grupo, fins sociais, geréncia, teoria, analistas de
sistemas, antropdlogos e cientistas politicos, pois estes pesquisadores examinaram 0S
fendmenos organizacionais, cada qual usando a perspectiva atual em sua disciplina e cada
perspectiva oferece uma Unica perspectiva da acdo organizacional e das maneiras pelas quais
pode-se dizer que as organizacfes aprendem.

O estudo da aprendizagem organizacional ndo é recente. Estudos cientificos retratam a
importancia da aprendizagem organizacional ja a algum tempo (FIOL; LYLES, 1985). Sua
origem tem registro no ano de 1930 (VISSER, 2007) e a partir dai tem se revelado, amentando
em namero de pesquisas nacionais e internacionais, por isso pode ser caracterizado como uma
area potencial de exploracdo de estudos futuros (TEODOROSKI; SANTOS; STEIL, 2015),
com agenda de pesquisa abertas em varias dominios e perspectivas. (NEVES; STEIL, 2019).

Tal relevancia pode ser evidenciada pelo crescimento consideravel que ocorreu nos
ultimos 20 anos na literatura sobre Aprendizagem organizacional (ROWLAND; HALL, 2014),
tendo também no Brasil um aumento no volume de publicag¢fes sobre este tema ao longo dos
anos (ZANOTTO; LIMA, et al., 2017). A literatura de aprendizagem organizacional tem
avancado nao somente em volume de producdo mas também na diversidade de temas
(ANTONELO; SCHMIDT, 2010). Contudo, nenhuma teoria ou modelo de aprendizagem
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organizacional é amplamente aceito (FIOL; LYLES, 1985) porque ndo h& consenso sobre o
significado do termo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), até podendo afirmar que inexiste
uma teoria de aprendizagem organizacional, um desafio para os pesquisadores desse campo
(NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

Ao que tudo indica, 0 consenso sobre o termo aprendizagem n&o ocorreu porque
diferentes pesquisadores aplicaram o conceito de aprendizagem organizacional, ou pelo menos
a terminologia, para diferentes dominios (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), resultando
numa pluralidade da producdo em Aprendizagem organizacional (AQO) perspectivas diferentes
de AO: Psicologica, Sociologica, Antropoldgica, Ciéncia Politica, Historica, Econdmica,
Ciéncia da Administracdo. Tais perspectivas podem ser agrupadas em cinco grupos: (a) Curvas
de aprendizagem, (b) Aprendizagem comportamental, (c) Aprendizagem cognitiva, (d)
Aprendizagem pela acéo, () Aprendizagem social (ANTONELO; SCHMIDT, 2010). Destaca-
se que as perspectiva econdmica e da Ciéncia da Administracdo é que apresentam relagdo com
0s objetivo pois a pretensdo € o estudar sobre as fontes de aprendizagem visando explorar como
processos internos da firma interferem na habilidade das MPEs desenvolverem e explorarem
novas e existentes formas de conhecimento (ANTONELO; SCHMIDT, 2010)

A perspectiva da Ciéncia da Administracdo € classificada em cinco perspectivas teoricas
de Aprendizagem organizacional por Pawlowsky (2001) e uma sexta identificada apos a revisao
de literatura. As perspectivas sao:

a) Perspectiva Cognitiva e do conhecimento: os membros das organizacGes
interpretam a realidade de acordo com as especificidades do seu sistema cognitivo; divide-se
na abordagens: estruturais, representacionismo e epistemolégica;

b) Perspectiva da Tomada de Decisdo Organizacional e da Adaptacao: teve como foco
o nivel organizacional da aprendizagem por adaptacéo ao longo do tempo;

c) Perspectiva Teoria de Sistemas: AO é concebida como um incremento na solucao
de problemas potenciais de sistemas sociais, incremento derivado da aprendizagem
institucional;

d) Perspectiva Cultural: a aprendizagem comum compartilhada e produzida, quando
um grupo adquire a experiéncia que permite levar a cabo suas atividades coletivas;

e) Perspectiva da Aprendizagem na Acdo: AO como capacidade de uma organizagao
para manter ou melhorar seu desempenho baseado na experiéncia, aprender fazendo;

f) Perspectiva da Estratégia/ Gerencial: uma organizacao aprende, mas deve aprender
mais rapidamente que outras, com papel ativo dos gerentes. (ANTONELO; SCHMIDT, 2010;
PAWLOWSKY, 2001).
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Na perspectiva econdmica, o tratamento de Aprendizagem organizacional tem sido
explorado em dois campos: a economia de inovagéo e a teoria da firma que proveem novos e
importantes insights acerca dos processos de aprendizagem individuais e de como a
aprendizagem individual é transformada em Aprendizagem Organizacional. Assim, o tema
pesquisado como da Teorias Evolucionérias da Firma de Penrose, (1959) ou teoria da firma
como forma de utilizar dos insights sobre a natureza e as fontes de aprendizagem para explorar
como processos internos da firma afetam a habilidade das organizacBes econémicas
desenvolverem e explorarem novas e existentes formas de conhecimento, a Criacdo do
Conhecimento na Organizacdo e a Aprendizagem na acdo, ou seja aprender fazendo
(ANTONELO; SCHMIDT, 2010).

Outro aspecto importante € que, nas pesquisas existentes na area da Aprendizagem
organizacional evidencia-se que em muitos trabalhos, os pesquisadores tratam aprendizagem
organizacional como um sindnimo de organizagdes de aprendizagem. Contudo, as duas
abordagens apresentam caracteristicas e enfoques distintos, ou seja, sdo duas areas especificas
(TSANG, 1997; ANGELONI; STEIL, 2011). Nesse aspecto, para melhor compreensao sobre
esse constructo, primeiro deve-se caracterizar o que é aprendizagem organizacional que se

divide em duas vertentes conforme apresenta a Figura 1.

FIGURA 1-: Aprendizagem organizacional versus organizacfes que aprendem

Aprendizagem organizacional OrganizagOes que aprendem

(Pesquisadores académicos) (Consultores e Pesquisadores orientados
para a transformacéo organizacional)

LJ

Fonte: Argyris e Shon (1974); Tsang (1997).

No mesmo sentido, pode-se dizer que as pesquisas em “aprendizagem organizacional”
(AO) tem como propdsito descrever e compreender processos e comportamentos, estando
pautadas no rigor cientifico, caracterizando-se como uma abordagem descritiva do fenébmeno
da aprendizagem, ou seja, o foco séo as habilidades e os processos de construcao, aquisicao, e
utilizacdo do conhecimento permitindo refletir sobre como ocorre a aprendizagem de forma
concreta nesse contexto. Por outro lado, nos trabalhos existentes sobre “organizagdes de
aprendizagem”, tangenciam-na como um estado ideal, um conjunto de recomendagdes, baseada

principalmente em experiéncias de consultoria sobre as melhores praticas para a organizagéo,
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caracterizando-se como uma abordagem prescritiva (ANGELONI; STEIL, 2011; TSANG,
1997; MENESES; RIBEIRO; ZAGO, 2006). Aponta-se que essa pesquisa versa sobre
aprendizagem organizacional.

Diante de da literatura plural, multidisciplinar e multiparadigméatica (ANTONELO;
SCHMIDT, 2010), entender e definir aprendizagem organizacional é complexo
(BITENCOURT, 2004).

Uma das questdes que se deve considerar é o nivel em que ocorre a aprendizagem
organizacional. Assim, a aprendizagem organizacional pode ser interpretada como um processo
dindmico que acontece atraves do tempo e no nivel do individuo, grupo e organizagédo
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; ARGYRIS, 1995) e intergrupo (ARGYRIS, 1995).

A aprendizagem no nivel individual para Kolb (1984), ocorre através do processo de
transformacéo da experiéncia dos individuos em aquisicdo de conhecimento; ha uma relacéo
entre aprendizagem e experiéncia.

No nivel de grupo, os individuos aprendem ao interagirem em atividades com outras
pessoas, com 0 meio exterior e nos grupos de trabalho (ARGYRIS; SCHON,1996). A
aprendizagem organizacional em nivel de grupo enfatiza percepcdes e comportamentos
interpessoais. Sua lente é diretamente focada nas interagdes entre um pequeno numero de
individuos e como estes aumentam ou inibem o processo de constru¢cdo de novos
conhecimentos e inicio de novas acdes (EDMONDSON, 2002).

A aprendizagem individual é desenvolvida a partir das experiéncias, da observacéo e da
capacidade do individuo em refletir sobre a situacdo e avalia-la, gerando estruturas cognitivas,
modelos interpretativos e rotinas pessoais no trabalho e, quando esses modelos interpretativos
e rotinas sd@o compartilhados pelos membros da organizacdo, deixam de ser individuais e a
aprendizagem passa a ser organizacional (KIM, 1993; BASTOS; GONDIM; LOIOLA,2004).

Em nivel organizacional, a aprendizagem ocorre em todos os niveis (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999). Esses autores desenvolveram um framework denominado 4ls para o
estudo da aprendizagem multinivel com as seguintes premissas: envolve uma tensdo entre a
assimilacdo de novas aprendizagens (exploracdo) e utilizacdo do que ja foi aprendido
(explotacéo), a aprendizagem ocorre no nivel individual, do grupo e organizacional e os trés
niveis de aprendizagem sdo ligados por processos sociais e psicologicos: intuicdo,
interpretacdo, integracéo e institucionalizacéo (41s), onde a cogni¢éo afeta a acdo (e vice-versa)
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).
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A aprendizagem organizacional, pode ser definida como um processo que permite a
melhoria e o0 desenvolvimento das agOes organizacionais pela aquisicdo de novos
conhecimentos (FIOL; LYLES, 1985).

Por ultimo, a aprendizagem no nivel interorganizacional estd relacionada a
aprendizagem da rede, se refere a aprendizagem que ocorre no contexto de grupos ou pares de
organizacles que estdo cooperando proativamente, ou seja, ocorre quando alguns individuos,
grupos e organizacdes, em regime de colaboracdo se unem em torno de um objetivo comum
(KNIGHT, 2002). A aprendizagem nesta pesquisa sera analisada no nivel do individuo e
organizacional.

Além dos niveis de aprendizagem é necessario definir os tipos, modos e processos de
aprendizagem (PAWLOWSKY, 2001). Nesse sentido, Pawlowsky (2001), considerando as
diversas perspectivas da ciéncia da administracdo desenvolve um framework, um modelo
conceitual cujo fundamento esté alicercado em dimens@es integrativas que auxiliam a refinar
a compreensdo sobre aprendizagem organizacional, mas também ajuda o profissional a
identificar fatores relevantes que influenciam a aprendizagem organizacional. Esse modelo é

apresentado na Figura 2.

FIGURA 2 - Estrutura conceitual de aprendizagem organizacional

« Individual
» Grupo
« Organizacional

* Interorganizacional

Niveis de sistema

Identificacdo/
criagédo
Difusdo
Integracéo
Acéo

Aprendizagem
cognitiva
Aprendizagem cultural
Aprendizagem na a¢ao

Estrutura
conceitual de
aprendizagem
organizacional

Processo

Aprendizagem

wabezipusidy
3p SOPO

Tipos de Aprendizagem

Tipo I: Ciclo unico
Tipo IlI: Ciclo duplo
Tipo II: Deutero

Fonte: Pawlowsky (2001)
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A primeira dimenséo apresenta os diferentes niveis de sistema do individuo a rede
(PAWLOWSKY, 2001). Conforme discutido anteriormente, a aprendizagem acontece nos
Pawlowski (2000)

destaca que, a aprendizagem organizacional deve ser diferenciada do individual e que,

niveis do individuo, do grupo, da organizacdo e interorganizacionais.

0 nivel do grupo ou da equipe, tem funcdo vital como o nivel central de aprendizagem
organizacional por promover a interagdo do conhecimento técito e explicito e seu
compartilhamento. No nivel intraorganizacional, a aprendizagem surge como as organizacoes
como uma entidade podem aprender.

Na segunda dimensdo expOe-se os diferentes modos de aprendizagem. Pawlowski
(2000) aponta que a maioria das abordagens ao aprendizado organizacional se baseia em um ou
mais dos trés perspectivas distintas. Modos de aprendizagem é composto da: a) perspectiva
cognitiva que se baseia nos processos de tomada de decisdo nas organizagdes, indo além da
racionalidade aplicados na nivel individual e coletivo; b) perspectiva cultural que se apoia na
no¢do de que membros da organizacdo criam um conjunto de significados intersubjetivos, sua
realidade, vinculados por valores, crencas e emocdes; ) perspectiva da acdo enfatiza a
importancia dos conceitos educacionais e da aprendizagem experiencial.

A terceira dimensdo demonstra os tipos de aprendizagem, que assenta-se na suposi¢ao
de que existem diferencas entre a aprendizagem como uma resposta condicionada alinhada com
a teoria da aprendizagem comportamental de um lado e a resultado da reflexao, insight e
maturacdo, de outro lado (PAWLOWSKI, 2000). Existem diferentes tipos de aprendizagem,

alguns exemplos sdo demostrados na Quadro 1.

QUADRO 1 - Exemplos de diferentes tipos de aprendizagem organizacional

Autores/ano Tipo | Tipo Il Tipo 1
Bateson Aprendendo 0 Aprendizagem I Aprendizagem Il
(1972;1992) e Aprendendo |
Argyris, Aprendizagem Aprendizagem Aprendizagem
Schén (1978) de loop Unico de loop duplo de loop triplo
Hedberg (1981) | Aprendizagem de Volume Aprendizagem
ajuste de negdcios de resposta
Shrivastava Aprendizagem Partilha Desenvolvimento

(1983) adaptativa de suposicoes de base de conhecimento

Fiol, Lyles Aprendizagem Aprendizagem

(1985) de nivel inferior de nivel superior

Lundberg Aprendizagem como | Aprender como | Aprendizagem como

(1989) mudanga desenvolvimento transformacdo organizacional
Organizacional organizacional

Garratt (1990) Ciclo de aprendizagem | Ciclo de aprendizagem | Ciclo de  aprendizagem
operacional politicas integrada

Fonte: Pawlowski (2000).
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Apesar de diversos tipos de aprendizagem, a distingdo comum da aprendizagem
organizacional nos trés protétipos de aprendizagem pode ser clarificado como: a) Tipo | -
eferente a correcdo de desvios de acordo com as normas ou padrdes operacionais que foram
definidos; b) Tipo Il - implica em um ajuste a0 meio ambiente, parte do principio que as
organizacOes tém teorias em uso que determinam o comportamento organizacional e sdo
questionadas que se redefinindo ou se alterando completamente para atender & demanda
ambiental; c) Tipo Il - caracteriza como solucdo de problemas de aprendizagem (aprender a
aprender) e requer uma reflexdo coletiva sobre governar regras e premissas, € uma construgdo
de regras de ordem superior baseadas em experiéncias e insights (PAWLOWSKY, 2001).

A representacdo dos tipos de aprendizagem é exposta na Figura 3 representando a
aprendizagem organizacional que ocorre através da identificacdo e correcdo dos erros, no ciclo
simples ou single-loop), no ciclo duplo ou double-loop e o deutero-learning, conhecido como
deutero aprendizagem ou ciclo triplo (ARGYRIS; SCHON,1996)

FIGURA 3 — Tipos de aprendizagem

Processos e Variaveis
condictes de — Acao Resultados

) Governantes
aprendizagem

Ciclo simples

Ciclo duplo

Ciclo triplo

Fonte: Argyris e Schon (1996).

A Ultima dimensdo, processos de aprendizagem refere-se as fases da aprendizagem
organizacional. S&o elas: 1%) A identificacdo de informacgdes que parecem relevantes para a
aprendizagem e / ou a criacdo (geracao) de novos conhecimentos por combinacdo; 2%) Troca e
difuséo de conhecimento, do individuo para o nivel coletivo ou no nivel coletivo; 3) Integracdo
do conhecimento nos sistemas de conhecimento existentes em nivel coletivo e / ou individual
ou em procedimentos, regras da organizacdo; 4%) Transformacdo do (novo) conhecimento em
acdo e aplicado as rotinas organizacionais, a fim de ter efeito sobre comportamento
organizacional (PAWLOWSKY, 2001).

Analisando o modelo da estrutura conceitual da aprendizagem organizacional

demonstrado na Figura 2, identifica-se uma estrutura conceitual integrativa das diferentes
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perspectivas da literatura para a teoria da aprendizagem organizacional. Além dessas diferencas
que resultam de tradicdes teoricas distintas observa-se semelhancas nessas abordagens, que
reaparecem, as vezes com outras rétulos, mas referem-se essencialmente a aspectos
semelhantes. Todas as abordagens sobre aprendizagem organizacional de alguma forma,
referem-se ao problema de transferéncia da aprendizagem do individuo para um grupo ou para
um nivel organizacional (PAWLOWSKY, 2001).

Assim, o Quadro 2 apresenta algumas das definicdes de aprendizagem organizacional

para melhor esclarecimento sobre o constructo.

QUADRO 2 — Defini¢des da aprendizagem organizacional por pesquisadores

CONCEITO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL AUTOR
Aprendizagem organizacional envolve o processo através do qual a | Shrivastava (1983)
base de conhecimento organizacional é desenvolvida e delineada.

OrganizagOes experimentam, testam e estimulam, ignorando regras | Daft e Weick
e expectativas tradicionais (1984)

Aprendizagem organizacional é o processo de melhorar as a¢oes
atraveés de aumento do conhecimento e da compreensao.

Fiol e Lyles (1985)

A capacidade, conjunto de processos internos que mantém ou
melhoram o desempenho baseado na experiéncia, cuja
operacionalizacdo envolve a aquisicdo, a disseminacéo e a utilizagdo
do conhecimento.

DiBella et al.
(1996)

A aquisicdo e uso do conhecimento existente e/ou a criagdo de novo
conhecimento com o propésito de melhorar o desempenho
econdmico)

(Boerner, Macher,
& Teece, 2001

A aprendizagem organizacional € uma condi¢do de sobrevivéncia
para as empresas em ambientes instaveis.

Fleury;
(2004)

Fleury

Processo continuo de apropriagao e geracdo de novos conhecimentos
nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo todas as
formas de aprendizagem — formais e informais — no contexto
organizacional, alicercado em uma dindmica de reflexdo e a¢éo sobre
as situacOes-problema e voltado para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

Ruas (2005, p. 27)

Participagdo do processo de ampliagdo do desempenho e
competitividade das empresas.

Takahashi; Fischer
(2009)

Um processo dindmico de criacdo e desenvolvimento de novos
conhecimentos capaz de promover recursos e capacidades que
favorecem um melhor desempenho organizacional, além de
influenciar um comportamento proativo e ndo reativo pelo vinculo
que ela estabelece entre 0 ambiente e a organizagao.

Lopez; Peon;
Ordas (2005)
Jiménez-Jiménez;

Sanz-Valle (2011)

Criacdo, retengdo e transferéncia de conhecimento, em que, novos
conhecimentos séo criados, quando as organizac¢des aprendem com a
experiéncia, podendo ser mantido com sinais de persisténcia sobre o
tempo e podendo também ser transferido dentro e entre unidades.

Argote (2011)

Aquisicdo de conhecimento, distribuicdo da
interpretacdo da informagdo e memoria organizacional.

informacao,

Huber(1991);
Jiménez-Jiménez;
Sanz-Valle (2011)

Fonte: Elaboracéo da autora.
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Identifica-se no Quadro apresentado, que ha uma diversidade de conceitos de
aprendizagem que, independente do conceito, diferentes pesquisadores em seus trabalhos
evidenciam a importancia da aprendizagem organizacional demonstrando que, 0 campo de
pesquisa tedrico-pratico da aprendizagem organizacional se consolidou (DOYLE; VERSIANI,
2013). Além das definicbes destacadas, outras ainda devem ser mencionadas como importantes
conceitos de aprendizagem.

Corroborando com kolb (1976), Argyris e Schon, (1996) consideram que a
aprendizagem organizacional ocorre quando os individuos dentro da organizacdo vivenciam
uma situacdo problematica e a questionam em favor desta organizagdo. A aprendizagem
organizacional é usada para caracterizar mudancas organizacionais capazes de ocorrer ndo sé
em um nivel, mas também em diversos niveis da organizacdo (FIOL; LYLES, 1985).

Segundo Lopez; Pedn e Ordaz (2005), a aprendizagem organizacional pode ser
conceituada como um processo dindmico de cria¢do, aquisicao e integracdo de conhecimentos
visando ao desenvolvimento de capacidades e recursos que contribuirdo para um melhor
desempenho organizacional. Ou pode ser entendida pela soma das atividades cognitivas com as
sociais (GUDOLLE; ANTONELLO, 2012).

Outro aspecto importante é que a aprendizagem € precedida pela interpretacdo
(NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Nesse sentido, as organizacbes devem desenvolver
informacdes, ou seja, mecanismos de processamento capazes de diagnosticar tendéncias,
eventos, concorrentes, mercados e tecnologia - desenvolvimentos relevantes para sobrevivéncia
da empresa (DAFT; WEICK, 1984). Para esses autores, os individuos vao e vém, mas as
organizagdes continuam mantendo o conhecimento, 0s comportamentos, 0s mapas mentais, as
normas e valores ao longo do tempo, dessa forma, o processo de interpretacdo organizacional é
algo maior do que o que ocorre em individuos e é organizado em trés estagios que constituem
0 processo geral de aprendizagem (DAFT; WEICK, 1984). Esse processo é demostrado na
Figura 4.

FIGURA 4 — Relacges entre scanning, interpretacdo e aprendizagem organizacional

)

Fonte: Daft; Weick (1984).
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Nesse modelo apresentado percebe-se que, o primeiro estagio que acontece € o estagio
denominado scanning, a fase em que ocorre a coleta de dados, podendo ser entendida como o
processo de monitoramento do meio ambiente e de fornecimento de dados ambientais para
gerentes. A fase da interpretagdo ocorre no segundo estagio onde os dados ganham significado
onde as percepcGes sdo compartilhadas e mapas cognitivos podem ser construidos. A
organizacdo experimenta a interpretacdo definida como o processo de traducéo de eventos e
desenvolvimento compartilhado, esquemas conceituais e conceituais entre os membros da alta
administracdo. A interpretacdo da significado aos dados, forma-se uma associacdo de
informacdes de tipos, ocorrendo, contudo, antes da aprendizagem organizacional e acdo. O
terceiro estagio, distingue-se da interpretacdo pelo conceito de acdo onde a aprendizagem
envolve uma nova resposta ou acéo baseada na interpretacdo (DAFT; WEICK, 1984).

Percebe-se, neste modelo proposto da organizagdo como sistema de interpretacdo, que
0s trés estagios sdo interligados e que a aprendizagem se d& como um processo que se inicia
com a coleta de dados gerados pela interacdo com o ambiente, depois séo tratados de acordo
com a realidade da organizacdo e gera a acdo, isto €, a aprendizagem organizacional. Nesse
sentido, as organizacGes podem ser conceitualizadas como uma serie de sistemas alojados, e
cada subsistema pode lidar com um setor externo diferente onde o0s gerentes relinem e
interpretam informacdes para o sistema como um todo (DAFT; WEICK, 1984).

A aprendizagem organizacional é baseada na rotina, possui dependéncia histérica e é
orientada para resultados e objetivos (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015), € assim, associada, a
dimensdo processual da mudanca (BITENCOURT, 2002). Com o declinio de algumas
empresas bem estabelecidas, o poder competitivo decrescente de muitas empresas em um
mercado cada vez mais globalizado e a necessidade de renovagdo organizacional e
transformacéo, gerentes em muitas organizac6es estdo convencidos da importancia de melhorar
a aprendizagem em suas organizacdes. Portanto, € necessario estabelecer a relacdo entre a
aprendizagem organizacional e o desempenho do negdcio (LOPEZ; PEON; ORDAZ, 2005).

Tém - se que o aprendizado individual atua como um facilitador da aprendizagem
organizacional (JAIN; MORENO, 2015). Muitos participantes podem até desempenhar algum
papel na digitalizag&o ou processamento de dados, mas o ponto em que a informagao converge
e é interpretado para nivel de organizacgéo, dai a acdo é assumida para estar no nivel superior
do gerente (DAFT; WEICK, 1984). Dentro deste aspecto, percebe-se o papel da aprendizagem
organizacional tanto para as empresas como o individuo, pois as pessoas interpretam as

informagdes existentes e as remetem no desempenho de suas atividades, além do papel do
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gerente nesse processo de retencdo e disseminacdo da informagdo. No préximo topico sera
discutido sobre a aprendizagem gerencial.

2.2 Aprendizagem gerencial

Entre as atividades humanas mais bésicas, a aprendizagem é tdo crucial quanto
respiracdo. Aprender € o processo pelo qual torna os seres humanos seres como séo, 0 processo
pelo qual internalizam o mundo externo e atraves do qual constroem as experiéncias desse
mundo. Sem parecendo reconhecer o significado fundamental desse processo, a aprendizagem
assumiu uma centralidade no vocabulario nos ultimos anos (JARVIS; HOLFORD; GRIFFIN,
2003), e a aprendizagem gerencial é um desses processos de aprendizagem (BURGOYNE;
REYNOLDS, 1997).

A aprendizagem gerencial iniciou como uma area de estudo, procurando preencher a
lacuna entre a teoria e a préatica da educacéo e desenvolvimento gerencial e, embora os mundos
da educacdo em gestdo e desenvolvimento gerencial se sobrepdem, também sdo distintos:

a) no contetdo: o desenvolvimento gerencial tende a desenvolver conhecimento pessoal,
repertorios e habilidades por exemplo, gerenciamento de tempo, gerenciamento de estresse,
assertividade, trabalno em equipe, apresentagfes, influéncia, negociacdo, venda,
desenvolvimento pessoal, aconselhamento, habilidades interpessoais), enquanto educacao
tende a desenvolver habilidades analiticas e criticas nas disciplinas académicas relevantes para
o0 gerenciamento por exemplo, economia, operacfes gestdo e pesquisa, contabilidade, financas,
marketing, teoria da organizacdo e comportamento, gestao estratégica;

b) nos métodos de ensino: a educacgdo gerencial é predominantemente ministrada pelos
métodos tradicionais enquanto desenvolvimento gerencial usa uma gama muito maior de
métodos;

c) na organizacdo: o desenvolvimento gerencial é amplamente fornecido pelo
mecanismo do mercado, enquanto a maioria da educacdo gerencial, especialmente no nivel da
graduacdo, é fornecido pelo sistema publico de educacdo (FOX, 1997).

Na aprendizagem gerencial, a pratica profissional contribui para a teoria da
aprendizagem gerencial, e as ideias tedricas aumentam as atividades dos profissionais. Como
um campo de estudos académicos, a historia da aprendizagem gerencial tem como base as
experiéncias de 22 anos dos estudiosos da Universidade de Lancaster, marcada pela expansdo
da educacdo gerencial no Reino Unido com a adogdo da ideia amplamente americana de escolas

de negocios nos anos de 1960, de empresas do setor publico e privado e outras organizagoes
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gue comegaram a tomar treinamento e desenvolvimento gerencial seriamente como atividades
internas (BURGOYNE; REYNOLDS, 1997). Apds o lancamento do primeiro programa de
Mestrado em Gestdo de Aprendizagem na Universidade de Lancaster em 1981, desde o final
dos anos 80, varios programas foram estabelecidos em outras universidades perpetuando a
aprendizagem gerencial (FOX, 1997).

Desde entdo, hd um crescimento das pesquisas sobre aprendizagem gerencial recebendo
contribuicdes de diferentes areas do conhecimento ao longo do tempo formando um material
teodrico abrangente sobre o assunto. Desse arcabouco, ainda hd um campo inexplorado para 0s
estudos empiricos, oportunizando a realizacdo da pesquisa sobre a aprendizagem gerencial
(SOUZA; TANAKA; DIAS, 2013).

A aprendizagem gerencial € uma area de pesquisa no campo da teoria das organizacgdes
gue se preocupa com a investigacdo da forma como o aprendizado gerencial ocorre, incluindo
temas referentes a educacdo e ao desenvolvimento gerencial. De forma tradicional a
aprendizagem é vista como um método de passagem do conhecimento do professor ao aprendiz,
sendo concebida como um processo formal de transferéncia de conhecimento (FOX, 1997).
Assim, a aprendizagem gerencial pode ser considerada como uma dimensdo da préatica
profissional e vocacional e também como um campo emergente da academia (BURGOYNE;
REYNOLDS, 1997; ANTONELO; SCHMIDT, 2010) em que os gerentes tém papel ativos e
relevantes no processo de Aprendizagem organizacional para criar um ambiente de
aprendizagem na organizacdo, identificando problemas e tomando decisdes (ANTONELO;
SCHMIDT, 2010).

As teorias normativas dos profissionais e a observacdo das consequéncias de sua
implementacdo podem contribuir para as teorias descritivas, interpretativas e criticas que
interessam aos académicos. Essas formulacdes mais académicas podem, por sua vez, sugerir
maneiras de melhorar as teorias normativas, embora raramente ou nunca de maneiras definitivas
ou finais (BURGOYNE; REYNOLDS, 1997).

No campo da pratica, a aprendizagem gerencial se refere as atividades como
treinamento, educacédo, desenvolvimento gerencial e toda gama de aprendizagem natural, néo
deliberada, que ocorre no trabalho. No contexto da pesquisa nesta area examina toda
formulacdo conceitual que descreve, interpreta ou cria estas atividades ou seja, a aprendizagem
gerencial se preocupa com o que € adquirido, quanto como esta aquisi¢cdo ocorre quando
individuos e grupos sociais adquirem a habilidade de gerenciar (BURGOYNE; REYNOLDS,
1997).
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No contexto da teoria Burgoyne e Reynolds (1997) sugere para lidar com a
aprendizagem gerencial quatro tipos de teorias que permitem entender o que esta disponivel no
mundo da teoria pode contribuir para a pratica: 1) Teorias normativas que propdem uma
resposta a pergunta: O que deveria ser feito? 2) Teorias descritivas que oferecem uma resposta
para a pergunta: O que esta acontecendo em? 3) teorias interpretativas que tentam explicar por
que as coisas acontecem do jeito que faz; 4) Teorias criticas que examinam questdes profundas
como: Que suposicdes estamos fazendo ao analisar as coisas como fazemos? Que aspectos
estamos deixando de fora? Que juizos de valor séo incorporados as posi¢oes adotadas? De quais
processos sociais maiores nossa teoria e pratica sdo comuns? o que contradigdes e paradoxos
existem entre esses varios valores, suposi¢des, agendas, omissfes? O que seria necessario para
resolvé-los?

No contexto da pratica gerencial Burgoyne e Reynolds (1997) classifica a teoria em trés
tipos: 1) pratica efetiva: os praticantes ndo conseguem transferir o conhecimento adquirido; 2)
pratica reflexiva: os praticantes podem adquirir a habilidade de transferir o conhecimento,
ensinando e aprendendo durante o processo de geréncia; 3) préatica critica reflexiva: os agentes
se apropriam de outras teorias como a descritiva, a interpretativa e a critica o que os auxilia no
desenvolvimento de uma viséo sistémica da organizagao.

O estudo de aprendizagem gerencial possibilita maior entendimento sobre o processo
de aprendizagem no nivel individual necessario para a aprendizagem no nivel organizacional
(RUAS, 2001). A aprendizagem individual pode ou ndo depender de mudancas nos dominios
cognitivo e afetivo, mas para que o comportamento organizacional mude, pode haver
necessidade de mudancas antecedentes no conhecimento, entendimento, crencas e atitudes
individuais (ROWLAND; HALL, 2014).

Assim, a aprendizagem individual € significativamente afetada pelas préaticas
organizacionais e as praticas da aprendizagem gerencial refletem na orientacdo da organizagédo
rumo a aprendizagem (ANTONACOPOULOQOU, 2006).

2.2.1 Perspectivas sobre aprendizagem gerencial

A aprendizagem gerencial é interpretada aqui como um sistema social em que as
interacdes das pessoas com 0s elementos sociais e materiais de contextos particulares, na
organizacdo e também em uma inddstria (segmento Econdmico) objetivando a obtencdo do

sucesso (WEGNER, 2011). Os atores refletem sobre suas praticas para entender as conexdes
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entre 0s aspectos determinantes, as agOes e o0s resultados (ANTONACOPOULOU, 2006;
DRAGONETTI, et al.,2005).

Segundo Kolb (1997) é possivel fazer a distingdo do gerente ou o administrador bem-
sucedido pela capacidade que possui de se adaptar e enfrentar as exigéncias dinamicas de seu
trabalho e de sua carreira profissional e ndo tanto pelo seus conhecimentos ou habilidades, ou
seja, pelar capacidade que ele tem de aprender,

A aprendizagem gerencial é uma abordagem que procura integrar a educacdo, a
experiéncia e o contexto da acdo gerencial com bases epistemologicas enraizadas na Psicologia,
na Educacéo, na Sociologia e na Teoria das Organizacgdes. A aprendizagem gerencial é o estudo
dos processos de aprendizagem havendo uma estreita relacdo entre a aprendizagem e a préatica
gerencial (FOX, 1997).

A nocdo de aprendizagem baseados em praticas foi desenvolvida por Nicolini et al.
(2003) em que considera que a aprendizagem organizacional e o conhecimento sao fendmenos
principalmente sociais e culturais e que estdo baseados em pratica, a partir de diferentes e
influentes perspectivas: socioldgica, interpretativo cultural, comunidades de pratica, teoria da
atividade cultural-historica e actor-network. (ANTONELO; SCHMIDT, 2010).

A primeira teoria é a aprendizagem situada desenvolvida por Lave e Wenger, (1991), a
aprendizagem é vista como atividade situada e tem como caracteristica, um processo
denominado de participacdo periférica legitima, em que os aprendizes participam de
comunidades de praticantes e que o dominio do conhecimento e da habilidade exige que 0s
recém-chegados avancem em direcdo a plena participacdo nas praticas socioculturais de uma
comunidade. Participacdo periférica legitima refere-se as relagdes existentes entre novatos e
veteranos e sobre atividades, identidades, artefatos, e comunidades de conhecimento e pratica.
(LAVE; WENGER, 1991).

Como os conceitos de aprendizagem situada estdo relacionados ao local que ocorre, a
aprendizagem se relaciona aqui a outros conceitos como: a) Comunidades de praticas:
agregacdo informal de pessoas, delimitada pelos individuos, membros do grupo e pelas
maneiras compartilhadas com que eles fazem as coisas e interpretam os eventos (GHERARDI;
NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 277) ; b) curriculo de aprendizagem: o foco da aprendizagem
estd na participacdo do aprendiz no grupo, enfatizando as oportunidades de aprendizagem de
uma ocupacdo especifica (LAVE; WENGER, 1991); e c) curriculo situado: o conteudo esta
relacionado as caracteristicas materiais, econémicas, simbélicas e sociais do sistema de préaticas
e das atividades de trabalho de uma determinada comunidade (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998).



32

A aprendizagem gerencial ocorre por duas perspectivas ou abordagens: a aprendizagem
formal (Formal Learning) e a aprendizagem a informal (Informal Learning) (ALMEIDA;
SILVA, 2015). Aprendizagem formal: influenciada pela concepg¢éo de educacdo formal, isto
é, pelo processo de transmissdo do saber marcado por mecanismos explicitos e unidirecionais
do conhecimento como cursos universitarios, cursos de capacitacdo, treinamento,
desenvolvimento gerencial, seminarios, workshops, programas de auto estudo, palestras,
videoconferéncias, cursos a distancia, entre outros (FOX, 1997; FERREIRA; GODQY, 2012).

A educacdo gerencial formal insere-se na abordagem individual-cognitivista de
aprendizagem organizacional em que o conhecimento é transferido de uma pessoa para outra
por meio de exposi¢des sistematizadas, sem que haja, no entanto, uma vinculagdo com a préatica
(WENGER, 1998; GHERARDI, 2001; ANTONACOPOULOU, 2001; ALMEIDA; SILVA,
2015).

Aprendizagem informal: é a aprendizagem que acontece na vida diaria, inclusive no
trabalho, em que as pessoas e 0S grupos criam conhecimento através da negociagdo do
significado de palavras, acdes, situacdes e artefatos. Gherardi, Nicolini e Odella (1998) tem a
concepcao de abordagem sociopratica da aprendizagem organizacional prestigia as duas
dimensdes do conhecimento: a explicita e a tacita onde os saberes, as habilidades e atitudes
adquiridas na pratica quando interagem com o outro resultam em um processo constante de
aprendizado de conhecimentos explicitos e tacitos, considerando que a dimensdo tacita é
aprendida a partir de contextos sociorrelacionais e da experimentacdo, mais dificil de ser
codificada em linguagem escrita ou verbal e corresponde a maior fragdo do conhecimento.
(SOUZA-SILVA,2009) e outros autores (WENGER, 1998; ANTONACOPOULOQOU, 2001;
GHERARDI, 2003; CAMPOS, 2018; SOUZA-SILVA, 2007; ALMEIDA; SILVA, 2015).

O exercicio da geréncia e seu aprendizado pressupde a vivéncia e o confronte maltiplas
identidades. Esse aprendizado ndo se da de forma linear e cognitiva, mas passa pela e vivéncia
e reflexdo constantes a respeito das experiéncias (ANDION, 2002, p.14). Em um estudo
realizado com gerentes eles concluiram que: os gerentes aprendem a partir de uma ampla
variedade de experiéncias e oportunidades (TAMKIM; BARBER, 1998).

Assim, a aprendizagem gerencial como uma area no campo das organizagdes ocorre por
intermédio de trés dominios: o mundo da préatica gerencial, 0 mundo da educacéo e 0 mundo

do desenvolvimento gerencial (FOX, 1997). O modelo ¢ apresentado na Figura 5.
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FIGURA 5 - Escopo de estudo da aprendizagem gerencial

APRENDIZAGEM GERENCIAL

Mundo da pratica
do desenvolvimento

Mundo da prética
da educacéo

Mundo da prética (gerencial)

Fonte: Fox (1997).

Destaca-se que, além da instrucdo em sala de aula, outro modo importante de
desenvolvimento gerencial ocorre pela experiéncia (RAELIN, 1997; ANTONELLO; RUAS,
2005). A Teoria da Experiéncia foi desenvolvida por é John Dewey (1971), segundo a qual,
toda construcdo do conhecimento ocorre através da experiéncia e influenciou autores como
Kolb (1976) e Jarvis (1987).

A teoria da aprendizagem experiencial define a aprendizagem como o processo pelo
qual o conhecimento é criado através da transformacgdo da experiéncia. O modelo da
aprendizagem experiencial é uma descri¢do simples da experiéncia do ciclo de aprendizado
traduzido em conceitos, que por sua vez sdo usados como guia na escolha de novas experiéncias
(KOLB, 1976). A aprendizagem é concebida como um ciclo de quatro estagios: (1) experiéncia
concreta imediata, (2) observacao e reflexdo, (3) formacdo de conceitos abstratos e (4) testes
em novas situacBes. Experiéncia concreta imediata é a base para observacdo e reflexdo. Essas
observagdes sdo assimilados em uma teoria a partir da qual novos implicacdes para a acdo
podem ser deduzidas. Estes implicacdes ou hipOteses servem como guias em agir para criar
novas experiéncias (KOLB, 1976). O modelo experiencial da aprendizagem é demonstrado na

Figura 6.

FIGURA 6 - O modelo experiencial da aprendizagem
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Sobre o ciclo de aprendizagem, Kolb (1976) enumera trés observagdes: a) o ciclo se
repete constantemente e pode ocorrer diversas vezes durante a vida dos individuos; b) os
individuos tém o poder de governar a direcdo da aprendizagem de acordo suas necessidades e
seus objetivos; ¢) se 0 processo de aprendizagem € dirigido pela necessidade e pelos objetivos
individuais, os estilos de aprendizagem tornam-se altamente individuais, tanto na direcéo
quanto no processo (KOLB, 1976).

Outro modelo de aprendizagem foi proposto por Jarvis (1987) que interpreta 0 modelo
experiencial de Kob (1976) muito simples para explicar a aprendizagem pela experiéncia. O
fundamento do modelo é a ideia da reflexdo (também adotada no modelo de Kolb) é considerada
como um elemento fundamental da aprendizagem e que, a partir da continua e reciproca relagcdo
entre a experimentacdo ativa e a reflexdo, haveria uma etapa de avaliacdo que, por meio da
internalizacdo, gera uma pessoa mais experiente (JARVIS, 1987). O modelo revisado da

aprendizagem pela experiéncia é demonstrado na Figura 7.

FIGURA 7 - Um modelo revisado do processo de aprendizagem

Experiéncia Experiéncia anterior
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O outro tipo de aprendizagem ¢ a aprendizagem na a¢do que  concentra-se no

O eu como historia [
biografica

Fonte: adaptado de Jarvis (1987, p. 166).

desenvolvimento de comportamentos fundamentais de lideranga e aprender a aprender através
de atividades, em vez de enfatizar habilidades técnicas. A aprendizagem na agdo proporciona
um olhar mais profundo e atento em detrimento da visdo miope dos gerentes por causa de sua
perspectiva demasiadamente técnica ao resolver problemas organizacionais (RAELIN, 1993).
A literatura enfatiza perspectivas sistémicas e integradas no desenvolvimento gerencial
em que visGes defendem politicas, abordagens e préticas que localizam a formacgéo gerencial
dentro de seu amplo contexto técnico, social, politico e cultural, reconhecendo o papel de ambos

os fatores, o individual e organizacional. A visdo que prevalece é a de que objetivos e atividades
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do desenvolvimento gerencial precisam estar fundamentados numa estratégia organizacional,
ajustados a uma estrutura organizacional, e flexiveis o bastante para mudarem com a
organizacdo e com o préprio desenvolvimento gerencial (ANTONELLO; RUAS, 2005).

O processo de aprendizagem envolve a elaboracdo de novos mapas cognitivos 0s quais
possibilitam uma melhor compreensdo sobre as ocorréncia no seu ambiente externo e interno e
também a defini¢cdo de novos comportamentos, que comprovam a efetividade do aprendizado
(RUAS, 2006). Neste aspecto, a aprendizagem organizacional é utilizada como uma ferramenta
para gerir a empresa, e para isso, ela deve possibilitar que o individuo aprenda e compartilhe
esse conhecimento para o grupo, utilizando dialogos, troca de experiéncias e observacGes
(MENESES; RIBEIRO; ZAGO, 2006), dai o papel do gerente para coordenar e intermediar o

processo.

2.3 Terceirizacao

Este topico apresenta as discussdes acerca da Terceirizacdo quanto a origem, evolucéo,
conceito, vantagens e terminologia. Quanto as denominacéo utilizada para este termo sao
diversas sendo interpretadas como cooperagdo (HITT: IRELAND; HOSKISSON, 2011),
alianca estratégica sem participacdo acionaria (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011),
colaboracéo (TIDD;BESSANT, 2015), parcerias (CNI, 2016).

Terceirizacdo é a contratacdo de algumas tarefas corporativas por uma entidade ou
pessoa externa (SHARMA,; LOH, 2009) e essa estratégia consiste em entregar um ou muitos
dos processos de negécios a um fornecedor externo ou a utilizacdo de servigos externos
disponiveis fornecidos por terceiros para realizar atividades de negécios (IQBAL; DAD, 2013;
BARTHELEMY, 2003; SHARMA; LOH, 2009). Este ultimo a utilizacdo de servigos externos
por terceiros é o foco de estudo das Micro e Pequenas Empresas que sdo terceiras de uma
empresa industrial de alimentos.

A importancia do estudo € que hd uma baixa producdo de artigos que apresentam uma
perspectiva critica em relagdo ao tema estudado no periodo analisado de 2002 a 2015,
(CASSUNDE; BARBOSA; MENDONCA, 2016) entdo representa uma das lacunas para a
pesquisa.

A terceirizacdo esta na literatura de negocios ha muitos anos (IQBAL; DAD; 2013). No
passado, o foco dos projetos de terceirizagdo se concentravam principalmente na economia de
custos e, conforme as préticas de terceirizagdo se tornam mais complexas, com énfase crescente

na inovacdo e transformacdo de processos de negdcios. Contudo, estudos recentes de
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terceirizacdo enfatizam menos os atributos das transagdes, mas destacam a importancia do
relacionamento e parceria na terceirizacdo de processos de negdcios (BPO) (CHOU;
TECHATASSANASOONTORN, 2015).

A origem da terceirizacdo remonta a década de 40 (GIRARDI, 1999). Teve inicio na
administracdo por intermédio do regime de acumulacdo de capital pos-fordista e a visdo de
melhorar a produtividade das empresas através da racionalizacdo de suas operacdes. Tal
proposta fundamentava-se na ideia de otimizar a producéo atraves do repasse para terceiros das
atividades periféricas, aquelas que ndo detém know how, permitindo dispor de maior tempo
para as atividades ligadas diretamente ao objeto social da empresa (FONSECA, 2018).
Portanto, no inicio a terceirizacdo era aplicada no setor de servicos restritas as atividades basicas
de apoio (BARTHELEMY, 2003) e evoluiu para todas as areas de negécios (HITT, IRELAND;
HOSKISSON, 2011) desencadeando o aparecimento de outros estagios da terceirizacdo como:

a) Terceirizacdo de processos de negdcios (Business process outsourcing, BPO):
orientacdo para o processo (CHOU; TECHATASSANASOONTORN, 2015) refere-se a
delegacdo de um ou mais processos de negdcios habilitados para tecnologia da informacdo a
um provedor de servicos externo (IQBAL; DAD, 2013);

b) Terceirizacdo de tecnologia da informacgdo (information technology outsourcing,
ITO): Orientado a objetivos e se concentra no conhecimento e na experiéncia do fornecedor
para atingir a meta de um cliente, como desempenho infraestrutura e operacgdes de tecnologia
da informacdo - Tl e desenvolvimento de aplicativos de TI (CHOU;
TECHATASSANASOONTORN, 2015);

c) Terceirizacdo de processos de conhecimento (knowledge process outsourcing,
KPO): envolve processos sofisticados, como pesquisa de avaliagdo, pesquisa de investimento,
depdsito de patentes, processamento de reclamacdes legais e de seguros, diagndstico médico e
ensaios clinicos (EDVARDSSON; DURST, 2014);

d) Multi Sourcing: fornecimento multiplo é uma tendéncia relativamente recente para
diversificar os riscos e buscar mais beneficios potenciais como resultado do fornecimento
(IQBAL ; DAD, 2013), (legal process outsourcing -LPO). A terceiriza¢do de processos legais
(LPO) é a prética de uma organizacdo cliente - a maioria normalmente um escritorio de
advocacia ou uma fungéo juridica da empresa - a aquisicao de servicos juridicos de um provedor
externo (LACITY; WILLCOCKS, 2013).

A origem da terceirizagdo como estratégia corporativa tem registro na década de 1950
em que as empresas terceirizaram processos de negdcios ndo essenciais basicamente para cortar

custos operacionais, mas somente na decada de 1980, essa pratica administrativa se tornou
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amplamente adotada nas organizagdes (HATONEN; ERIKSSON, 2008). Desde entdo, a
estratégia evoluiu de uma abordagem estritamente focada em custos para uma natureza mais
cooperativa, na qual o custo é apenas um critério, muitas vezes secundario, de tomada de
decisdo (HATONEN; ERIKSSON, 2008).

Nesse sentido, entende-se que a terceirizacdo é um tipo de cooperacdo. A cooperagdo é
uma forma de adquirir o conhecimento de mercado ou tecnoldgico ou de obter vantagens,
podendo ser empregadas também como uma oportunidade de aprender novas competéncias
mercadologicas e de tecnologias (TIDD; BESSANT, 2015).

Cooperacdo é uma estratégia em que as empresas trabalham juntas para atingir um
objetivo comum, sendo as aliancas estratégicas o principal tipo (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011). Uma alianca estratégica € uma estratégia de cooperacdo em que as
empresas combinam alguns de seus recursos e capacitacbes para criar uma vantagem
competitiva. Ha trés tipos principais de aliangas estratégicas — joint venture, alianca estratégica
com diferentes participacfes acionarias e alianca estratégica sem participacdo acionéria.
Normalmente, os compromissos de terceirizagdo (outsourcing) assumem a forma de uma
alianca estratégica sem participacdo acionaria (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

A terceirizacdo ou outsoursing como uma alianca estratégica sem participagdo acionaria
é uma alianca na qual duas ou mais empresas desenvolvem uma relagdo contratual para dividir
alguns de seus recursos e capacitacdes exclusivos para criar uma vantagem competitiva. Nesse
tipo de alianca estratégica, as empresas ndo constituem uma empresa independente distinta e,
assim, ndo detém participacdes acionarias. Em funcdo disso, as aliancas estratégicas sem
participacao acionaria sao menos formais e exigem menos compromissos dos socios do que as
joint ventures e as aliancas com diferentes participacdes acionarias. (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011)

A relativa informalidade e os menores niveis de comprometimento que caracterizam as
aliancas sem participacdo acionaria as tornam inadequadas para projetos complexos, em que 0
sucesso exige transferéncias efetivas de conhecimento tacito entre os socios. (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2011). Dai a relagdo da terceirizagdo com as empresas estudadas,
entendida entdo como alianca estratégica sem participacdo acionéria.

A terceirizacdo também € caracterizada como alianca no nivel de negocios e sdo
denominadas aliancas estratégicas complementares, aquelas nas quais as empresas
compartilham alguns de seus recursos e capacitagdes de formas complementares, com a
finalidade de desenvolver vantagens competitivas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).
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Sao dois tipos de aliangas estratégicas complementares: as verticais e as horizontais. (HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2011; TIDD; BESSANT, 2015).

Exemplifica-se como aliancas horizontais o licenciamento cruzado, consoércio e
colaboracdo com possiveis concorrentes de fontes de tecnologia ou de mercado
complementares, além de know-how do mercado. O principal motivo das aliangas horizontais
costuma ser 0 acesso a um conhecimento complementar, tecnoldgico ou de mercado, ao passo
que o principal motivo das aliancas verticais € a reducdo de custo (TIDD; BESSANT, 2015;
HITT, IRELAND; HOSKISSON, 2011). Como aliancas verticais cita-se a aliangas com
fornecedores e clientes e a terceirizacdo (TIDD; BESSANT, 2015). Esses tipos de aliancas

também chamadas como colaboracéo podem ser visualizadas no Quadro 3

QUADRO 3 - Os tipos de colaboragdo horizontal e vertical

Tipo de colaboracéo Duracdo tipica Vantagens Desvantagens
(fundamentacio) (Custos de transacao)
Terceirizagio/ R_’edugao de custos e | Levantamento | de
Relacdes de | Curta riscos custos, produto,
) Reducdo de tempo de | desempenho e
suprimentos .
espera qualidade
. . . Aquisicéo de Custo do contrato e
Licenciamento Prazo fixo . -
tecnologia restri¢oes
Vazamento de
- - Pericia, padrdes, fundo | conhecimento
Consorcios Prazo médio .
Compartilhado Subsequente
diferenciacdo
Baixo Possivel imobilizacdo
Alianca estratégica Flexivel comprometimento de | Vazamento de
acesso ao mercado conhecimento
Conhecimento x .
. Flutuac&o estratégica
Joint venture Longa complementar :
~ - Desajuste cultural
Gestdo dedicada
Rede Lonaa Dinamica, potencial de | Ineficiéncia,
g aprendizado imobilismo

Fonte: Tidd e Bessant (2015).

Entdo a terceirizacdo adotada nesta pesquisa € a terceirizacdo como uma alianga sem
participacdo acionaria vertical e esta relacionada a perspectiva apresentada no quadro de Tidd
e Bessant (2015) como um tipo de colaboragcdo com um tempo curto de duracdo, sendo sua
principal vantagem a reducao de custos e risco e reducao do tempo de espera e as desvantagens
estdo relacionados aos custos de transacgéo.

A terceirizacdo é muito utilizada, sendo a reducdo de custos um dos principais
impulsionadores da terceirizagdo. Na literatura internacional pode encontrar informacdes sobre

os determinantes do uso da terceirizagdo em diferentes areas como saude (BOROWSKA,;
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AUGUSTYNOWICZ; et al., 2020), direito (LACITY; WILLCOCKS, 2013; LAW, 2018),
médica (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011), atividades logistica em nivel avangado
(ZHUA, NG, et al., 2017) em que as decisfes para implementar a terceirizacdo séo ditadas
principalmente pela necessidade de reduzir custos (BOROWSKA; AUGUSTYNOWICZ; et al.,
2020; ZHUA; NG; et al., 2017) e aumentar flexibilidade (ZHUA; NG; et al., 2017).

Da mesma forma, existem diferentes formas de definir a terceirizacdo, assim é

apresentado alguns conceitos de terceirizacdo no Quadro n° 5

QUADRO 4 - Conceitos de terceirizacao

Conceito Autor
Terceirizagdo se caracteriza como um conjunto de acgdes, limitadas
ou ndo, por um periodo de tempo, que transfere atividades Mol (2007)

organizacionais secundarias para fornecedores externos.
A terceirizacdo é a compra de uma atividade primaria ou de apoio Hitt, Ireland e Hoskisson

criadora de valor produzida por outra empresa. (2011)
A terceirizacdo é uma expressdo originaria do termo outsourcing em
inglés, e descreve uma estratégia que procura fora da empresa (out) Luciano e Testa (2011)

a fonte (source) para realiza¢do de determinada atividade.
A possibilidade de contratar um terceiro para realizar atividades que
geralmente ndo constituem o objeto principal da empresa. Pode
incluir tanto a produgdo de bens como servi¢os, como ocorre na Martins (2012, p.10)
necessidade de contratacdo de servigos de limpeza, vigilancia ou até
de servigos temporarios.
Terceirizacdo concebida como um popular mecanismo de
governanga, através do qual um ou mais servigos sdo produzidos por Gorla e Somers (2014)
um fornecedor externo ao invés de serem concebidos internamente.
A terceirizacdo é uma forma de gestdo do processo produtivo das
empresas em que uma empresa (contratante) contrata de outras
empresas (contratadas) a realizacdo de servigos especificos
necessarios as suas atividades produtivas.

Fonte: Elaboracédo da autora

CNI (2016)

Os conceitos apresentados no Quadro anterior s6 remetem as diferencas formas de
definir terceirizacdo ndo alterando a sua ideia central que a transferéncia de uma atividade de
uma empresa para outra.

A terceirizacdo pode ser vista de duas perspectivas: produto ou processo que embora
apresentam visdes pouco diferentes, comungam da mesma definicdo em que a terceirizagdo
implica a transferéncia da propriedade de uma atividade, variando de acordo com a extenséao
em que a propriedade transferida varia (HATONEN; ERIKSSON, 2008). Assim, o foco do
trabalho € a terceirizacdo no processo, definida como a entrega de toda ou parte de uma
atividade ou processo organizacional a um fornecedor externo (BARTHELEMY, 2003).
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Ao praticarem a Terceirizagdo, pode-se dizer que as empresas procuram alcancar, entre
outros resultados:

a) Reducdo dos custos de especializacdo — o prestador de servigos ou terceirizado ou
parceiro trabalha com alto grau de especializacao, isso possibilita que entregue um o trabalho
com um nivel de eficiéncia superior ao da empresa contratante. Por isto, o prestador de servicos,
ou terceirizado, consegue ter lucros mesmo que cobre de seus clientes um pre¢co mais baixo do
que seria o custo de cada um deles (BARTHELEMY, 2003; TIDD; BESSANT, 2015; IQBAL;
DAD, 2013).

b) Substituicdo de custos variaveis por custos fixos — quando a empresa terceiriza uma
atividade, pode remeter os custos varaveis para fixos (mao de obra direta, por exemplo), ou seja
permite que a empresa consiga encaixar de forma mais facil os custos aos volumes de operacao
(VALENCA; BARBOSA, 2002).

c) Agilidade resultante de estruturas mais leves - embora seja este o beneficio menos
buscado explicitamente, ele é, provavelmente, 0 maior a longo prazo. Ao terceirizar atividades
assessoras, a empresa passa a dedicar todos os esforcos naquilo que é a atividade fim de seu
negocio. Por ter estruturas mais leves e mais enxutas, a empresa tende a desobstruir
principalmente seu processo decisério, ganhando uma agilidade que logo se transforma em
maior competitividade frente a concorréncia (ZHUA; NG; etal., 2017; BARTHELEMY, 2003).

Reducdo de custos (IQBAL; DAD, 2013; SHARMA,; LOH, 2009), alavancagem de
talentos fora da empresa (ou pais), maior foco nas atividades principais e acesso ao mercado
externo (SHARMA; LOH, 2009; HATONEN; ERIKSSON, 2008), alavancagem da produc&o
para alcancar economia de escala (IQBAL; DAD, 2013) séo alguns dos principais fatores por
gue as empresas usam a estratégia da terceirizacao.

As empresas que se envolvem em uma terceirizacdo eficaz aumentam a sua
flexibilidade, reduzem seus riscos e seus investimentos de capital (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011) além de se criar uma oportunidade de absorver o conhecimento do
parceiro (TIDD; BESSANT, 2015), ou seja, de aprender com ele. Para ser eficaz, ha
necessidade de selecionar um parceiro que possa contribuir com o que é necessario e que precise
do que é oferecido, um parceiro do qual se tenha conhecimento ou experiéncia prévia suficiente
e que encoraje confianca e comunicagéo para deixar de fora possiveis areas de conflito, como
a sobreposicdo de produtos ou mercados (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011). O termo
parceiro ou provedor de servicos sdo termos aceitos para quem € para quem presta servigos a
uma contratante (MOURA JR, 2017).
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2.4 Teoria evolucionaria da firma: Teoria do Crescimento da Firma

Considerando que a pesquisa investiga as praticas de aprendizagem nas micro e
pequenas parceiras de uma agroindustria multinacional, a terceirizacdo esta classificada como
colaboracédo vertical conforme demonstrado no Quadro 3. Neste aspecto coloca-se que, a
dependéncia de recursos e a teoria dos agenciamentos séo frequentemente usadas para explicar
relacBes verticais (TIDD; BESSANT, 2015). E os economistas trabalham na perspectiva da
firma, nesse sentido sera debatido sobre ela.

Um dos trabalhos que teve um grande impacto na formagdo da nova teoria da firma foi
o artigo foi o Ronald Coase em 1937 que abriu toda uma nova linha de raciocinio sobre a
natureza da firma, sua légica econdmica e sua dimensao. Dois pontos chave mencionados por
Coase alteraram a visdo da firma: (1) a adocao de contratos amplos de emprego em lugar de um
impossivel (caro) conjunto de contratos especificos no mercado com todos os trabalhadores e
demais agentes e com todas as tarefas e pagamentos bem identificados; e (2) o entendimento
de que o mercado também tem custos - os chamados custos de transacdo (PIMENTEL, 2004)

Os custos de transacdo sdo 0s custos que incorrem no planejamento e monitoramento da
estrutura da governanca (WILLIAMSON, 1985). A Teoria dos Custos de Transacdo foi
concebida por Ronald Coase em seus estudos publicados no livro The Nature of the Firm em
1937 e alcangou maior desenvolvimento a partir de 1970 com Oliver Williamson
(THIELMANN, 2013).

Williamson (1985) em sua critica aos pressupostos neoclassicos propds a nocao de firma
como uma estrutura de governanca e introduzindo o conceito de especificidades dos ativos. A
definicdo da firma acontece em um contexto de racionalidade limitada (bounded rationality) e
de oportunismo dos agentes (self-interest seeking with guide), em que os custos de transacédo
influenciariam a escolha entre fazer internamente (em funcéo das especificidades dos ativos)
ou comprar no mercado (pagar pelo uso de ativos de terceiros) (SILVA; FERREIRA, 2009 ).

Em suma, de acordo com Williamson (1985), a escolha de uma forma de organizagéo
capitalista sobre a outra, é determinada pela economia dos custos de transacdo. Para Coase
(1937) os custos de se obter informacdes e controlar os contratos sdéo minimizados no interior
das firmas. Os gerentes respondem as forcas do mercado de comprar ou fazer dentro dos limites
da firma o que possibilita medir os custos destas transa¢gdes mesmo num ambiente de incerteza,
informacdo incompleta e inovagdo (AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2013).

Muitas criticas sdo feitas aos trabalhos de Williamson e seus seguidores, por haver

arranjos intermediarios entre internalizar a producdo e a aquisigdo no mercado (SILVA,
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FERREIRA, 2009). Assim, a teoria do crescimento da firma de Penrose (1959) é uma
perspectiva alternativa e pode complementar a Teoria baseada na economia dos custos de
transacdo. Penrose (1959), recorre aos custos de producéo e aos aumentos de receita (revenue
enhancing) substituindo a reducdo dos custos de transacédo, onde de forma indireta, ela responde
a pergunta sobre por que as firmas existem (PITELIS; TEECE, 2009; PENROSE, 1959).
A Teoria do Crescimento da Firma originou do livro de Edith Penrose, publicado em
1959 e a partir dai tem influenciado e impacta o desenvolvimento teérico nas escolas de negécio
(DI PETTA, GOUVEIA, et al., 2018). Edith Penrose foi uma eminente economistas do século
XX que considera que aquilo que acontece dentro das firmas é importante para a economia
(SILVA; FERREIRA, 2009).

Existem trés pontos principais nos quais Penrose (1959) ndo concorda com a teoria
tradicional: (a) ndo existe um tamanho 6timo da firma, pois uma firma sempre pode crescer,
cuja velocidade do processo esta limitada por fatores internos e externos; (b) a descentralizacao
das atividades produtivas nao esta relacionada a perda de eficiéncia pela divisdo dos recursos
administrativos; (c) as firmas ndo devem sofrer nem produzir restricdes artificiais ao
crescimento, mas devem ter estruturas institucionais que assegurem a concorréncia entre elas
(CASONATO; COSTA, 2019).

Entdo, a firma s6 pode ser definida em fungdo do que ela faz ou do que é feito nela e
sua funcdo econdmica basica é fornecer os bens e servicos atendendo a demanda existente e
utilizando os recursos produtivos de acordo com os planos desenvolvidos no interior da firma
(PENROSE, 1959).

O conceito de rotinas organizacionais é Gtil e muito do conhecimento técito existente
é aprendido pela experiéncia sendo fundamental para a diversificacdo e crescimento da firma
(PENROSE, 1959). Outro conceito importante € o da incerteza que se refere a confianca do
empresario nas suas estimativas ou expectativas. Risco, por sua vez, refere-se aos possiveis
resultados da acdo, relativo a perda que pode ocorrer se uma determinada acdo for tomada. Uma
das tarefas mais importantes da firma, num mundo de incertezas, é obter 0 maior volume
possivel dessas informagdes, sendo necessarios maiores recursos e para interpreta-las, séo
necessarios servigos gerenciais (services of existing managemet). No caso, a pesquisa gerencial
¢ a combinacdo dos recursos com a capacidade de interpretacdo (managerial research)
(PENROSE, 1959).

A firma é uma organizacdo administrativa e uma colecdo de recursos produtivos.
Recursos sdo definidos independente do seu uso, ja os servigos providos pelos recursos ndo

podem. Dessa forma, inputs ndo s@o simplesmente fatores de producéo, séo servigos de fatores
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para a firma, de forma que as caracteristicas produtivas destes servi¢os sdo determinadas pelo
contexto organizacional no qual sdo usados, séo especificos para cada firma (PENROSE, 1959;
SILVA; FERREIRA, 2009).

A concepcéo da firma de Penrose contribui com que, sdo destacados na literatura sobre
gestédo, tais como: a) a necessidade de se pensar que a firma pressupde o trabalho em equipe
(teamwork), que demanda tempo para ser constituida e para ser, progressivamente,
incrementada; b) o crescimento da firma esta associado a acumulacdo de conhecimento em seu
interior, e esta sob o controle de suas equipes; ¢) elemento relacionado ao conhecimento tacito
dos membros da equipe e ao aprendizado organizacional: o conhecimento nascido da
experiéncia € central e todo gerente tem qualificacGes préaticas e conhecimentos técnicos que
ndo sdo facilmente codificados (SILVA; FERREIRA, 2009 ; PITELIS; TEECE, 2009).

Resumidamente, as contribuicdes de Penrose sdo: a) destaca a importancia da cultura
organizacional - interacdo de crencas e compromissos partilhados que séo refor¢ados por agoes
numa base diaria - matéria-prima do teamwork; b) capacidades das firmas que podem explicar
0 agrupamento de atividades distintas em seu interior, assim como a existéncia da cooperacao
entre elas; ¢) definicdo de capacidades ou competéncias como sendo a combinacdo de
conhecimento, experiéncia e habilidades (knowledge, experience and skills), vaga, mas deve
ser a capacidade da firma de resolver os problemas que surgem; d) A divisdo do trabalho -
interna e entre diferentes firmas - surge como uma decorréncia desse processo; €) RBV de
Penrose que pode ser interpretada como uma teoria da esséncia e da natureza da firma podendo
interpretar que as vantagens das firmas sobre os mercados e a capacidade de inovacgédo, podem
ser estabelecidas no interior da Economia dos Custos de Transacéo. Essa complementaridade,
segundo os autores, é admitida pelo préprio Coase (SILVA; FERREIRA, 2009).

Pode-se dizer que a teoria da firma de Penrose esta relacionada com aprendizagem
(learning theory of the firm), ja que, na sua concepcdo, além de produtos e servicos sao
conhecimentos s&o produzidos (FEIJO; VALENTE, 2004). E necessério considerar que uma
teoria de crescimento da firma deve atender que, no longo prazo, os agentes envolvidos tém um
processo de aprendizado, permitindo absorver mais informagdes um do outro (AUGUSTO;
SOUZA; CARIO, 2013).

Dai a escolha dessa teoria para o trabalho, por considerar a rotina da empresa, 0s
servigos necessarios do gerente, por contemplar as micro e pequenas empresas ja que que
vislumbra o tamanho da firma. Outro aspecto importante é interacdo entre PMEs e grandes
empresas na promocao de um crescimento dindmico (DAGNINO; DAGNINO; et al., 2017; DI
PETTA, GOUVEIA,; etal., 2018) e pesquisas que e referem a distin¢do entre recursos e servi¢os
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(DIPETTA,; GOUVEIA,; et al., 2018) sdo lacunas de estudo e a pesquisa sobre estes temas pode
proporcionar maior contribui¢do para a comunidade cientifica.

Sobre a empresa e o papel dos gerentes, Penrose (2006) pontua que, a empresa é uma
colecdo de recursos produtivos e os servicos disponibilizados por esses recursos Sa0 0S
impulsionadores da singularidade de uma empresa. Sobre o papel dos gerentes, a autora
descreve algumas ideias como: os gerentes desempenham o papel central - um papel catalisador
- na conversao de servico de recursos e processo; 0s gerentes de uma empresa fornecem servicos
empresariais e gerenciais. Versatilidade dos servi¢cos empresariais dos gerentes sao importantes,
pois eles moldam sua imaginagao criativa e visdo para a empresa; gerentes com experiéncia
especifica da empresa sdo vitais para identificar o crescimento subjetivo oportunidade e
execucdo de projetos de crescimento para a empresa; conhecimento experiencial dos gerentes
sobre os recursos da empresa e seus empreendimentos a imaginacdo molda em conjunto como
a empresa 'vé' a demanda e quais oportunidades perseguir (PENROSE, 2006).

As causas e os limites do crescimento da firma néo estéo ligados a um comportamento
maximizador que possa atender as condic@es de equilibrio de mercado, mas pela capacidade da
firma de recombinar os recursos de que dispde, a fim de possibilitar sua expansao. Assim,
quando a firma possui recursos adequados a sua disposicao, ela deve ser capaz de produzir
qualquer coisa para a qual se possa encontrar ou criar uma demanda (PENROSE, 2006). Neste
sentido, serd abordado sobre as Micro e Pequenas Empresas, suas especificidades e

caracteristicas no sub topico a seguir.

2.5 Micro e Pequenas Empresas - caracteristicas e especificidades

As Micro e Pequenas Empresas — MPEs desempenham um papel importante para a
economia local onde estdo inseridas e, consequentemente para o pais de origem, visto que,
correspondem a 99% das empresas estabelecidas no Brasil (dados de 2017), responsaveis por
54,8% dos empregos privados ndo agricolas formais e, 44,8% da massa salarial do pais
(SEBRAE- SP, 2019). Em Goiéas, as micro e pequenas empresas representam 97,9% das
empresas efetivas no Estado (SEBRAE-GO, 2017) 97,7% das empresas existentes na regido
Sul- Sudoeste de Goias, tendo o setor de servigos a segunda maior atividade das empresas com
destaque para o setor de servicos, que constitui 32,4 % das empresas existentes na regido
(SEBRAE-GO, 2016).

As Microempresas e Empresas de Pequeno Porte contribuem com parcela consideravel

da geracdo de renda e emprego em todo o pais. Também movimentam a economia das cidades
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e colaboram para a arrecadacédo de tributos a serem revertidos em servicos e investimentos de
interesse da populacéo tornando o papel desempenhado desse setor no &mbito local ainda mais
relevante (SMPE, 2014).

Assim, o estudo da microempresas é importante. Além da funcédo social e econdmica o
estudo das microempresas é ainda € um campo proficuo para pesquisas (O’GORMAN et al.,
2005; FLOREN, 2006; ANDERSSON; FLOREN, 2011).

Pesquisando sobre aprendizagem organizacional em micro e pequenas empresas foram
encontrados poucos trabalhos sobre esse tema especifico. Foram consultados as bases Scielo,
Spell, Capes, explorando titulo, resumo, palavras-chave e utilizando os termos “organizational
learning in small business”. Na base Spell ndo foi encontrado nenhum trabalho e na base Scielo
foram encontrados os trabalhos que relacionam a pequena empresa em cultura e incapacidade
de aprendizagem; aprendizagem informal, vida, trabalho e praticas de aprendizagem
sustentavel e gestdo organizacional (DADOS DA PESQUISA, 2020).

Aprendizagem organizacional em Pequenas e Micro Empresas apareceram nove artigos,
mas apenas seis constava o temo aprendizagem com os temas: conhecimento, aprendizagem
interorganizacional, aprendizagem, aprendizagem organizacional e aprendizagem
empreendedora, préaticas de gestdo do conhecimento, aprendizagem em gestdo empresarial. Foi
pesquisado também na base da REGEP- Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas
Empresas com a pesquisa do termo aprendizagem organizacional e foi identificado dois artigos,
sendo um sobre histdria de vida e outro aprendizagem de empreendedores nao localizando
portanto, nenhum artigo com o termo aprendizagem organizacional em Micro e Pequenas
Empresas e nem aprendizagem gerencial (DADOS DA PESQUISA, 2020). Entdo esse tema é
oportuno para pesquisas.

No Brasil, as Micro e Pequenas empresas (MPE) existem aos milhdes e estdo espalhadas
por todo o territdério nacional, cumprindo com a funcdo social de gerar emprego, renda,
consumo e pagamento de impostos. A acdo econdmica das MPEs na tentativa de identificar
oportunidades de negdcios faz crescer o investimento produtivo e a geracdo de trabalho e renda
(EVERTON JUNIOR, 2017).

Umas destas oportunidades de negocio é proporcionado pela terceirizagdo pois uma
empresa de terceirizacdo podera nascer de grupos de ex empregados ou de pessoas especialistas
que se propdem a trocar a condi¢do de empregados por empresarios. Entram com disposicéo e
conhecimentos técnicos adequados (SOBRINHO, 1998).

Dessa forma, observa-se que a terceirizagdo proporciona oportunidades para as Micro e

Pequenas Empresas se inserirem no mercado. Para isso, elas devem balizar quais impactos sao
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mais consideraveis, se sdo as vantagens ou as desvantagens pois, embora haja desvantagens,
pode ser uma forma que possibilite empresas desse porte competir no mercado em que 0S
recursos financeiros geralmente sdo necessarios inclusive, para investimentos, porque
necessitam de recursos proprios para conduzir projetos de inovacao e tem obstaculos maiores
na obtenc&o de financiamento externo se comparado com grandes empresas (OSLO MANUAL,
2006).

Para atender as exigéncias do mercado mediante instalacio de uma grande
agroindustria, as Micro e Pequenas Empresas desenvolvem praticas que permitem que se
reorganizem e consigam sobreviver no mercado junto com empresas maiores.

Destaca-se que, organizacdes com caracteristicas semelhantes, presentes no mesmo
ambiente e expostas aos mesmos contetdos, possuem distin¢cGes nos mecanismos de integracdo
social, processos de aprendizagem e absorcdo de conhecimento, o que consequentemente leva
a diferenca de performance (PICOLI; TAKAHASHI, 2016). E o caso das micros e pequenas
empresas que tem desempenho diferente das médias e grandes empresas dadas as suas
caracteristicas, principalmente em termos de recursos e estrutura. Contudo, apesar dessa
diferenca, deve-se salientar que as pequenas empresas nao sdo grandes empresas em tamanho
menor, porque suas peculiaridades sdo bem diversas daquelas que caracterizam as de grande
porte (ARAUJO; ZILBER, 2013).

Existem muitas formas de classificacdo de porte de empresas ndao s6 no Brasil mas
também em outros paises e 0 enquadramento é realizado considerando o0 nimero de empregados
ou o volume de faturamento apresentando diferencas dependendo do setor em que estdo
inseridos se, industria, comércio ou servi¢os (SMPE, 2014).

O numero de empregados e o volume de faturamento sdo tipos de critério quantitativo
de classificacdo do tamanho da empresa. Os critérios quantitativos sdo os critérios de uso mais
corrente em todos os setores. Além desse critério, o0 porte da empresa pode ser determinado
pelos critérios qualitativos e critérios mistos (LEONE e LEONE, 2012).

Nesse sentido, para compreender o que sdo Micro e Pequenas Empresas é apresentado

diferentes formas de classificagéo apresentadas no Quadro 5.
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Orgéo

Classificacdo

Microempresa

Peguena empresa

Estatuto Geral da
Micro e Pequena

Receita anual bruta

Até R$ 360 mil de acordo
com LC 139/2011

Entre R$ 360 mil e R$
3,6 milhdes de acordo

Empresa com LC 139/2011
Receita , _— Entre R$ 2,4 milhdes e
Operacional Bruta Até R$ 2,4 milhaes de R$ 16 milhdes de
BNDES acordo com a Carta
Anual ou Circular n° 11/10 acordo com a Carta
Anualizada Circular n® 11/10
IndUstria: com até 19 Industria: de 20 a 99
Por nimero de empregados empregados
IBGE
colaboradores Comércio e Servicos: Comércio e Servicos: de
Micro: até 9 empregados | 10 a 49 empregados
IndUstria: até 19 pessoas IndUstria: de 20 a 99
ocupadas pessoas ocupadas
N° de pessoas i i
SEBRAE (2015) ocupadas Comércio e Servicos: até Comércio e Servicos: de
9 pessoas ocupadas . 10.a 49 pessoas
P P ocupadas.
Igual ou inferior a R$ ! Entre R$ 360 mil e R$
ANVISA Por faturamento 360! mil de acordo coma | 3,6 milhdes de acordo
LC 139/2011. com LC 139/2011
SIMPLES Maior que R$ 60 mil Maior que R$ 360 mil e

NACIONAL (Lei
123/06)

Por faturamento

menor ou igual a R$ 360
mil

menor ou igual a R$ 3,6

milhdes

MDIC

Por faturamento

IndUstria: Até US$
400mil

Comércio e Servicos: Até
US$ 200 mil

IndUGstria: Até US$ 3,4
milhdes

Comércio e Servigos:
Até US$ 1,5 milhGes

Por quantidade de
funcionérios

IndUstria: Até 10
Comércio e Servigcos: Até
5 funcionarios

IndUstria: de 11 a 40

Comércio e Servicos: de

6 a 30 funcionarios

Secretaria da
Pequena Empresa
(2014)

Receita bruta

Superior a R$ 360 mil e
igual ou inferior a R$ 3.6
milhdes

Superior a R$ 360 e mil

igual ou inferior a R$
3,6 milhdes

BNB (Banco do

Acima de R$ 360 mil

Nordeste do Brasil) Por faturamento Ate 360 mil até R$ 3.6 milhdes
, Funcionarios 20 100
MERCOSUL Venda Anual (US$) | (Até) 400.000 Até 2.000.000

Fonte: Elaboracédo da autora

! Exige como comprovagcdo de porte: o original ou copia da Certiddo da Junta Comercial em que conste
a condicdo de ME ou EPP (ANVISA, 2010).

2 Comissdo de Pequenas e Médias Empresas do Subgrupo de Trabalho n°. 7- Modelo de categorizacdo
das PMEs que abrange Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai proposto no &mbito da assinatura do
Tratado de Assuncion, em 1992, MERCOSUL (OBSERVATORIO INTERNACIONAL SEBRAE,
2016)



48

O Quadro 6 apresenta os critérios qualitativos que indicam as especificidades das
empresas desse porte.

QUADRO 6 - Especificidades das micro e pequenas empresas

Especificidades organizacionais | Especificidades decisionais Especificidades
individuais

Gestéo centralizada Tomada de decisdo intuitiva Onipoténcia

Estrutura organizacional simples | Falta de dados quantitativos Agressividade

Pouca especializagéo Dependéncia

Sistema de informac@es simples

Recursos escassos

Fonte: Leone e Leone (2012).

Quanto as especificidades organizacionais cita-se: a) Gestdo centralizada: onde a
administracdo adotada pelo pequeno dirigente é monolitica geralmente forcada pelo ambiente
social e econémico, ou seja, existe a personalizacdo da gestdo, encarnada pelo dirigente-
proprietario no coracdo das MPEs; b) Estrutura organizacional simples: capazes de atender a
suas modestas necessidades, consciente das exigéncias momentaneas de seus proprietérios, da
familia deste e dos funcionarios, sdo estrutura simples e de menor custo; Pouca especializacéo:
0 planejamento é comprometido pois depende do estilo de direcdo, da capacidade dos
responsaveis e da complexidade da atividade. Os gestores de pequenas empresas “parecem ter
expertise geral, em detrimento de expertise especifica”; d) Sistema de informag6es simples:
Nas PMEs, o dirigente- proprietario pode discutir diretamente com seus clientes sobre suas
necessidades, suas preferéncias, ou, até mesmo, explicar as diferentes caracteristicas de seus
produtos, pois ndo ha niveis hierarquicos; e) Recursos escassos: As MPEs contam com uma
estrutura de capital insuficiente, impedindo seu crescimento e, as vezes, inviabilizando sua
prépria atividade.

Acrescenta-se ainda as especificidades organizacionais, a producdo em peguena escala,
a falta de poder de barganha nas negociacdes de compra e venda, a dependéncia de mercados e
de fontes de suprimento préximos, a integracdo relativamente forte na comunidade a qual
pertence o dirigente (LEONE; LEONE, 2012) e a gestdo de pessoas pouco  profissionalizada
(KOK et al., 2006)

Como especificidades decisionais das PMEs cita-se: a) tomada de deciséo intuitiva:
baseada na experiéncia, no julgamento ou na intuicdo do dirigente-proprietario e, na maioria
das vezes, sob uma Otica operacional de curto prazo, por falta de tempo, de meios e de
habilidades para adotar uma atitude mais analitica e estratégica (LEONE,1994); b) Falta de

dados quantitativos: os processos de planejamento e controle sdo, geralmente, pouco
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formalizados e quantificados, de forma que os dados necessarios a analise da tomada de decisdo
nem sempre séo disponiveis (LEONE; LEONE, 2012).

As especificidades individuais sdo caracterizadas por: a) Onipoténcia: o papel
predominante ¢ de um soO individuo na organizacdo, seja o empreendedor ou o dirigente-
proprietéario, formando, as vezes, uma Unica unidade; b) Agressividade: o dirigente tem um
perfil “estrategista que corre risco” ao invés de um perfil “administrador-gestor”, que procura
aplicar uma estratégia para a minimizacdo de riscos; c) Dependéncia: existe a estreita
colaboracédo do dirigente com seus empregados, o que Ihe permite conhecer mais de perto os
colaboradores.

problemas pessoais de

fundamentalmente, paternalista (LEONE; LEONE, 2012).

seus O comportamento do dirigente &,

Outro aspecto que caracteriza as Micro e Pequenas Empresas sao 0s aspectos intangiveis

que sao apresentados no Quadro 7.

QUADRO 7 - Diferencas entre grande e pequena empresa

CARACTERISTICA GRANDE EMPRESA PEQUENA EMPRESA

Adaptabilidade Pequena Grande

Administracdo Profissional Pessoal ou familiar

Capacidade de interpretar e utilizar Grande Pequena

politicas e dispositivos legais

Capacidade de utilizar especialistas Grande Pequena

Capacitacdo profissional Especializada N&o-especializada

Capital Dissolvido Concentrado

Concentragdo de recursos Capital Trabalho

Deciséo Descentralizada Centralizada

Estrutura Organizada Informal

Flexibilidade Pequena Grande

Forma juridica Sociedade andnima Limitada

Ganhos de escala Grandes Pequenos

Recursos financeiros Abundantes Escassos

Sistemas de informagé&o Complexos, formalizados e | Simples, informais e
Informatizados manuais (mecanizados)

Utilizagdo de tecnologia Alta Baixa (artesanal)

Fonte: Leone e Leone (2012) adaptado de Kassail (1997, p.5).

Os critérios mistos de classificacdo sdo combinagfes de dois ou mais critérios, sejam
eles quantitativos ou qualitativos podendo serem apresentados de duas formas basicas em forma
de produto/quociente, ou combinando-os. (LEONE; LEONE, 2012)

H& muitos diferencas entre as empresas de grande e micro e pequeno porte como
também ha muitas formas de classifica-las. Um outro aspecto que pode destacar como
caracteristica, que implica também em uma fragilidade das empresas desse porte, € a

mortalidade das empresas que se da geralmente nos dois primeiros anos de existéncia. No
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estado de Goiés a taxa de mortalidade para as micro empresas que iniciaram as atividades em
2012 foi de 45% e as empresas de pequeno porte foi de 2% (SEBRAE - DF, 2016).

Em uma pesquisa realizada pelo Sebrae-DF (2016) sobre a sobrevivéncia das empresas
identificou-se que, entre os fatores levantados que contribuiram para o fechamento das
empresas pode- se citar: 0s empresarios estavam desempregados antes de abrir 0 negécio,
possuiam pouca experiéncia no ramo, abriram 0 negocio por necessidade e/ou exigéncia de
cliente/fornecedor, tiveram menos tempo para planejar o negdcio, ndo conseguiram negociar
com fornecedores nem conseguiram emprestimos em bancos, ndo aperfeicoavam seus
produtos/servicos, que ndo investiam na capacitacdo da méo-de-obra, inovavam menos, nao
faziam o acompanhamento rigoroso de receitas e despesas, néo diferenciavam seus produtos e
ndo investiam na sua propria capacitacdo em gestdo empresarial (SEBRAE - DF, 2016).

Em contrapartida, as empresas que sobreviveram ap0s 0s dois anos que iniciaram suas
atividades apresentaram caracteristicas inversas a das que fecharam. Uma questdo importante
é que ndo é possivel dizer qual seria o fator responsavel pelo fechamento das empresas, mas
pode-se dizer que o acimulo de muitos fatores contribuintes negativos tendem a levar ao
fechamento do negdcio (SEBRAE - DF, 2016).

Na prética, as MPEs tem limitacdes como os recursos fisicos, humanos e financeiros
para atender o universo consumidor, e reconhecem que é dificil expandir porque em geral
sofrem com as dificuldades do mercado como o faturamento que pode ndo ser tdo elevado
quanto os donos gostariam que fosse; e 0s recursos para expansao Sao escassos e caros. Hoje,
dentre muitos fatores, a qualidade nos servigcos nas MPES torna-se o grande diferencial entre as
empresas e o mercado, e 0 mundo (EVERTON JUNIOR, 2017) e a aquisicdo de novas
capacitacOes e conhecimentos (ou seja, capacidade de aprender) transforma o aprendizado em
fator de competitividade para individuos, empresas, regifes e paises (LEMQOS, 2003).

Observando as caracteristicas das Micro e Pequenas Empresas e as dificuldades por ela
enfrentadas, destaca-se dentro desse contexto, a capacidade organizacional cuja esséncia € a
integracdo do conhecimento especialista para realizar uma tarefa produtiva distinta. A
capacidade organizacional pode ser definida como a habilidade da organizagéo para realizar
tarefas produtivas repetidamente que se relacionam direta ou indiretamente com a capacidade
da empresa em gerar valor ao efetuar a transformacao de entradas em saidas (GRANT, 1996).

Resultados como a prosperidade nas empresas ndo acontecem automaticamente porque
as organizacdes dependem da capacidade de seus dirigentes absorver o que esta acontecendo
no ambiente de negocios e de agir sobre essas informagGes com movimentos de negdcios

apropriados. Ou seja, eles dependem da aprendizagem, ou, mais precisamente, da aprendizagem
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organizacional, que é o processo pelo qual as equipes de gerenciamento alteram seus modelos
mentais compartilhados de sua empresa, seus mercados e concorrentes (GEUS, 1988).

Aprendizagem é um processo individual basico em que seus efeitos podem, se propagar
a outros niveis do continuum de aprendizagem: equipes e organizagdes (ARGYRIS; SCHON,
1996). O trabalhador aprende (Al) em eventos estruturados e direcionados pelas organizagoes
(aprendizagem formal) e também informalmente ao longo de sua jornada de trabalho (MANUTI
et. al, 2015).

Para representar a aprendizagem organizacional das Micro e Pequenas Empresas,

apresenta-se um modelo, na Figura 8, que representa a aprendizagem das empresas desse porte.

FIGURA 8- Modelo de aprendizagem das Pequenas Empresas

orientacdo externa

estilo e abordagem do dingente

gatilhos: . -m resultado:
competicao . processos de aprendizagem b vantagem
cnse organizacional competitiva

Fonte: Adaptado de Zhang; Macpherson; Jones (2006).

O modelo proposto para as pequenas empresas destaca a importancia da inter-relacao
das especificidades do processo, onde as caracteristicas dirigente influenciam diretamente as
caracteristicas organizacionais que, por sua vez, sao dependentes do ambiente em que a empresa
esta inserida. Dessa forma, a aprendizagem na Pequena Empresa s6 pode ser compreendida em
funcdo do contexto organizacional e do papel do dirigente que influencia a organizacédo que esta
gerindo pela sua aprendizagem (ZHANG, MACPHERSON; JONES, 2006).

Ligados aos aspectos de aprendizagem, serd apresentado no item 2.6 as praticas de

aprendizagem.

2.6 Praticas de aprendizagem

Através das praticas pode-se mudar a cultura e, com isso, pode-se mudar também a
postura (MUNCK; MUNCK, 2008), dessa forma, cada organizacdo deve construir
internamente praticas organizacionais respeitando sua historia, experiéncia, sua cultura, sua

especificidade (BITENCOURT, 2002) visando a aprendizagem organizacional.


https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1678-69712019000500303&lng=pt&tlng=pt#B6
https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1678-69712019000500303&lng=pt&tlng=pt#B6
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A aprendizagem organizacional é a acdo e a progressdo de uma organizacdo para
alcancar o ideal de organizacdo da aprendizagem (FINGER; BRAND, 1999). Assim, trata-se
de desenvolver novos conhecimentos organizacionais com a ideia de aumentar o desempenho
organizacional. Para Argyris e Schon (1996), conhecimento organizacional sdo as
regulamentacdes (regras, procedimentos e politicas formais e informais, mapas mentais etc.) e
praticas (estratégias para executar tarefas complexas) que orientam a agdo organizacional.

Para Stonehouse e Pemberton (1999), o conhecimento organizacional é uma
combinacdo compartilhada de principios, principios, talentos e regras que modernizam a
tomada de decisfes, o comportamento e as ac¢les organizacionais. Como mencionado
anteriormente, ele é desenvolvido a partir do conhecimento de individuos na organizag&o.

Visualiza-se, conforme apresentado no Quadro 6, que ha diferenca entre micro e
pequena empresa no que se refere ao faturamento e nimero de funcionéarios, mas ndo ha
diferenca no que se refere as particularidades destas empresas.

Neste sentido, a literatura e as experiéncias vivenciadas pelas empresas apontam que as
maiores dificuldades enfrentadas se referem a uma abordagem essencialmente individualista,
prevalecendo a identificacdo, o desenvolvimento e a avaliacdo de competéncias individuais em
detrimento de praticas coletivas voltadas a complementaridade (BITENCOURT, 2004).
Portanto, destaca-se o papel das préaticas na consolidacdo da aprendizagem organizacional e
que, existe énfase em programas de formacao e treinamento que dificilmente séo incorporados
as praticas de trabalho (BITENCOURT, 2004).

Argyris e Schon (1996) consideram que a aprendizagem organizacional pode ocorrer
em dois diferentes planos o aprendizado de um Unico (ciclo single-loop) e duplo ciclo (double-
loop). Aprender em um ciclo Unico significa que individuos, grupos ou organizagdes
modificam suas acdes de acordo com a diferenca entre resultados esperados e obtidos, é capaz
de alterar as préaticas e a estratégia, mas nao chega a modificar os valores fundamentais da
organizacao, é mais reativo. Ja no aprendizado de ciclo duplo, as entidades (individuos, grupos
ou organizagdo) indagam os valores, premissas e politicas que levaram as agdes e se sdo capazes
de visualizar e modificar, € uma mudanca profunda na organizagdo (JAIN; MORENO, 2015).

Complementando, tem-se que a nova economia do conhecimento caracteriza-se pela
transicdo da eficiéncia individual para a eficiéncia coletiva, determinando a competitividade
baseada em rede, e ndo mais em empresas isoladamente (ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009).
Assim, tem-se que o individuo como membro da organizacdo € preponderante no processo de
aprendizagem e que a aprendizagem em grupo é necessaria para melhores resultados da

organizacao.
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As organizagBes aprendem através de individuos agindo como agentes para eles e
atividades de aprendizagem, que por sua vez sdo facilitadas ou inibidas por um sistema
ecologico de fatores que podem ser chamados de sistemas de aprendizagem organizacional
(ARGYRIS; SCHON, 1978).

De acordo com Bitencourt (2004), as praticas organizacionais devem ser amadurecidas
e sistematizadas para gerarem resultados nas organizac¢des. Existem muitas praticas dentre elas

praticas de gestdo, praticas financeiras, praticas de aprendizagem. Algumas praticas de

aprendizagem podem ser visualizadas no Quadro 8:

QUADRO 8 — Préticas de aprendizagem organizacional

Préticas de aprendizagem Definicdo Autores

Visdo compartilhada Baseia-se na aproximagdo entre as pessoas, | Senge
favorecendo a aprendizagem em grupo, com base na | (1980)
construcao de um objetivo comum

Reflexdo em agédo Deve promover a melhoria continua através de | Schon,
resultados eficientes e novas ideias com base em | (1983)
vivéncias no ambiente de trabalho.

Aprender a aprender Aplica novos conhecimentos e experiéncias em | Argyris

(Deutero) diferentes situagdes valendo-se do desenvolvimento | (1992)
da visdo sistémica e do double loop learning.

Préticas de benchmarking | Questionando o que fazem, por que fazem de Garvin
determinada forma e por que devem mudar. (1993)

Reunides para reflexao Momento para refletir a partir de experiéncias | Kolb
anteriores e estimulo a troca de ideias. Pré-disposicdo | (1984)
para aprender com o passado. Voltadas a reflexdo
sobre a pratica vivida.

Estudos de casos Oportunidades para descricdo de problemas | Argyris
organizacionais e questionamento acerca de premissas | (1997)
existentes.

Erros O erro é detectado e adota-se pratica mais efetiva Argyris

(1997)

Planejamento Planejamento através do planejamento estratégico e de | Geus
cenarios alternativos para estimular o aprendizado (1998)

Equipes autodirigidas | Funcionarios conduzem sua propria aprendizagem. | Braga e

(recompensas, aprendizado | Compartilhamento de ideias, habilidades, objetivos e | Monteiro

em grupo e  visOes | recompensas; uns aprendem com o0s outros ao | (2000)

compartilhadas) trabalharem em equipe.

Desenvolvimento continuo Deve aprimorar constantemente os processos, tarefas, | Bitencourt
formacdo e resultados da empresa. (2004)

Sistematizacdo de processos | Incorporacdo de conhecimentos e praticas a | Bitencourt
organizacdo. Dessa forma, constroi-se a memoria | (2004)
organizacional.

Gestdo de recursos humanos: | Reconhecimento da importancia do individuo e na | Braga e

Selecdo/recrutamento; organizagdo, com desenvolvimento de um ambiente | Monteiro

Motivacéo; Lideranca; | que fomente/impulsione o seu aprendizado (2005)

Treinamento e educagdo

(Continua)
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(Continuacdo do Quadro 9)
Préticas de aprendizagem Definicdo Autores
Comunidades de prética Aplicacédo pratica do aprendido, tendo por base a troca | Wenger
de informagcbes e o compartilhamento de ideias, | (1998)
experiéncias e conhecimento
Formacao de redes e aliangas | As redes de empresa sdo grupo de organizacdes com | Braga
interesses comuns, que se unem para a melhoria da | (2010)
competitividade de um determinado setor ou segmento
e cooperam entre si. E aplicado a diferentes formas de
relacbes entre firmas:  joint ventures, aliangas
estratégicas,  relacbes de  terceirizacdo e
subcontratacdo, distritos industriais, consorcios, redes
sociais, redes de cooperacdo entre pequenas e medias
empresas
Aliancas estratégicas Troca de habilidades, tecnologias, competéncias | Hatonen;
essenciais e diretrizes estratégicas entre empresas. | Eriksson,
Flexibilidade para mudar com o negécio e permitir a | (2008)
cada parceiro aprender e sobreviver.
Fonte: Bitencourt (2004), Duhé e Porto (2002); Colussi, Becker e Oliveira (2010).

As préticas foram originarias da propria evolugdo ocorrida no ambiente de trabalho. E
necessario que, a aprendizagem seja promovida também no nivel de grupos para maior
interacdo dentro do ambiente organizacional, promovendo a atuacdo sistémica
(BITENCOURT, 2004). Contudo, evidencia-se a importancia das praticas de aprendizagem
organizacional como forma de melhoria e aprimoramento das tarefas, processos e resultados da
empresa influenciando no desempenho da empresa e garantido sua permanéncia ho mercado,
ja que esta em processo de melhoria continua.

As préticas de aprendizagem organizacional sdo divididas em dois grupos: a) geracao
interna de conhecimento: reunides em grupo, analise de indicadores, estudo de casos internos,
laboratdrios de aprendizagem, planejamento estratégico de cenarios, reflexdo sobre praticas e
modelos de gestdo; b) aquisicdo externa de conhecimento: praticas de banchmarking, pesquisas
colaborativas, parcerias formais e informais, viagens e visitas (DUHA; PORTO, 2002).

Para o estudo das praticas deve-se entender as rotinas porque fazem parte da memoria
organizacional, as rotinas padronizadas que estdo presentes no cotidiano das empresas e
contribuem para a aprendizagem organizacional. Contudo, a aprendizagem sé ocorre quando o
conhecimento é acessado e assimilado por seus membros (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2002).

Assim, as organizagOes precisam criar mecanismos (socializagdo, internalizagédo e
externalizacdo) e praticas (de gestdo) para apoiar ou promover a criacdo de conhecimento
organizacional (MBENGUE; SANE, 2013). Essas préticas sdo a esséncia da capacidade de
aprendizagem organizacional, que pode ser definida como o conjunto de préaticas de

gerenciamento que facilitam o processo de aprendizagem ou como um conjunto de mecanismos
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que aumentam a capacidade da organizagdo de manter e melhorar seu desempenho (ALEGRE;
CHIVA, 2008; MBENGUE; SANE, 2013).

2.7 Modelo tedrico da pesquisa

Baseando nas discussdes teoricas apresentadas até o momento, apresenta-se 0 modelo

tedrico da pesquisa.

FIGURA 9 — Modelo teoérico de aprendizagem organizacional nas Micro e Pequenas Empresas
Ambiente externo (Terceirizagéo)
Gerente

Préticas (trabalho
cotidiano)

Préticas de gestéo

Fonte: Elaborada pela autora adaptado de Pawlowsky (2001); Zhang; Macpherson; Jones (2006).

O modelo proposto baseia-se no modelo conceitual de Pawlowsky (2001) em que sugere
uma forma integrativa das dimensdes da aprendizagem e utilizado aqui como forma de
identificar fatores relevantes que influenciam a aprendizagem organizacional onde o individuo
através das préaticas executadas adquire experiéncia, essa experiéncia é refletida no contexto em
que esta sendo realizada a agdo, executada a acdo ela é transmitida aos demais membros da
organizacao e ao compor parte da rotina organizacional gera a memoria e ai a aprendizagem
organizacional. O ambiente externo €é caracterizado pela terceirizacdo e o gerente faz a ligacao

entre o ambiente externo (Companhia de alimentos) e a MPEs.
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As préticas de aprendizagem utilizadas, localizam-se no contexto da organizagdo e
provocam a aquisicdo de experiéncias. As préaticas sdo influenciadas pela estratégia de
terceirizacdo que as micro e pequenas empresas adotam que acabam influenciando o contexto
organizacional e os gerentes tem o papel de absorver as demandas do ambiente externo e
traduzi-las em acGes, no caso, as praticas para atender o ambiente externo. Nesse sentido ele
tem um papel preponderante para que sejam realizadas e como o processo de aprendizagem
inicia-se com as praticas, o gerente € o intermediador para possibilitar a aprendizagem
organizacional.

Tal sustentacdo para o referido modelo € que, na empresa, a Unica aprendizagem
expressiva é a aprendizagem realizada pelas pessoas que tém o poder de agir. (GEUS,1988).

No préximo topico sera apresentado os procedimentos metodoldgicos para a realizacéo

da pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo € apresentada os procedimentos metodologicos da pesquisa subdividido
nos tépicos: (i) o delineamento da pesquisa a partir da suposicdo filosofica; (ii) selecdo dos
casos (iii) coleta de dados, (iv) tratamento e a analise dos dados e (V) utilizacdo do software

de apoio e, (vi) critérios de confiabilidade e validade.

3.1 Delineamento da pesquisa

Segundo Saccol (2009) a pesquisa é embasada na ontologia, conceituada como o
entendimento sobre como as coisas sdo, na epistemologia, como o conhecimento é construido.
Desse forma, é essencial compreender e tornar clara a ontologia, a epistemologia e,
consequentemente, o paradigma de pesquisa que fundamentam o método de pesquisa utilizado.

Assim, a ontologia adotada pela pesquisadora € a interacdo sujeito objeto por considerar
que a realidade social é produto da negociacdo e compartilhamento entre as pessoas, ou seja, €
o resultado da construcao social (SACCOL, 2009)

A epistemologia empregada na pesquisa € a construtivista onde os significados nao séo
descobertos mas construidos. O construtivismo social pressupde que essa construcdo de
significado aconteca através dos processos de interacdo social e da intersubjetividade
(SACCOL, 2009)

Estabelecida a ontologia e a epistemologia define-se o paradigma de pesquisa
(SACCOL, 2009). Um paradigma é um dominio filoséfico que informa o método de pesquisa
(CROTTY, 1998). Dada a ontologia sujeito objeto adotada que implica em uma epistemologia
construtivista, adotou-se o paradigma interpretativista. O interpretativismo considera que as
organizagOes sao processos que surgem das acdes intencionais das pessoas de forma individual
ou das relagdes com outras. (CALDAS; BERTERO, 2007). A pesquisa interpretativa apresenta
como um resultado de investigacdo a interpretacdo do pesquisador sobre as interpretacdes dos
individuos que participam em um determinado fenbmeno (SACCOL, 2009) implicando a
utilizacdo de métodos de natureza qualitativos (SACCOL, 2009).

Assim, para realizacdo da pesquisa adotou-se, quanto a abordagem, a pesquisa
qualitativa por possibilitar identificar e obter informacdes de questdes pertinentes (COLLIS;
HUSSEY, 2005) e, quanto ao objetivo, a pesquisa é descritiva cuja contribuicéo é descrever as

caracteristicas de determinado evento, situacdo ou organizacdo (FREITAS; JABBOUR, 2011);
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A utilizacdo de métodos qualitativos nas pesquisas sociais e humanas tem sido
ocasionada pelo reconhecimento de que, nas relagdes entre individuos, os acontecimentos
ocorrem dentro de contextos historicos e é construida socialmente (GUBA; LINCOLN, 2005).

A pesquisa qualitativa é caracterizada pelo fato de que que a fonte direta de dados € o
ambiente natural e tem o pesquisador como instrumento fundamental (GODOI, 1995). Difere
da pesquisa quantitativa por apresentar: a) teoria: como um ponto final a ser desenvolvido. b)
selecdo de caso: intencional de acordo com a fecundidade tedrica do caso; c) coleta de dados:
aberta; d) analise de dados: interpretativa; €) generalizacdo: em um sentido teorico (FLICK,
2013).

Nesse sentido, esta pesquisa utiliza a abordagem qualitativa por possibilitar a
identificacdo e obtencdo de questdes pertinentes (COLLIS; HUSSEY, 2005) consentindo que
0 pesquisador compreenda os fendbmenos estudados segundo a perspectivas dos participantes
(NEVES, 1996, FLICK, 2013). No caso, para atender ao objetivo proposto, a pesquisa versa
investigar os individuos que participam dos servicos prestados terceirizados por contribuirem
com suas experiéncias e visoes particulares de vida (FLICK, 2013) na MPE que fazem parte.

O resultado da pesquisa é apresentado por meio de um relato descritivo com detalhes
sobre 0 que o pesquisador aprendeu sobre o fendbmeno (GODOY, 2005). Assim, a palavra
escrita desempenha um papel fundamental tanto no processo de obtengédo dos dados quanto na
disseminacédo dos resultados (GODQY, 1995; NEVES, 1996) e os dados coletados aparecem
sob a forma de transcricbes de entrevistas, anotacGes de campo, fotografias, videoteipes,
desenhos e varios tipos de documentos (GODOY, 1995). Neste estudo foram utilizadas as
transcri¢des e anotagdes de campo, por isso a adoc¢do da pesquisa descritiva.

No que se refere aos procedimentos, a estratégia de pesquisa adotada € o estudo de casos
maultiplos que permite descobrir e compreender um fenébmeno, um processo sob o ponto de vista
das pessoas envolvidas (SILVA; GODOI; MELLO, 2006)

De acordo com Yin (2009), os estudos de caso representam a estratégia indicada quando:
a) as questdes sdo do tipo “como™ e "por que”, b) o pesquisador tem pouco controle sobre 0s
eventos; ¢) o foco se encontra em fenémenos contemporaneos inseridos em algum contexto da
vida real.

Dentro deste aspecto, 0 estudo realizou-se nas Micro e Pequenas Empresas do municipio
de Rio Verde —Goias, que adotam como modelo de negocio a terceirizacdo com uma
Companhia de Alimentos. A escolha do municipio é porque concentra 0 maior nimero das
empresas desse porte da regido Sul Sudoeste de Goias (SEBRAE-GO, 2015) e possuiu uma
industria de alimentos que possibilita a atuacdo das MPEs.
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Relativamente a dimensdo tempo, o estudo utilizou a andlise transversal nos meses de
novembro e dezembro de 2019 e de janeiro a margo de 2020 quando foram coletados os dados.
Os estudos transversais retratam uma fotografia de um momento e séo realizados uma unica
vez (COOPER; SCHINDLER, 2011).

A avaliacdo da aprendizagem ocorreu no nivel organizacional e nivel individual, ja que
ndo € possivel ocorrer a aprendizagem organizacional sem que ocorra a aprendizagem do
individuo (KOLB, 1976). Para analise, foram consideradas as praticas de aprendizagem das
MPEs prestadoras de servico em uma companhia produtora e exportadora de alimentos. As
analises contemplaram também a compreensdo do contexto organizacional das micro e
pequenas empresas. O horizonte de tempo da pesquisa é o corte transversal, embora considerou
0 desempenho das empresas desde a sua constituicao até a atualidade.

A estratégia adotada para realizacdo da pesquisa foi o estudo de casos multiplos sendo
0S casos da pesquisa as micros e pequenas empresas terceirizadas de uma companhia de
alimentos localizadas no municipio de Rio Verde-Goias.

Antes da coleta dos dados, o projeto da pesquisa foi submetido ao Conselho de Etica da
Universidade Federal de Goiads sendo aprovado para ser realizada. Ressalta-se que, houve
alteracéo do titulo do trabalho apds aprovacio do Conselho de Etica devido & dificuldade de
acesso aos participantes da pesquisa, 0s quais seriam os integrados da companhia de alimentos
e por restricdo ao contato, foi alterado para os gerentes das MPEs e, considerando o tempo
disponivel para levantamento dos dados e finalizacdo da pesquisa, optou-se ndo tangenciar
competéncias 0 que exigiria um espaco temporal maior para execucdo. Desse modo, 0
documento de aprovacdo do projeto esta com o titulo diferente do atual trabalho contudo, as
questdes do roteiro da entrevista a ser realizada ndo foram alteradas. Esse documento pode ser

visualizado no anexo do trabalho na pagina 138.

3.2 Selecgéo de casos

A selecdo dos casos teve um direcionamento intencional sendo definidos previamente,
ja que os critérios de escolha dos casos sdo essenciais para a qualidade dos resultados
(EISENHARDT, 1989)

Os principais critérios utilizados para selecionar o caso podem ser a conveniéncia, 0
acesso aos dados e a proximidade geografica (YIN, 2001). Neste sentido o estudo envolveu
Micro e Pequenas Empresas do comércio e servigos situadas na cidade de Rio Verde- Goias,

situadas na regido Sul-Sudoeste de Goias que concentram 6.517 Micro e Pequena empresa de
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um total de 12.673 no Estado (SEBRAE-GO,2015). O local para realizacdo da pesquisa € a
cidade onde reside a pesquisadora, sede de uma agroindustria o que facilitou o contato com as
empresas. A escolha embasou-se pela representatividade das MPEs que expressam 46,2% das
atividades da regido Sul- Sudoeste de Goids e 52,6% do total das empresas desse porte.
(SEBRAE, 2015).

Partindo do principio que o foco da pesquisa € verificar a aprendizagem organizacional
a nivel individual, gerentes e colaboradores e organizacional, a selecdo das empresas
participantes do estudo aconteceu mediante atendimento aos seguintes critérios estabelecidos:

a) Possuir no quadro funcional um numero de 1 a 49 funcionarios;

b) Faturamento bruto anual acima de R$ 81.000,00 e até R$ 4.800.000,00, (Lei
123/2006) classificacdo do SEBRAE.

c) Ser terceirizada ou ser parceira da Inddstria de alimentos. Para isso, foi solicitado
uma relacéo das empresas terceirizadas dessa empresa de alimentos

d) Ter no minimo dois anos de existéncia, tempo necessario para experimentar as
principais dificuldades do negdcio (SEBRAE, 2016) e por isso, adequar-se para continuar no
mercado.

Retomando o objetivo da pesquisa: analisar a ocorréncia da aprendizagem
organizacional, investigando as praticas utilizadas pelas MPEs que adotam a terceirizagdo como
modelo de negdcio, primeiramente houve necessidade de identificar quais MPEs atuavam como
terceiras. Entdo buscou-se essas informagdes huma Companhia de Alimentos responsavel por
trabalhar com empresas na cidade e regido. Tal informacdo é baseada no conhecimento da
pesquisadora por residir na mesma cidade em que a Companhia atua.

Inicialmente, houve contato via telefone objetivando identificar onde seria possivel ter
acesso ao nome das empresas que prestavam servigo. No segundo momento foi feita uma visita
ao setor de atendimento as empresas terceirizadas e apds falar com a responsavel expondo a
finalidade da pesquisa, ela solicitou que encaminhasse via e-mail a apresentacdo da pesquisa.

Aguardando o retorno e cobrando por e-mail a resposta, a relacdo das empresas
prestadoras de servigo foi fornecida pelo setor Gestdo de Terceiros de uma Companhia de
Alimentos situada na cidade de Rio Verde- Goias. Destaca-se que o nome da Companhia de
Alimentos ndo aparece por solicitacdo da mesma.

Dessa relacéo, todos os responsaveis foram contactados primeiro, via telefone e depois
via e-mail. Apds ligar para todas a empresas, apenas um dos responsaveis das empresas
contactadas aceitou participar da pesquisa, desde que fosse realizada via Skype, por ndo estar

na cidade no periodo considerado. Uma outra aceitou participar quando efetuado um segundo
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contato via telefone e as demais desenrolaram-se ap6s nova ligacdo ou novos contatos
posteriores

Quando acionadas por telefone foi informado as empresas presentes na lista de
prestadoras de servigos que seria enviado um e-mail com a apresentacao da pesquisa, o objetivo
da realizacdo desta e também o roteiro da entrevista em anexo.

Quanto ao retorno sobre a participacdo ou ndo da pesquisa, apenas uma empresa
comercial de chapas de aluminio respondeu no mesmo més do contato, via e-mail, que néo iria
participar; uma outra do ramo de restaurante enviou respostas de algumas das questbes
norteadoras tambeém por mensagem via e-mail, mas ndo aceitou participar da entrevista como
faltava verificar outras questdes do roteiro da pesquisa, ndo pode ser considerada. A relacéo das
tentativas para a participacdo das empresas que ndo obteve sucesso esta disposta na pagina 137

Do total de 26 empresas que foi efetuado contato, 11 foram selecionadas e entrevistadas
e dessas, cinco foram descartadas por identificar nos documentos pesquisados da empresa
posteriormente a realizacdo da entrevista que, embora atendessem ao critério nimero de
funcionarios, eram filiais ou pertenciam a um grupo de trabalho, ndo se enquadrando no porte
de empresa, foco desse estudo. A relacdo das entrevistas descartadas esta disposta no apéndice
2 na pagina 136.

As demais empresas consultadas ou ndo responderam ao email ou ficaram de retornar
a ligacdo para agendar o dia da entrevista, mas ndo o fizeram. Dessa forma, o nimero de casos

pesquisadas e analisadas totalizou seis empresas, como podem ser visualizadas no Quadro 9.

QUADRO 9 - Casos participantes da pesquisa

Nome da | Porte da | Ano de | N° de
x L Faturamento
Empresa Empresa fundacao funcionarios
Empresa A 18/07/2005 23 R$ 360.001 a
Pequeno 4.800.000 por ano
R$ 81.001 a 360.000
Empresa B Micro 24/01/2005 10 por ano
£ C R$ 81.001 a 360.000
mpresa Micro 01/07/2014 7 por ano
R$ 81.001 a 360.000
Empresa D Pequeno 22/06/2001 14 por ano
£ E R$ 81.001 a 360.000
mpresa Pequeno 25/01/2016 49 por ano
£ E R$ 81.001 a 360.000
mpresa Micro 12/05/2015 21 por ano

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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O Perfil dos entrevistados € demonstrado no Quadro 10.
QUADRO 10 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Sexo CEEDCn Car99 / JlCmbolls Formacéo
Estudo Funcao Empresa
El Masculino Caso A Saciof Gefe.”te 14 anos Técnica
Proprietario
E2 Feminino Caso B Gerente Geral 2 anos N&o possui
Financeiro/ Administra
E3 Feminino Caso C RH 4 anos §ao de
Recursos
Humanos
E4 Feminino Caso C Saciof Qere_nte 5 anos N&o possui
Proprietario
E5 Masculino Caso D Socio/ _Ger ente 7 anos Gesta_to
proprietario Ambiental
Supervisora/
E6 Feminino Caso E Gestao de 4 anos N&o possui
Pessoas
. Sécio/ Gerente L
E7 Masculino Caso F Proprietario 4 anos Técnica

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Acredita-se que, 0 nimero de casos atende a quantidade necessaria para a consisténcia
da pesquisa, j& que o numero minimo de casos deve ser quatro e 0 maximo dez para tratar as
informacgdes de acordo com a sua quantidade e grau de complexidade devendo também
considerar a saturacdo tedrica (EISENHARDT, 1989).

3.3 Coleta de dados

A pesquisa utilizou como fonte para coleta, dados primarios gerados através de
entrevista, de observacao e dados secundarios obtidos por meio de documentos (CRESWELL,
2007). Para realizacdo da entrevista elaborou-se um roteiro semiestruturado e observacao foi
ndo participativa. A utilizacdo dessas fontes diferentes, de acordo com Yin (2001) € necessario
para obtencao de evidéncias atendendo ao fundamento Idgico da triangulacédo. A coleta de dados
aconteceu no més de dezembro de 2019 a marco de 2020. A descricdo de cada evidéncia adotada

na pesquisa é apresentada nos tépicos a seguir.

3.3.1 Entrevistas

A coleta de dados realizada através de entrevista pessoal tem como valor principal a
profundidade das informac0es e dos detalhes que podem ser obtidos (COOPER; SCHINDLER,
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2011). A entrevista com um roteiro semiestruturado foi uma das fonte de evidéncias utilizada
nesta pesquisa e os atores pesquisados foram os gerentes ou proprietarios ou responsaveis pela
area de gestdo das micro e pequenas empresas estudadas.

Tém-se que, por meio de entrevistas com especialistas pode-se obter informacGes de
pessoas que detém maior nimero de informagdes na organizacdo (COOPER; SCHINDLER,
2011). Nesse sentido, a entrevista realizada com os dirigentes teve como proposito levantar a
existéncia de praticas de aprendizagem organizacional e identificar quais sao elas, como ocorre
a aprendizagem na empresa e em que nivel ela acontece, se de forma individual ou se acontece
em grupo. O local de realizagdo das entrevistas foi o interior das organizagdes, determinando
assim, o ambiente da pesquisa que aconteceu nas condi¢cbes de campo (COOPER;
SCHINDLER, 2011).

A escolha da questdes norteadoras, componentes do roteiro da entrevista, no primeiro
momento ocorreu com base na fundamentacdo tedrica discutida anteriormente nesta pesquisa
e, a realizacdo de uma entrevista piloto, no segundo momento. A entrevista piloto foi realizada
com um gerente de uma empresa terceirizada da Companhia de Alimentos que também
constava na lista fornecida por esta empresa e havia aceito participar do processo. Essa
entrevista piloto permitiu fazer os ajustes necessarios, adequar a realidade das empresas,
averiguando novamente a fundamentacdo tedrica para melhorar o roteiro. As modificacGes
efetuadas foram relativas as rotina da empresa e insercdo de questbes relacionadas a
identificacdo da gestdo das empresas que implicam em aprendizagem. Esse roteiro pode ser
verificado no apéndice 1 na pagina n° 132. Essa entrevista foi descartada j& que o roteiro
aplicado foi modificado.

Os participantes da entrevista tiveram acesso ao roteiro que foi enviado via e-mail junto
com uma carta de apresentacdo da pesquisadora. Apds contato via telefone esclarecendo as
duvidas sobre as questdes, aceitaram participar da entrevista, agendando dia e horario para
concedé-la. No dia e horério agendado a pesquisadora compareceu ao local determinado, a
maioria no interior das empresas ou local de funcionamento do escritdrio.

Primeiro, foi apresentado ao entrevistado o objetivo da entrevista, 0s conceitos gerais
de aprendizagem organizacional e praticas de aprendizagem, a garantia do sigilo das
informacdes, a solicitagdo da autorizacdo para gravar a entrevista formalizada no documento
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) que foi recolhido apos a assinatura. O
TCLE esta no anexo 2, pagina 139. Destaca que um Unico entrevistado ndo quis assinar a TCLE

justificando que por problemas sofridos por assinaturas em documentos preferia ndo assinar o
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termo, mas aceitava que fosse gravada. Assim, no inicio da entrevista, declarou que autorizava
a gravacao e aceitava participar da pesquisa.

Todas as entrevistas realizadas foram gravadas mediante autorizacdo do participante,
seguindo o roteiro pré-elaborado. As informacdes sobre a realizacdo da entrevista podem ser

visualizadas no Quadro 11.

QUADRO 11 - Dados sobre a realiza¢do da entrevista

Nome do Caso do ~ - Duracéo da
entrevistado | Estudo Cargo/ Fungao = Horeiie entrevista
E1 Caso A | SOCiO/ Gerente | 4 3,050019 | 09:00 | 00:39:37min
Proprietario
E2 Gerente Geral 09:10 1:38:88 (83:33min.)
E3 CasoB anceirorRA | 18/12/2019 155001 00:04:17 min
E4 Caso C | S0CiO/ Gerente | 40100019 | 14:00 | 00:35:49 min

Proprietario

Sécio/  Gerente

E5 Caso D i 20/12/2019 | 10:30 | 00:35:05 min
proprietario

E6 Caso E | Supervisora/ 20/02/2020 | 10:00 | 00:49:11min
Gestao de Pessoas

E7 Caso F | S0Cio/ Gerente 03/03/2020 | 13:30 | 01:01:20 min

Proprietario
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

3.3.2 Observacao direta

Outra técnica empregada na pesquisa foi a observacdo direta ndo participante
objetivando identificar no ambiente de trabalho as préaticas de aprendizagem existentes na
empresa. A observagéo direta ocorreu mediante o agendamento efetuado para a entrevista no
primeiro momento e, realizacdo da observagao no segundo. Observou-se 0s seguintes pontos:

a) A interacdo entre gerente e funcionarios;
b) As praticas de aprendizagem utilizadas;
c) Instrumentos e materiais mencionados na entrevista;

d) Atividades realizadas durante o periodo.

Essas experiéncias observadas durante o periodo de permanéncia na empresa pesquisada

foram anotadas em um diario de campo, analisadas e, posteriormente arquivados.

3.3.3 Pesquisa documental
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A pesquisa documental também foi utilizada como coleta de dados, outra fonte de
evidéncia, podendo ser realizada em registros historicos ou contemporaneos, relatorios,
documentos governamentais (COOPER; SCHINDLER, 2011). Nessa pesquisa, foram
analisados os treinamentos oferecidos, manuais existentes, paginas de sites das empresas
quando possuem ou pagina da internet para aquelas que ndo possuem, informagdes relacionadas
ao tema pesquisado, informacdes registradas no dirio de campo, informagdes complementares
enviadas por e-mail e outros documentos utilizados na rotina operacional e estratégica das
empresas estudadas.

Entre os documentos pesquisados pode citar: Formulério de avaliacdo de desempenho
do funcionério, requisitos de acesso ao portal do terceiro, documentos das empresas
pesquisadas: constituicdo da empresa, faturamento, formularios utilizados, check list para
renovacdo do contrato, alguns informativos da Companhia de alimentos

Além das Micro e Pequenas Empresas, pesquisou-se material sobre os requisitos de ser
uma empresa terceirizada da Companhia de alimentos e foram realizadas visitas para acesso a
informacao e entender o relacionamento existente entre a Companhia de Alimentos e as Micro

e Pequenas Empresas.

3.4 Tratamento e analise de dados

Nesta fase, sera apresentada como foi feito o tratamento dos dados coletados, etapas da

pesquisa e interpretacdo de dados

3.4.1 Tratamento dos dados

Os dados coletados através das técnicas empregadas, para serem Uteis, precisam ser
analisados e seus significados entendidos (SAUNDERS; LEWIS; THORNILL, 2009). Assim,
primeiramente efetuou-se a transcri¢do das entrevistas realizadas utilizando como ferramenta
de apoio 0 Google Speech. Apds a coleta de dados foi realizado a sumarizagdo, o resumo dos
documentos utilizados na coleta como o diario de campo gerado por meio da observagéo direta,
as entrevistas transcritas e 0s documentos examinados.

De acordo com Saunders; Lewis; Thornill, (2009), depois de ter registrado as anotagoes,
ou produzido uma transcri¢cdo, de uma entrevista ou observacdo também pode produzir um
resumo dos pontos-chave que emergem da realizacdo dessa atividade. Este resumo comprimira

as declaragdes longas em estados mais breves, nos quais o sentido principal do que foi dito ou
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observado é reformulado em algumas palavras. Tal documentacdo sdo meios de triangular os
dados coletados.

As entrevistas realizadas foram todas gravadas e para organizacdo dos dados, foram
transcritas utilizando como ferramenta de apoio 0 Google speech. Para testar a ferramenta
utilizou-se primeiramente o Speechlogger software de reconhecimento de voz e de traducdo
instantanea de voz da web e o voice notepad para transcrever uma das entrevistas, contudo o
Google speech foi a ferramenta que apresentou melhor resultado.

A fase de transcricdo demandou tempo. Para cada uma hora de entrevista foram
dispendidos cerca de 72 horas de transcrigdo por cada entrevista.

Para maior confiabilidade, apos transcritas as entrevistas, foram efetuadas revisoes,
comparado o audio com a escrita para ver se havia divergéncia e adequacao ortogréafica para
facilitar o entendimento, contudo ndo houve alteracdo do teor da fala dos entrevistados.

Emprega-se a triangulacdo dos dados como uma alternativa para validar a pesquisa
permitindo maior compreensdo do fendmeno investigado. Os pesquisadores de construcdo de
teoria normalmente combinam multiplos métodos de coleta de dados como entrevistas,
observacdes e fontes arquivisticas e através da triangulacdo de dados fornece fundamentacao
mais forte para anélise (EISENHARDT, 1989). A triangulacdo objetiva aumentar a validade
interna utilizando em conjunto varias técnicas, podendo ampliar a dificuldade de manejo do
material discursivo (SILVA; GODOI; MELLO, 2006).

Dessa forma, ap06s a coleta e validacao, os dados foram analisados e interpretados, uma
parte principal da pesquisa (COLLIS; HUSSEY, 2005). As entrevistas transcritas €, 0 resumo
efetuado juntamente com os dados coletados via observacdo e documentos foram analisados
utilizando- se o software Nvivo como ferramenta de apoio para organizacdo dos dados. A

analise dos dados é descrita a seguir.

3.4.2 Anélise dos dados

A anélise e interpretacdo dos dados foi executada mediante as instrucdes de Bardin
(2011) sobre a analise de contetdo utilizando-se como unidade de registro a analise tematica
aprendizagem organizacional. As entrevistas individuais e de grupo, as respostas com questoes
abertas sdo frequentemente analisadas tendo o tema por base analisado segundo certos critérios
relativos a teoria que serve de guia a leitura (BARDIN, 2011). Dessa forma, a fundamentacéo
tedrica sobre aprendizagem organizacional e préaticas de aprendizagem e elaboragdo do roteiro

da entrevista com questdes norteadoras foram guia para analise.
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De acordo com Bardin (2011), andlise de conteudo consiste no tratamento da
informagdo mediante uma sequéncia de fases: a) organizacdo da analise; b) codificacédo; c)
categorizacdo; d) tratamento dos resultados, inferéncia e a interpretacéo dos resultados.

A primeira fase denominada organizacdo da analise se subdivide em pré-analise,
exploracdo do material, tratamento dos resultados em bruto e interpretacdo desses resultados.
Na pré-andlise deve-se fazer a leitura flutuante para conhecer o material, depois € realizada a
escolha dos documentos que constituira o corpus da andalise de conteudo. Para isso, deve-se
cumprir as seguintes regras: exaustividade (nenhum documento deve ser deixado de fora);
homogeneidade (a selecdo dos documentos deve ter o mesmo tema para que permitir a
comparacao); pertinéncia (os documentos ter correlacdo com os objetivos da analise). Na pré-
analise sdo formulados ainda os objetivos da pesquisa, geral e especificos e também o quadro
tedrico/pragmatico utilizado para a analise (BARDIN, 2011).

A segunda fase é a exploracdo do material: em que sdo realizadas: a codificacao,
categorizacdo, desconto, (deduzir, reduzir algo em comparacdo com o todo, descartar) e
enumeracdo, onde se aplica a analise propriamente dita baseando-se em diretrizes formuladas
previamente pelo pesquisador (BARDIN, 2011).

A terceira fase € o tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo. Nesta etapa é onde
os resultados obtidos na segunda etapa séo trabalhados para que se tornem significativos e
validos, a partir deles é que s&o realizadas as conclusdes, inferéncias e interpretacdes (BARDIN,
2011).

Com base na explanacdo anterior apoiado em Bardin (2011), esta pesquisa foi
estruturada em trés etapas: Inicialmente, na fase de pré- analise que consistiu na selecdo do
tema, definicdo dos objetivos, e o referencial tedrico, metodologia. A fase de exploracdo do
material, a segunda etapa da pesquisa refere-se a organizacao e descri¢do do material utilizando
procedimentos de codificacdo e classificacdo, em funcdo de regras estabelecidas previamente.
Na terceira etapa foi realizada o tratamento dos resultados obtidos, inferindo e interpretando os
resultados a partir do referencial tedrico relacionando-os com os objetivos da pesquisa. O
desenho das fases da pesquisa pode ser visualizado na Figura 10.

Assim, a pesquisadora realizou a leitura flutuante uma das etapas da pré -analise,
explorando o material gerado das entrevistas realizadas. A categorizacdo, a definicdo de
categorias de analise para os objetivos especificos da pesquisa, relacionados as questdes
investigadas e como seriam analisados, foram definidas com base na revisdo de literatura
realizada. A categorizacdo realizada de acordo com cada objetivo da pesquisa e a relagédo com

as questdes elaboradas para coleta de dados, pode ser visualizado no Quadro 12.



FIGURA 10 - Desenho das etapas da pesquisa

Pré Anélise

Objetivos  Categorias d(e:?:ifcggs Metodologia

Questdo Referencial
norteadora tedrico

Tema

Exploragdo do material

Organizacéo dos dados Descricdo dos dados

Tratamento do resultadado

}‘

Inferéncias Conclusdes

Fonte: Elaborada pela autora baseado em Bardin (2011)

As categorias definidas para o estudo sdo: préaticas de aprendizagem organizacional;
Contexto da organizacdo, gerente; como ocorre a aprendizagem e ganhos/resultados, conforme
apresentado anteriormente, estdo dispostas em Quadro 12 com seus de analise e autores que

sdo a base da fundamentacéo teorica.

QUADRO 12 — Categorias da analise:
Categoria Elementos de andlise Autores
Praticas de | Momentos para reflexdo a partir de experiéncias | Kolb (1984)
aprendizagem | anteriores

Estimulo a troca de ideias Braga e Monteiro
(2000)
Pré-disposicdo para aprender com o passado Kolb (1984)

Oportunidades  para  descricio de  problemas | Argyrise Schon (1996)

organizacionais e questionamentos

Mudancga ou suspensdo de regras vigentes na empresa

para atender as exigéncias da contratante

Flexibilidade na adaptagdo ao ambiente externo (Chou e

Techatassanasoontorn

(2015)

Considera as experiéncias das organizagdes contratantes | Tidd e Bessant, (2015)

ao formular suas estratégias

Padrdes estabelecidos para avaliar e acompanhar os | Braga e Monteiro

processos organizacionais com relacdo a empresa | (2000

contratante

Troca de habilidades, tecnologias, competéncias e | Geus (1998)

diretrizes da empresa

Incentivos para o desenvolvimento de dialogo e trabalho | Meneses; Ribeiro e

em grupo Zago, (2006)
(Continua)
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(Continuacao do Quadro 12)

Categoria

Elementos de analise

Autores

Compartilhamento de ideias, habilidades e objetivos,
através do trabalho desenvolvido por equipes
multifuncionais

Braga e Monteiro
(2000

Contexto

Como sdo desenvolvidas a aprendizagem na empresa
para atender a empresa contratante do servi¢o

Conhecimento do termo aprendizagem e praticas de
aprendizagem na organizagdo

Mbengue;Sané,
(2013)

Adequacdo das praticas da empresa para atender 0s
critérios exigidos da contratante

Como sdo passadas as exigéncias para prestar servico a
Companhia de alimentos?

Lacity, Willcocks

(2013)

Quais sdo os critérios para ser uma empresa terceirizada
na Companhia de alimentos

Gerente

Acbes superar as dificuldades no processo de
aprendizagem

Conhecimento compartilhado no processo de formagéo
da lideranca

Antonacopoulou
(2006)

O processo de tomada de decisdo é compartilhado

Sistematizacdo da educag&o continuo, com treinamentos,
cursos de capacitacéo,

Papel da lideranga

Andion (2002)

Envolvimento da iniciativas de

aprendizagem

lideranca nas

Como ocorre a
aprendizagem

Disseminagdo do conhecimento gerado nas &reas da
empresa

H& oportunidades para aprender com fracassos e erros
cometidos através de estratégias anteriores?

Putz et. al (2012)

Pardmetros de Awvaliacdo e acompanhamento do
desempenho dos funcionarios

Dificuldades para contratar profissionais para atuarem
em niveis gerenciais

Gorla e Somers (2014)

Dificuldades para contratar profissionais que atendam as
exigéncias do cargo da empresa

Oferece treinamento para 0s recém-chegados

Machles, (2003)

Transmissao dos valores da empresa ao funcionario

DiBella et al. (1996)

Com o tempo eles recebem capacitagéo

Machles, (2003)

Existe plano de beneficios e incentivo a capacitagéo

Abertura para que os funcionarios exponham suas ideias

Como sdo aproveitadas as ideias dos funcionarios

Comunicagéo aberta entre os membros da Organizacéo,
compartilhando problemas e questfes relevantes

Raelin(1997)

Resultados

Resultados efetivos decorrentes das praticas de
aprendizagem

Takahashi
(2009)

e Fischer

Como a organizacdo ganha ao estabelecer e direcionar
praticas para manter seu conhecimento?

Lopez; Pebn e Ordaz
(2005)



https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0080-21072017000200163#B46
https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0080-21072017000200163#B46
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As categorias definidas a priori e sua relagdo com os objetivos especificos e questbes
do roteiro da entrevista sdo apresentados no Quadro 13, resumindo o alinhamento da analise
da pesquisa

QUADRO 13 — Categorias de analise, objetivo e questbes do roteiro

Categorias Objetivo Questdes do
roteiro
Préticas de aprendizagem 1) Identificar as préaticas de aprendizagem | 9, 10, 11, 12,
organizacional nas Micro e Pequenas | 13, 14,16, 17,
Empresas analisadas 18, 19, 20

Contexto ] ) 1,6,2,3,4,5, 15
Gerente 2) Investigar como ocorre a aprendizagem

Comunicacio organizacional em MPEs que possuem
como modelo de negdcio a terceirizacio
Ganho/Resultados g ¢

21, 22, 26, 27, 28
30, 31, 32, 33, 34
35, 36, 37, 38, 39

3) Descrever como ocorre a aprendizagem

Como ocorre a aprendizagem .
P g nas Micro e Pequenas Empresas

Fonte: Elaboracdo da autora

3.4.2.1 Utilizag&o do software de apoio NVivo

Para analise do material empirico coletado, utilizou-se o software NVivo 12 para
auxiliar na condugdo e organizacdo dos documentos e informacdes coletadas através da
entrevista, observacado direta e pesquisa documental. Este software possibilita a analise de dados
qualitativos, como as informacBes geradas pela transcricdo das entrevistas, anotacdes da
observacao direta e documentos coletados.

Inicialmente foi criado um projeto no software para inserir as informagdes do estudo
resultando numa base de dados do material originado da coleta de dados, o Termos de Anuéncia
e Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e material elaborado como registro dos
casos, evolucdo da pesquisa, relatorios. Ao inserir o projeto pode-se inserir as fontes para o Nvivo,
para isso foi criada a pasta Internos onde foi importado o material gerado da coleta de dados e
documentos da pesquisa documental e documentos de protecdo do entrevistado e pasta Memos para
registro das observacdes diretas e percepgdes analiticas sobre a evolucdo do estudo, registro das
codificacdes.

Na importacdo dos documentos: transcri¢do de entrevistas, documentos e anotacgdes de
campo para o software foi criada subpastas Casos para armazenar as transcri¢oes da respostas
dos entrevistados e a pasta Relatorios para armazenar as guias de codificacdo, relatorios das

analises, categoria.
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Foi feito também a classificacdo de acordo com as categorias estabelecidas na pagina
65. Cada NO representa uma categoria preé estabelecida. Em seguida foi realizada a codificacdo
fazendo a leitura das respostas e fixando o trecho selecionado para o nd correspondente a
categoria. Quando realizada a analise, alguns nos foram reclassificados, entendendo que aquele
fragmento correspondia mais a determinada categoria do que a anterior.

O software Nvivo permite visualizar todas as fontes codificadas para cada caso selecionando-se
0 nd de cada caso especifico. Isso permitiu inserir a fala dos entrevistados no relatério da pesquisa.
Permite também cruzar as informacdes e visualizagdo dos nés com o nimero de ocorréncias.

O software permitiu organizar as informac6es levantadas na pesquisa que gerou um
grande volume de dados. Através do software Nvivo 12 foi possivel analisar as categorias,
comparar as respostas dos respondentes, cruzar as informacdes. Possibilitou identificar as
préticas de aprendizagem como elas acontecem contribuindo para a investigacdo da pesquisa
por facultar trabalhar com os dados do material empirico de diferentes formas. E indicado para
pesquisas qualitativas para facilitar o manuseio das informacdes geradas pela coleta de dados
da pesquisa. Assim, foi possivel analise com profundidade dos dados coletados e triangulagéo

das fontes através da verificacdo de convergéncia das evidéncias (YIN, 2015).

3.5 Critérios de confiabilidade e validade

Alguns procedimentos foram adotados na pesquisa objetivando aumentar a qualidade do
estudo de caso em atendimento a critérios de confiabilidade e validade.

Comumente sdo utilizados quatro testes para determinar a qualidade em pesquisas sociais
empiricas sendo: validade do constructo, validade interna, validade externa: e confiabilidade. O
teste de validade interna é aplicavel aos estudos explanatorios ou causais, e ndo para estudos
descritivos ou exploratorios (YIN, 2015), dessa forma néo foi inserido na pesquisa.

Os procedimentos para cada teste utilizado estdo dispostos no Quadro 14.
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QUADRO 14 - Critérios de confiabilidade e validade

Testes

a) Procedimentos utilizados na pesquisa

Validade do construto

Foram identificadas as defini¢cBes constitutivas

Utilizacdo de diferentes fontes de evidéncia como
entrevistas, pesquisa documental e observagdes diretas.

Os gerentes de cada caso foram consultados, por meio de
mensagem de email, como informantes-chave, para
revisdo do eshoco referente a apresentacdo do seu caso
para validacdo da descricao.

Foi estabelecido o encadeamento de evidéncias,
apresentando-se transcricbes de selecGes do material
coletado para comprovar as conclusdes.

Foi estabelecido a concatenacéo de evidéncias, tendo as
transcricBes de sele¢des do material coletado como
forma de comprovacao as conclusoes.

Validade externa

A ldgica da replicacdo foi para os casos incluidos na
pesquisa, conforme critérios de selecdo informados no
item.

Confiabilidade

Houve utilizacéo do protocolo para o estudo de caso,
apresentados na fase coleta, tratamento e analise de
dados, uso de recursos de software de apoio empregados
e norteadores de operacionalizacéo.

Foi desenvolvido uma base de dados contento todo
material da pesquisa como audio, textos e digitalizagdes
Como arquivo de projeto do NVivo e documentos da
pesquisa documental.

Fonte: Elaborado pela autora (DADOS DA PESQUISA, 2020; YIN, 2015, p. 48)



73

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo serd apresentado os resultados e discussdes da pesquisa e consta a
caracterizacdo das empresas, casos da pesquisa, Praticas de aprendizagem organizacional nas
MPEs analisadas, 0 contexto organizacional das micro e pequenas empresas terceirizadas pode
influenciar a aprendizagem organizacional, influéncia da terceiriza¢do no desenvolvimento de

praticas de aprendizagem organizacionais nas micro e pequenas empresas.

4.1 Questao de contexto

A pesquisa selecionou como casos MPEs terceirizadas de uma Companhia de alimento.
Assim apresenta-se 0 contexto de atuacdo da companhia ja que ndo é um caso investigado no
estudo.

A industria alimenticia é o ramo de atividades industriais cujas fases sdo processamento,
armazenamento, transporte e comercializacdo de produtos alimentares e ingredientes.
(FLAVIO et al., s.d)

A instalacdo da Companhia de alimentos na regido favoreceu a formacdo de varias

empresas como as que compdem os casos da pesquisa.

4.2 Casos da pesquisa

S&o apresentados 0s casos, as micro e pequenas empresas participantes da pesquisa e
foram nominadas como Caso A para Empresa 1, Caso B para a Empresa 2, Caso C para a
Empresa 3, Caso D para Empresa 4, Caso E para Empresa 5 e Caso F para a Empresa 6. Os
respondentes foram apenas um gestor por empresa, exceto na empresa B que foram duas

participantes. Assim, as pessoas entrevistadas sdo nominadas de E1 a E7.

a) Caso A

O Caso A iniciou as atividades em 2005 e desde entdo € uma empresa terceirizada de
uma companhia de alimentos. Ela esta classificada quanto ao porte como pequena empresa e
atua no ramo de imunizagdo e controle de pragas urbanas. A sociedade é constituida de dois

sOcios, alteracdo ocorrida em que a empresa comprou a parte de um terceiro socio.
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O Caso A, além da Unidade da companhia de alimentos em Rio Verde — Go, atende
também em outras cidades de Goias e Mato Grosso, empresas menores  que atuam no ramo
de biocombustiveis e frigorificos.

Ela possui no quadro funcional 23 funcionarios, sendo um biélogo e um engenheiro
agrénomo responsaveis pela parte de acompanhamento técnico no campo (local do trabalho).
O escritorio ¢ em Rio Verde Goids, mas tem planos de expansdo com a instalagdo de um
escritorio em Mato Grosso.

A empresa nasceu pela oportunidade de prestar servicos na propria industria, por ser
funcionario de outra empresa que atuava na companhia. Por falhas e falta de material, a empresa
foi desligada, e o E1 desenvolvendo a fungdo. Por conhecer o trabalho desenvolvido por ele e
outro funcionario da empresa (ndo sdcio), um setor da companhia ofereceu-lhe a possibilidade
de concorrer a vaga de prestadora de servico em substituicdo a qual ele era funcionario.

Apos formalizagdo da documentacéo, foi pleiteado a vacancia de contrato existente o
qual foi aprovado. Desde entdo, a empresa presta servico para a companhia. (DADOS DA
PESQUISA, 2020).

Verifica-se que a terceirizacdo possibilitou que o funcionario se tornasse patrdo
(SOBRINHO, 1998).

b) Caso B

As atividades da Empresa B teve inicio ha 12 anos. Atendem Rio Verde e outras
unidades da Companhia de alimentos em outros estados como Minas Gerais e Mato Grosso. E
uma Micro Empresa cuja sociedade é formada por dois sécios e a atividade se concentra na
fabricacdo de tanques, reservatorios metalicos e caldeiras para aquecimento central. Possui 10
funcionérios no seu quadro de trabalho, dentre eles, a Administradora da empresa. Na sua
estrutura fisica possui um escritério na cidade e um barracdo industrial préximo a companhia
de alimentos.

O E2 ndo tem formagdo académica e o conhecimento da gestao foi adquirido pela préatica
do dia a dia, esta no cargo de administradora geral ha 2 anos e iniciou quando foi substituir um
dos socios administrador quando ficou doente e devido ao seu desempenho na execucgédo da
funcdo, permanece até hoje no cargo (DADOS DA PESQUISA, 2020).

c) Caso C
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A empresa C foi constituida para trabalhar com a companhia de alimentos em 2014 e
atua no setor de instalacdo e manutencdo de maquinas. Um dos socios ja trabalhava em outra
empresa dentro da companhia e resolveu iniciar um negécio proprio para ser patrdo. E
classificada como tamanho de porte Micro, possui no quadro funcional 10 funcionarios e o
quadro societério € composta por dois socios. (DADOS DA PESQUISA, 2020).

A E4 ndo tem formac&o académica e aprendeu a administrar a empresa na pratica do dia
a dia e exerce a funcdo desde entdo. A estrutura fisica da empresa é um escritério que funciona
na residéncia dos socios e a parte industrial funciona no local que eles denominam de
“barracdo”. Faz parte da empresa também uma loja de revenda de pegas que funciona no centro
da cidade. (DADOS DA PESQUISA, 2020)

d) CasoD

A empresa D iniciou as atividades em 2001 com a atividade de fabricagdo de outros
artefatos e produtos de concreto, cimento, fibrocimento, gesso e materiais semelhantes. Ha
cinco ou seis anos ela presta servigo para a companhia de alimentos como terceirizada. O
quadro societério € formado por dois sécios e possui 14 funcionérios em seu quadro funcional.

A estrutura da empresa é um barracdo no distrito industrial destinado as pequenas
empresas do municipio onde funciona também o escritério. O E4 € o administrador geral da
empresa e responsavel pela parte industrial. Estd no quadro de funcionarios ha sete anos e divide
a administracdo com o outro sécio que cuida da parte de servico de gesso. Tem formacao
académica em Gestdo Ambiental e estd cursando Engenharia Civil. (DADOS DA PESQUISA,
2020)

e) Caso E

A empresa E atua no setor de transporte e logistica com a atividade transporte rodoviario
de carga, exceto produtos perigosos e mudancgas. Esté ativa desde 1998 e € terceirizada da
companhia de alimentos ha mais de oito anos. Sua estrutura fisica é composta de um escritério
e galpdo com oficina mecanica e patio para estacionamento dos caminhdes. (DADOS DA
PESQUISA, 2020)

Faz parte da direcdo da empresa um gerente administrativo, gerente de péatio e
supervisora administrativa. A E5 esta na empresa ha quatro anos, e responde pela area de gestdo

de pessoas, além dela faz parte do quadro o responsavel pela area de recursos humanos - RH e



76

o0 setor administrativo. (DADOS DA PESQUISA, 2020)

f) Caso F

A Empresa F esta ativa ha quatro anos (2016) e atua na area de instalac@es elétricas na
area industrial. Tem no seu quadro funcional 21 funcionarios e no quadro societario dois socios,
sendo um deles o fundador da empresa. O escritério funciona na cidade e iniciou as atividades
atendendo a companhia de alimentos a qual ele continua como prestador de servigos até hoje.
A administracdo geral é feita por um dos sécios, 0 E7. N&o possui formacdo académica mas
tem a formac&o técnica. A sociedade é familiar. Além da companhia de alimentos, o Caso F
presta servi¢os em outras empresas da regido. (DADOS DA PESQUISA, 2020)

4.3 Préticas de gestdo nas PMEs que favorecem a aprendizagem

Para demonstrar a relacdo entre as evidéncias e analises efetuadas sdo apresentados
trechos transcritos do material selecionado utilizando E1 a E7 para identificar o entrevistado e
Caso A a Caso F para identificar a empresa estudada conforme apresentado no Quadro 11

De acordo com os dados da pesquisa, as praticas de aprendizagem que estimulam a
aprendizagem identificadas podem ser sintetizadas conforme sdo apresentadas a seguir:

a) Treinamento para recém chegados: o Caso A oferece treinamento para o recém chegado,
sendo a teoria e pratica da atividade. O Caso C paga 0s cursos necessarios a execucao da tarefa
e que exigem certificacdo, Caso E, disponibiliza o curso de direcdo defensiva, além das
orientacOes sobre normas da empresa.

b) Treinamento sobre a pratica da atividade: o Caso A, Caso B, Caso C e Caso F.

c) Parceria com Terceira: por serem terceirizadas, todos tem uma relagdo de parceria com a empresa
contratante, ja que, devem atendé-la.

d) Parceria com outra empresa: O Caso A conta com o fornecedor do produto para ministrar cursos e
0 Caso E tem relagdo com SEST SENAT. Os Casos B e C possuem relagdes de em que concede
funcionarios para atuarem em determinada obra de outra empresa.

e) Reunides: Caso A: pequenas com poucas pessoas; Caso B: sdo esporadicas quando
necessarias; Casos C: semanais para orientacdo da técnica de seguranca; Caso D: periodicas
reforcando o objetivo da MPE e a importancia de atender bem o cliente; Caso E: frequentes
para alinhamento dos “pontos negativos; Caso F: Periddicas para orientagdo de sobre seguranga no

trabalho como o uso de EPIs e orientagbes gerais.
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f) Planejamento como pratica:  Caso A: utilizado para direcionar o servigo prestado; Caso
B: direcionar 0s recursos, ajustar servi¢co prestado e corrigir os desvios ocorridos; Caso D:
Estuda o mercado para organizar a atividade da empresa.

g) Dialogos: Caso A: discutir e alinhar os problemas no campo; Caso B: quando o funcionario
tem uma questdo particular; Caso C: ocorre entre os funcionarios e o socio responsavel pela
atuacdo na Companhia de alimentos; Caso D: responsavel da obra e equipe; Caso E: para
repassar as normas sobre seguranca do trabalho; Caso F: continuamente para ajustes do servico
e motivacao do funcionario.

h) Investimento em capacitagdo: Todos os Casos afirmaram que promovem a capacitacdo pois
0 exercicio da atividade exige certos certificados necessarios para seguranca do funcionario.
Caso E:capacita o funcionario pela parceria SEST SENAT via agendamento; Caso C: Custeia
0 curso para o funcionario quando ha necessidade de renovacdo da certificacdo das normas
reguladoras.

1) Cursos: Caso A: Sdo realizados como forma de reciclagem atendendo a demandados
clientes; Caso B, Caso C, Caso D: os que sdo obrigatorios por lei, as normas reguladoras como
trabalho em altura (NR-33), espaco confinado (NR-35) e que exigem certificacdo, entre outros
exigidos pelo exercicio da atividade; Caso F: além do curso da NR-33 e NR- 35, exige também
a NR- 10 que capacita o trabalhador para atuar com seguranca e salde nas instalacdes e servicos
com eletricidade e a NR- 12 que trata da seguranca na realizacdo do trabalho em maquinas e
equipamentos; Caso E: Direcdo defensiva e cursos breves para repassar os informativos da
Companhia de alimentos

j) Incentivos para dialogo e trabalho em grupo: o Caso A, exceto alguma atividade exige que
seja individual as demais sdo em grupo. Para as demais MPEs estudadas a atividade exige que
seja realizada em grupo por isso ha necessidade de didlogo com eles e entre eles.

k) Lideranca in loco: Caso A: Supervisiona o trabalho no campo; Caso B e Caso F: o
funcionario que domina o tipo de servico naquela obra especifica é que coordena 0s demais
membros da equipe; Caso C: 0 socio coordena o trabalho dentro da Companhia e no barracéo
onde sdo produzidos os equipamentos; Caso D: tem um coordenador para cada equipe que atua
na obra; Caso E: gerente de frota e supervisdo na empresa.

I) Aprendizagem pela experiéncia: Todos os casos afirmaram que a experiéncia é necessario
para execucdo da atividade e que tudo vivenciado na realizacdo da atividade dentro da MPE
serve como base para ajustes e melhorias. Ressalva é feita no Caso F: em que a experiéncia da

atividade é secundéria, desde que tenha o curso exigido para atuacdo na area da atividade.
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m) Trabalho em equipe: Em todas as MPEs estudadas o trabalho é executado em equipe ou em
duplas (Caso E) por exigéncia até do tipo de atividade que é desempenhada por elas.

n) Absorcdo do conhecimento da Empresa que € terceirizada  : Consideram que aprendem
com a contratante através dos cursos de integracdo; normas; Equipamentos; Higiene e
seguranca do trabalho, procedimentos.

0) Aprendizagem pelos erros: Os entrevistados foram unanimes ao afirmarem que 0s erros
cometidos foram os impulsionadores para melhoria e com isso, aprenderam com eles.

O Quadro n° 15 apresenta as praticas identificadas em cada Caso investigado.

QUADRO 15 - Praticas utilizadas nas Micro e Pequenas Empresas

Prética de aprendizagem Caso A |CasoB | CasoC |CasoD | CasoE Caso
F

Treinamento para recém | X X X

chegados

Prética da atividade X X

Parceria com Companhia de | X X X X X X

alimentos

Parceria com outra empresa X X X X

Reunides X X X X X X

Planejamento X X X

Dialogos X X X X

Investimento em capacitagdo X X X X

Cursos X X X X

Trabalho em equipe X

Dialogo e trabalho em grupo X X X X X X

Lideranga in loco X X X X X X

Aprendizagem pela experiéncia | X X X X X X

Absorcdo do conhecimento da | X X X X X

Empresa da qual é terceirizada

Aprendizagem pelos erros X X X X X X

X= ocorréncia da pratica
Fonte: Dados da pesquisa (2020) elaborado pela autora

A pratica Benchmarking em que se verifica a oportunidade para uma empresa aprender
com a experiéncia de outras (GARVIN,1993) no caso, a companhia de alimentos, todos 0s
Casos afirmaram aprender com a experiéncia da empresa a qual € terceirizada.

Benchmarking pode ser definido como a formal legal de descobrir algo que outras
empresas desempenham melhor do que a sua, possibilitando melhorar as praticas em relacéo a
concorréncia. (DREW,1997)

As praticas aqui consideradas sdo todas as praticas de gestdo que estabelecam um clima
propicio para ao aprendizagem (MBENGUE; SANE, 2013) mecanismos e praticas para

promover-ou apoiar a criagdo de conhecimento organizacional. As micro e pequenas empresas
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dentro de suas capacidades desenvolvem e utilizem préticas que culmine em melhor resultados.
(JAIN; MORENO, 2015).

Verificando o quadro percebe-se que as micro e pequenas empresas estudadas utilizam
algumas praticas que implicam em aprendizagem para a organiza¢do ou que proporcionam
condicGes para a aprendizagem. Segundo Duhéa e Porto (2002) as praticas de aprendizagem
organizacional sdo divididas em geragdo interna de conhecimento e aquisicdo externa de
conhecimento. Nesse sentido, como as praticas internas de conhecimentos foram identificadas
as reunides, planejamento, didlogos, trabalho em equipe a aquisi¢do externa do conhecimento
sdo fornecidos principalmente pela companhia a qual as MPEs sdo terceirizadas, €, no caso de
algumas, mantém também parceria com fornecedores dos produtos que promovem cursos de
reciclagem.

Algumas especificidades sobre as praticas de aprendizagem identificadas no estudo séo
ocasionadas pelo tipo de atividade da empresa. Mas no geral, as préaticas utilizadas pelas
empresas investigadas sdo similares, uma das préaticas é o treinamento.

Os treinamentos sdo oferecidos nas MPEs em momentos distintos, um deles é o
treinamento para os recém chegados. O Caso A promove o treinamento especifico sobre
controle de pragas para o funcionario recém contratado em dois momentos. No primeiro é
ministrado a teoria que é aplicada pelo responsavel técnico e, no segundo, ele aprende a préatica
da atividade acompanhado por outro operador com experiéncia para dar continuidade no
treinamento. (DADOS DA PESQUISA, 2020)

Quando eles chegam nds temos um engenheiro agronomo e um bidlogo para
orientagdo para dar o treinamento [..] O responsavel técnico da um
treinamento e depois ele continua na pratica e sempre com outro operador, um
operador experiente para dar continuidade no treinamento na prética, a teoria
é o responsavel técnico da a teoria e um outro operador com experiéncia
continua o treinamento na pratica. (E1)

O tipo de treinamento utilizado pelo Caso A é consoante ao que postula Bitencourt e
Souza (2003) ao afirmarem que a interacdo entre trabalhadores mais experientes e menos
experientes possibilita a transmisséo de conhecimento que ocorre de forma tacita.

No Caso B, a parte pratica da atividade é passada pelos funcionarios no local de

atividade e a teoria € de responsabilidade do funcionario contratado.

[...] S6 tem duas NRs que nés somos obrigadas a fornecer para 0s
colaboradores, essas sdo de lei que é a NR- 35 e a NR- 33, que é a
confinamento né e em altura, e essas sdo obriga¢do da nossa empresa, mas as
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outras igual NR 18, NR 10, isso ai é por conta do profissional, o profissional
tem que se qualificar para poder entrar no mercado). (E2)

Para ingressar no quadro funcional do Caso B, o profissional deve ter experiéncia
comprovada e cursos de inimeras normas reguladoras (NRs) e certificados, exceto se for ocupar
a funcdo de um mero ajudante. Somente sobre as a NR-33 e NR-35 a empresa oferece
treinamento porque essas sdo exigidas por lei mas as demais € responsabilidade do funcionario.
(DADOS DA PESQUISA, 2020).

Eles tém que ter, além da experiéncia, né, que eles ja tem que ter uma
experiéncia, eles tm que ter inmeras NRs e certificados, todos 0s nossos
colaboradores sdo certificados eles tem que saber soldar mig, eles tem que ter
um cursinho em, igual caldereiro, caldeireiro tem que saber olhar um projeto
ali e montar do papel ele passar para 0 Real entendeu? entdo tem que ter
profissionais qualificados e todos eles com certificados

[...] a ndo ser para ser um ajudantezinho, alguma coisa, mas ai para ele
comecar como ajudante |4 dentro ele tem que comecar a fazer um curso,
aprender alguma coisa para ele se qualificar mesmo (E2)

Todos os Casos investigados atuam em atividades de periculosidade. De acordo com a pesquisa
documental identificou que o treinamento para os recém chegados sdo formais pois tem que realizar
cursos necessarios para execucdo da atividade. Entre eles cita-se: a) a NR-33 em que capacita o
trabalhador para atuar em areas que ha pouca circulacdo de ar; b) NR-35 capacita-o para desempenho
de atividades em lugares altos; ¢) NR-10 seguranca e a saude dos trabalhadores garantir a
seguranca e a saude dos trabalhadores que interagem nas instalacbes e servicos com
eletricidade. d) NR- 12 seguranca no trabalho em maquinas e equipamentos. Existem outras
mas essas foram as mais citadas pelos entrevistados. (DADOS DA PESQUISA, 2020)

No Caso C para que a pessoa seja contratada & necessario ter experiéncia para

desempenho da atividade, e fazer um curso quando inicia ha empresa

O profissional mesmo ele ja tem a experiéncia né porque ou a gente contrata
é profissional ou ajudante sé que de todas as formas. Mesmo ele sendo é
profissional ele passa por um curso (E4)

O Caso D também exige experiéncia quando faz a contratacdo de novos funcionarios

porque o mercado exige um grau de qualificagéo para desempenho da atividade da empresa.

Na verdade assim quando nds vamos fazer novas contratacfes a gente
exige que tem experiéncia comprovada principalmente em carteira
Porque? porque o mercado de construcédo civil é bem complicado e bem
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delicado qualificacdo né entdo geralmente a gente ja pega as pessoas com
experiéncial[..](E5)

O Caso F Oferece treinamento para o recém chegados onde sdo repassados as normas
e a forma como trabalham com a companhia de alimentos depois sdo encaminhados para o

curso de diregéo defensiva.

Sim. Ja chega a gente ja, é passado primeiro um treinamento aqui na empresa
que é onde a gente faz apresentacdo das normas da empresa como a empresa
trabalha, como a empresa opera com a [companhia de alimentos] ou com a
[empresa y] demora em média metade do dia e logo apos ele é encaminhado
para o treinamento de direcdo defensiva no SEST SENAT entdo assim, eles
s0 inicia as atividades deles depois de estar apto tarde para a funcéo. (E6)

O Caso 6 ndo oferece curso para 0s recém chegados pois a area que atua requer que o
profissional tenha realizado um curso de 380 horas para que possa atuar requisito exigido pelas
empresas contratantes do servico. Esse curso é de 380 horas. Caso seja necessario acontece

formacéo depois.

[...] porque hoje eu n&o posso contratar eu ndo contato para te falar a verdade
a pessoa sem ela ter um curso de elétrica ela tem que ter no minimo curso
treinamento na &rea industrial as vezes se fosse para fazer servigos residenciais
prediais as vezes a exigéncia seria menor mas como € direto na area industrial
e 0 meu foco é industria para mim poder entrar dentro da industria, a
Companhia de alimentos por exemplo, ela exige no minimo 380 horas de
curso certo entéo se néo tivesse 380 horas meu colaborador ndo poderia nem
entrar & dentro entdo hoje uma das as exigéncias minimas para mim efetuar
uma contratacdo é que tem esse curso (E7).

De acordo com as falas dos entrevistados percebe-se que para execucdo das atividades
é necessario que o funcionario tenha um conhecimento prévio da tarefa, fato que vem de
encontro a afirmacdo de Blundell et al. (1991), de que o treinamento tem como fim auxiliar
individuos a desenvolverem habilidades que podem ser Uteis no seu trabalho. Sendo o
treinamento um processo formal de aprendizagem possui um papel fundamental na formacéo
dos individuos (MACHLES, 2003).

Outro tipo de treinamento realizado séo os cursos de reciclagem. No Caso A,
anualmente € realizado o curso de reciclagem, € um curso mais breve elaborado por
fornecedores, fabricantes do produto, que d& o treinamento relacionado ao produto sobre as
pragas. Esse fornecedor consulta antes qual tema a empresa quer abordar para aplicar o
treinamento, se tem uma praga nova, o escorpido, eles ddo um treinamento especifico para

escorpido e mais algumas que considera importante.
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[..]e anualmente a gente faz reciclagem, geralmente a reciclagem é mais breve
né é feito, geralmente é feito, por fornecedores nossos, fabricante do produto
da o treinamento sobre o produto sobre as pragas e isso faz anualmente a gente
faz treinamento de reciclagem com o fornecedor que nos da esse treinamento.
(E1)

O CASO 5 realiza a reciclagem como forma de atualizar os funcionarios sobre as normas

e procedimentos e fixa-las na memdria deles.

[..] Entdo a gente busca ta sempre atualizando ele sempre reciclando fazendo
0 curso sempre falando do mesmo assunto repetida vezes para nao cair no
esquecimento. (E6)

Quando questionados sobre a existéncia de momentos para reflexao sobre experiéncias
anteriores, identificou-se que:
No CASO A, se reunem para ajustar pontos do servico e sdo realizadas em pequenos

grupos porque os funcionarios estdo dispersos geograficamente devido a atuacdo da empresa

em regides diferentes.

Tem as reunides, mas uma dificuldade que a gente tem €é que os funcionarios
estdo espalhados em trés estados entdo a gente ndo consegue reunir todos,
entdo sdo reunides pequenas com poucas pessoas. (E1)

Quanto ao CASO B, o momento para discussao dos problemas com os funcionarios ndo

ocorre com muita frequéncia, somente quando ha necessidade de fazer algum alinhamento.

S4o raros mais existe sim. (E3)
E S6 alguma coisinha que precisa alinhar a gente faz uma reunidozinha mas
sdo poucas reunides. (E4)

No CASO C, as reunides sdo coordenadas pela técnica de seguranca, funcionaria da
MPE que se reune com os funcionarios na oficina semanalmente para discutir com eles 0s
pontos insatisfatorios ocorridos no periodo e passar as orientaces sobre os procedimentos a
serem seguidos. (DADOS DA PESQUISA, 2020).

Toda semana ela reine os meninos e faz, faz uma triagem, as vezes ela vé
alguma coisa que ela acompanhou na obra e ela ndo gostou ou té errado, ela
pega e chama atencdo dos meninos. (E4)
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O CASO D promove reunides com a equipe e quando ndo ha possibilidade de se reunir
com todos, realiza- as com o lider da equipe, pessoas que estdo diretamente ligadas ao gestor
da MPE e, por isso, tem maior contato com a chefia. O lider é responsavel por repassar as
informacdes para os demais funcionarios da equipe a qual pertencem. Os pontos que sempre
sdo trabalhados nessas reunides sdo: o objetivo da empresa, os principios adotados e o
atendimento ao cliente. (DADOS DA PESQUISA, 2020).

Ah no6s temos reunides periddicas com nossa equipe né, geralmente quando
ndo da pra falar com todo mundo relne o lider da equipe que sao as pessoas
que a gente t& mais em contato pra ele sempre ta4 passando qual que é o
objetivo da empresa como gue a gente gosta de trabalhar como que a gente
tem que atender bem nossos clientes gracas a Deus a gente consegue passar
isso para eles e vem funcionando.

A periodicidade das reunides varia de acordo com a obra no Caso D.

Varia muito porque geralmente essas reunifes elas sdo feitas principalmente
antes de inicio né de alguma obra. Vamos supor se a obra for uma obra
relativamente curta entéo a gente faz o encerramento dessa obra][...](E5)

No Caso E as reunides séo realizadas com os funcionérios objetivando discutir alguma
acdo que nao correspondeu ao que foi planejado ou problema ocorrido como também para

reforcar alguma meta pretendida.

Sempre que as vezes acontece algum evento negativo que gera uma
negatividade pra empresa a gente tenta fazer reunir todos os funcionarios para
dar “como vou te falar a palavra correta” para ta assim reforcando alguns
assuntos, pra ta discutindo aquele assunto que foi que a gente teve um retorno
negativo, entdo a gente busca para fazer a reunido nesse sentido. (E5)

Uma das préaticas adotadas pelo Caso F é reunir com os funcionarios pela manha antes
de irem para a obra para repassar as diretrizes, as informagdes e reforcar as questdes de
seguranca para poderem ir para o0 campo. (DADOS DA PESQUISA, 2020)

As reunides mesmo com todos os colaboradores a maioria das vezes é para
orientacdo e passar alguma informacdol[...] [...] tipo assim, alguma das
reunifes sempre sao mais ou menos baseado assim também né alguma das
reunides aconteceu algum sinistro alguma coisa aconteceu a gente sempre leva
senta, retine, conversa Tenta descobrir os motivos do que aconteceu Quais s&o
as medidas que vao ser tomadas e a gente retne todo mundo entra num acordo

[..]. (E7)
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No Caso E é realizado constantemente o trabalho em equipe porque exige adaptacéo o
que provoca que aprendam entre eles pela experiéncia. A preocupacdo é que ndo acontega
nenhum acidente, pois as experiéncias ensinou que isso pode acontecer. Entdo tem como pratica

filtrar o maximo que se pode, adequar e repassar isso tem resulta em diminuicao da rotatividade.

Deu certo? a gente filtra 0 maximo que que pode e adequa e repassal...Ja
melhor forma de aprender é com os erros né? [E6]

A prética trabalho em equipe vem de encontro ao que postula Mcewan et al. (2017) ao
afirmar que os esforgos coletivos resultam num nivel de desempenho maior do que a soma das
contribuigdes individuais.

O Caso E realiza muito treinamento e tem muito dialogo com os motoristas para que

estejam sempre atualizados em relagcdo as normas e a seguranca no trabalho.

A gente faz assim muito treinamento e tem muito didlogo com os motoristas
porque eles tém que estar sempre atualizado em relagéo as normas que a gente
t& muito a gente bate muito em cima da tecla de seguranga no trabalho ele é o
mais importante assim: ndo usar o celular enquanto dirige, usar sempre o cinto
de seguranca mesmo que seja no curto periodo de tempo. (E6)

Outro aspecto € que, o Caso A utiliza as informagdes da avaliacdo que os clientes fazem
do servico prestado pela MPE como pardmetro para medir o desempenho dos funcionarios. De
posse desse documento repassam para todos os envolvidos como forma de analise da atuacdo.
Assim, é consideravel a transmissdo dos valores da empresa para os funcionarios,
principalmente a ética, porque lidam com varios ambientes de empresas concorrentes nao
podendo de forma alguma, que informagdes de um cliente possam ser disseminadas para outro
(DADOS DA PESQUISA, 2020).

No Caso B, uma das praticas utilizadas é a disseminacdo do conhecimento do
funcionario que, ao dominar determinada fase do servico se torna o responsavel pela conducgéo
da equipe. Outro aspecto importante é que a administradora geral e de servigos consideram o
conhecimento dos funcionarios do setor administrativo e no local da obra setores. Na parte
pratica das obras os funcionarios compartilha ideias, habilidades e objetivos, através do trabalho

desenvolvido pelas equipes multifuncionais.

E cada servico um organiza melhor. Depende muito do servi¢o em si para ver
quem é que vai ta a frente organizando ndo é sempre um, um é o responsavel
ah! eu vou tomar a frente tipo como se fosse o lider né, ndo, é cada servigo é
um domina mais ai ele vai falando e todo mundo véo. (E2)
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No Caso B a gerente ou administradora considera o conhecimento do funcionario mais

experiente para tomada de decisdo, conforme é apresentado a seguir:

[...]ai a gente ndo toma decisdo da reunido ai passa a reunido, eu comento com
a Fulana, tomo uma opinido com ela e depois a gente volta a se reunir e falar
de novo: fazer assim, acho que vai dar certo; vai ser melhor a gente tenta
aquilo ali para ver se flui melhor mas a Fulana costuma participar de todas as
decisdes também. (E2)

O Caso C repassa todas as informacdes e treinamentos atraves da técnica de seguranca.
Trabalham muito a questdo da seguranca e higiene. Prezam muito a comunicacdo e harmonia
no ambiente de trabalho. Todas as praticas sdo aproveitadas da empresa a qual ela é terceirizada.
Internamente, as reunides semanais sdo realizadas pela técnica de seguranca do trabalho.
(DADOS DA PESQUISA, 2020).

O Caso D realiza o planejamento anual analisando o que foi positivo e o que foi
negativo, em que ponto poderia ser melhorando verificando como o mercado estd se
comportando porque prestam servicos para a industria tem que identificar quais sdo as
perspectivas para o setor.

Destaca-se que o planejamento tem como beneficios ndo apenas estratégias, objetivos e
metas que surgem, mas sobretudo a aprendizagem originada durante o processo (BARBOSA et
al., 2003)

O Caso D verifica também incentivos para que se desenvolvam habilidades de dialogo
e trabalho em grupo e ndo gosta muito de utilizar o termo regras. Proporciona um ambiente
mais harmonioso. Esta sempre capacitando o pessoal quando necessario além dos cursos

exigidos.

[...Jmas quando comecgaram parece que ele fica engessado, as vezes ele fica
com medo precisando de alguma coisa a gente pode ajudar sé que a pessoa as
vezes fica com medo de falar entdo eu procuro deixar eles na forma mais a
vontade possivel pra isso ndo acontecer. (E5)

O Caso E assim, que renovam anualmente o contrato de terceirizagdo com a companhia
de alimentos e sdo passadas as normas e depois vem os informativos que eles tem que repassar
para os funcionarios. Mantem uma parceria para promover 0s cursos para os funcionarios
mediante agendamento prévio semanalmente. (DADOS DA PESQUISA, 2020).

O Caso F utiliza as praticas de treinamento interno ministrado por técnico de seguranca

e engenheiro e outros de acordo com a necessidade. Incentiva o trabalho em equipe e que eles
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tomem decisdes dentro da obra. Incentiva o didlogo e considera o conhecimento do funcionério.
Realizam reunifes semanais para alinhar os assuntos e reforcar a questéo de seguranca. Estdo
dispostos a ouvir a opinido do funcionario sobre problemas ocorridos e soluciona-los. Usufruem
do whatsapp como forma de comunicacdo para orientar sobre o uso de EPIs. (DADOS DA
PESQUISA, 2020).

Outra prética utilizada pelo Caso F é o incentivo a continua aprendizagem, a capacitagdo

e a condicdo existente para que os funcionarios exponham suas ideias.

Eu acho que sim, até assim diversas vezes na verdade sabe? porque como eu
te falei a area da elétrica é bem ampla né E muita das vezes a pessoa tem um
meio de fazer e as vezes pode até ndo ser tdo simples quanto um outro
conhecimento e essa troca de conhecimento de ideias dentro do nosso contexto
acontece bastante. (E7)

O que se entende € que essas praticas facilitam o processo e aprendizagem e aumentam
a capacidade da organizacio de manter e melhorar o seu desempenho (MBENGUE; SANE,
2013).

4.4 A aprendizagem organizacional em MPEs que possuem a terceirizagdo como modelo
de negocios

Neste topico é abordado a identificacio de como o ocorre a aprendizagem
organizacional das Micro e Pequenas Empresas terceiras de uma Companhia de alimentos. Para
isso foram definidas como categorias de analise o Contexto, Gerente, Comunicacdo,
Ganho/Resultados.

Contexto organizacional esta relacionado as caracteristicas da organizacdo, a sua
estrutura, cultura, tecnologia, identidade, memoria, objetivos, incentivos e estratégia
(NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Considerando as especificidades das Micro Empresas
(LEONE; LEONE, 2012), é interessante conhecer como o contexto organizacional pode
influenciar a aprendizagem organizacional.

Com esse fim foram analisados: se o termo aprendizagem e praticas de aprendizagem é
conhecido no ambiente da empresa; a aprendizagem atraves da pratica da atividade; como sé&o
tratados os erros ocorridos; se ha incentivos para que se desenvolvam habilidades de dialogo e
trabalho em grupo; se existe avaliacdo e acompanhamento do desempenho dos funcionérios;

beneficios e incentivos a capacitacdo; aspectos da cultura; custos; se existe dificuldade de
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contratar funcionérios que atendam as exigéncias do cargo da empresa; estrutura; se ha
interdependéncia entre unidades organizacionais e grupos para atender as necessidades dos
clientes; a existéncia de padrbes estabelecidos para avaliar e acompanhar 0S processos; se
problemas e questdes relevantes sdo compartilhados; recursos; reflexdo sobre experiéncia
anterior; rotinas existentes; sistema de comunicagao; superviséo.

Além desses aspectos foi analisada a pratica gerencial através: do envolvimento das
liderancas nas iniciativas de aprendizagem; o papel da lideranca; pré-disposicao para aprender
com o passado; tomada de deciséo.

Identificou— se nas respostas obtidas e na observacdo direta que, quanto ao
conhecimento do termo aprendizagem e pratica de aprendizagem, todos os entrevistados
afirmaram ndo conhecer o termo. Alguns disseram que até utilizam o sentido de aprendizagem,

mas o termo em si ndo é utilizado e nem conhecido, conforme representa a Figura 11.

FIGURA 11 - Conhecimento do termo aprendizagem

|
b

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Pelo exposto na Figura, pode ser verificado que, desconsiderando as palavras de ligacéo
como ‘“que”, o termo aprendizagem ndo ¢ um dos mais destacados o que indica que nao ¢ um
termo muito conhecido no dia-a-dia das MPEs.

Quanto a ocorréncia da aprendizagem através da pratica da atividade verificou-se que
todos os casos estudados promovem a aprendizagem através da pratica da atividade. Em
algumas empresas faz parte do treinamento, como no Caso A, em que é obrigatorio que o
funcionario recém chegado faca o treinamento acompanhado de outro funcionario. Nos outros
Casos investigados, a pratica € passada por outros colaboradores quando é identificado que o

ha necessidade de conhecimento do exercicio da fun¢do, mesmo que o funcionario tenha
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certificacdo ou devido a mudanga de atividade, é oportunizado que ele aprenda a executar a
tarefa. (DADOS DA PESQUISA, 2020)

No Caso F existe o incentivo para a aprendizagem da rotina através da pratica porque
segundo o E7, “A atividade tem muita ramifica¢do, sendo dificil dominar tudo”. (E7)

Outro aspecto identificado é que, até o conhecimento da fungdo gerencial foi
desenvolvida com a prética cotidiana. Todos os entrevistados ndo possuiam experiéncia
nenhuma com gestdo e foi-se adequando mediante as exigéncias do momento. (DADOS DA
PESQUISA, 2020)

Isso corrobora o que demonstra o estudo das Pequenas Empresas de que 0s empresarios
possuiam pouca experiéncia no ramo quando abriram o negécio (SEBRAE-DF, 2016) e
administracdo na Pequena Empresa é sempre pessoal ou familiar. (LEONE, LEONE, 2012)

Quanto ao critério erros, intentou analisar como sdo tratados os erros ocorridos na
empresa. Identificou-se que eles utilizam o erro como forma de aprendizagem ja que relataram
acontecimentos aos quais tiveram que tragcar uma nova forma de agdo para que ndo mais

ocorressem, conforme € apresentado nas falas dos entrevistados a seguir.

[...] o manejo de veiculo mesmo, veiculo com funcionéario ja aconteceu de
funcionério, [...] faleceu e ele tava no veiculo da empresa, estava indo para um
show e depois a mée dele me processou diz que ele tava indo entregar um
produto na fazenda ai entdo tudo isso serve de experiéncia também evitar o
maximo. [..] minha sorte foi o pai do rapaz... foi mim defender, o pai e a
menina que tava com ele no ocidente, a namorada, ai ela confirmou né que
realmente eles tavam indo pro show e parece que eles estavam sem cinto. (E1)

[..] E 0 que mais aprende. Sim vocé pega as estratégias anteriores porque nio
deu certo, eu me pergunto muito porque que ndo deu certo, onde que foi o erro
€ penso e repenso, e converso com a Fulana, a Fulana me esclarece, ai eu tento
ver outra coisa, “Eu acho que o erro € o que mais te ensina” foi o que eu mais
aprendi. (E2)

[...] Para evitar acidentes, machucar porque a [..] ja teve problemas enormes
com funcionarios que machuca de terceiros la dentro mesmo, entdo hoje em
dia € multa... se pegar um Funcionario a 1 metro de altura sem o devido cinto
é multa pra nossa empresa, problemas sérios pra nos entendeu? (E4)

[...] eu acho que a gente aprende todo dia com os erros, todo dia e a Unica
maneira de aprender é errando, ndo tem como, entdo principalmente essa parte
que eu falei para vocé antes de trabalhar com equipe enxuta entendeu isso foi
uma das coisas que eu tive que aprender, tive que aprender e eu vi outros
parceiros outras empresas quebrando por causa disso, entendeu? Entdo a gente
tem que aprender com os erros sim. (E5)
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Os relatos sobre o critério erros ratifica a afirmacdo de Argyris e Schon (1996) de que,
a aprendizagem organizacional ocorre através de um processo continuo de detectar e corrigir
erros, podendo ser considerado um processo heuristico de tentativa, erro e continua correcédo de
rumo.

O que se verifica é que a aprendizagem ocorre ndo somente no ambiente de tarefas mas
também na estratégia das empresas estudadas. Tal fato pode indicar que ha predisposicdo para
aprender com o passado, com as experiéncias anteriores. Essa correcdo do erro detectado
adotando-se uma pratica mais efetiva refere-se a aprendizagem de ciclo duplo de Argyris (1986)
em que hé deteccdo de erro e correcdo das atividades, redefinindo os padrdes internos, de
normas de operacao e, por consequéncia os niveis de produtividade, alterando os sistemas de
referéncia organizacional.

Outro elemento analisado no contexto organizacional foi o incentivo dado para que se
desenvolvam habilidades de dialogo e trabalho em grupo. Nesse aspecto, foi identificado que,
eles desenvolvem habilidades de dialogo e trabalho em grupo pois as atividades tem como
caracteristicas o desenvolvimento em equipe onde uma tarefa depende da outra. Apenas o caso
A, mencionou que dependendo do tamanho da estrutura do cliente é que se determina se sera
realizada por um ou mais de um operador. As demais empresas, realizam atividades em grupo
e por isso hé necessidade de dialogarem para direcionamento e realizacéo do trabalho. (DADOS
DA PESQUISA, 2020)

Habilidade de didlogo e trabalho em grupo é uma forma de disseminar o conhecimento.
Isso vem de encontro com Argyris e Schon (1996) ao afirmarem que, os individuos aprendem
ao interagirem em atividades com outras pessoas, com 0 meio exterior e nos grupos de trabalho
(ARGYRIS; SCHON,1996).

Sobre a existéncia da avaliacdo e acompanhamento do desempenho dos funcionarios
constatou que: o Caso A, utiliza a avaliacdo que os clientes fazem para o feedback, inclusive a
Companhia na qual é uma terceirizada implantou um sistema de avaliagdo ranqueada com nota
minima de 7 e, se for bem avaliada a empresa terceirizada podera divulgar. (DADOS DA
PESQUISA, 2020)

Ela esta implantando agora um programa de avaliacao especifica inclusive vai
ter a nota minima de 7 a 8 vai ser classificada como bronze 8 a 9 como prata
E 9 a 10 como ouro e como eles ja informaram isso ai, a gente vai poder
divulgar, por exemplo foi bem avaliado e quer divulgar num site nosso logo
vai poder divulgar essa classificacdo. (E1)
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Destaca-se que, a palavra “Ela” utilizada na referéncia acima, 0 entrevistado esta se
referindo a Companhia de alimentos.

A acdo de utilizacdo da avaliacdo que a Companhia de alimentos realiza para sua propria
divulgacdo, é indicativo de que o Caso A aproveita a oportunidade de aprender com a
experiéncia da Companhia de alimentos (GARVIN, 1993)

Através da pesquisa documental identificou-se que, na MPE Caso A, para a avaliacao
do funcionario utiliza internamente, um formulario para o acompanhamento do desempenho ao
qual é atribuido notas de acordo com 0s seguintes critérios: comportamental, trabalho em
equipe, pensamento, de dono, criatividade e produtividade e ética. No campo, um supervisor
visita os locais onde o servico estd sendo prestado para fazer a inspec¢do e os critérios avaliados
na parte técnica sdo: monitoramento de dispositivos, aplicacdo de pesticidas manutencédo de
equipamentos, organizacao e conhecimento técnico. No final do periodo considerado, quando
a nota for muito baixa, e for recorrente, o gerente decide se vai dispensar ou ndo. (CASO A
DADOS DA PESQUISA, 2020);

Se o cliente ta satisfeito, ndo passou nenhuma reclamagédo a avaliacdo ela
avalia com uma pontuagdo mais alta ai comegou teve uma reclamagéo, comeca
a cair, 0 outro més consecutivo teve outra reclamagcao vai caindo a nota em até
a gente pensar substituir o funcionario ou néo. (E1)

O responsavel pelo servico que também € o proprietario verifica o desempenho
individual e vai chamando cada um. N&o existe formalmente, o acompanhamento do
desempenho é feito na obra e quanto a retirada de equipamento € controlado no escritério
(CASO B).

A avaliacdo é feita no local da obra e ndo hd um documento que formaliza. O
responsavel pela obra que, também é o proprietario verifica o desenrolar da obra, o funcionario
fica “encostando” o servico no outro, falta e ndo avisa, nesse caso, quando termina o prazo de
experiéncia o funcionario é dispensado. (CASO C).

No Caso D, a avaliacdo é feita também em campo pelo mestre da obra e qualquer
problema é passado para o administrador geral. No caso E, é feito um monitoramento individual
sobre o rendimento do funcionario. Quando acontece, a responsavel pela Gestdo de pessoas,
conversa com o funcionario para identificar porque aquilo esta ocorrendo. Existe um formulario
em que é atribuido pontuac@es pelo desempenho do funcionério

O CASO F, ainda ndo possui um documento formal de acompanhamento do

funcionario. A avaliacdo do desempenho, geralmente é feito presencialmente pelo
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comportamento e atuagdo no local da obra. Valoriza-se muito a predisposicéo do funcionario
querer aprender.
Quanto aos beneficios oferecidos pelas MPEs aos funcionarios, foram identificados:

e CASO A: oportunidade de melhoria de salario se o contrato der margem (CASO A);

e CASO B: oportunidade de ganhar mais que o teto do sindicato (até trés vezes mais) por
trabalhar em horérios diferenciados e em dias de feriado; pagamento de salario justo,
oportunidade de crescimento se ele tiver vontade, pagamento no dia do vencimento, refeicéao.
N&o oferece plano de saude ainda, por restricao financeira; ndo possui banco de horas, as horas
trabalhadas sdo pagas. Realiza atendimento ao funcionério de forma individual caso necessite
precise de alguma coisa que a empresa pode auxiliar

e CASO C: possibilita o funcionario aprender nova funcdo e mudar o cargo; tem
funcionarios que iniciaram como ajudante e hoje sao soldadores, outros que se aperfeicoaram
iniciaram seu proprio negdcio; quando terminam um servico enviam foto e a empresa
parabeniza; permite que os funcionarios escolham qual seria 0 bonus no final do ano (festas,
cestas, por exemplo);

e CASO D: trabalha com uma equipe enxuta para evitar que figuem ociosos quando a
obra termina, assim sempre poderdo contar com um bom salario; prezam pela satisfacdo dos
funcionarios;

e CASO E: possibilita capacitacédo e custeia desenvolvimento pessoal desde que agregue
valor; clima organizacional satisfatorio, baixo indice de rotatividade de pessoal;

e CASO F: como o ramo da atividade é muito extenso € necessario formar a pessoa em
alguma da areas que complemente ou atenda a empresa e se o funcionario quer crescer, a
empresa promove essa capacitacdo; ambiente familiar, facilidade de acesso a chefia, oportuniza
o crescimento pessoal do funcionario. (DADOS DA PESQUISA, 2020)

No contexto da organizacdo, levantou-se alguns aspectos da cultura para compreender
como poderia influenciar na aprendizagem no contexto organizacional, pois a cultura é um dos
seus componentes (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

De acordo com os dados da pesquisa e a observacdo direta, extraiu-se que, determinada
atividade possibilita que os funcionarios se reorganizem criando uma rotatividade na empresa
onde eles determinam onde trabalhar baseado no preco de pagamento. Para a empresa isso gera
um transtorno impedindo a fixacdo do profissional no quadro da MPE, além de criar uma
concorréncia de médo-de-obra que € tecnicamente qualificada. Por isso a empresa, recorre ao

funcionario desligado para atuar em determinada obra, via contrato intermitente (CASO B)
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Outro aspecto relacionado a cultura identificado é o comportamento paternalista em que
o0s sécios optam por ndo dispensar o funcionario, tentando sempre resolver o problema mediante
dialogo (CASO C). Ha também a preocupacao com a vida pessoal do funcionario tentando
ajuda-lo resolver problemas pessoais para que isso implique em problemas futuros para a
empresa; priorizam também o meio ambiente e bem estar animal. (CASO E)

Adotam uma filosofia de trabalho em os principais valores sdo: atender bem o cliente,
prazo de execucdo, a qualidade do servigco e mao de obra qualificada; ndo trabalha com regras
por considerar a palavra regra muito forte. Repassa para os funcionarios que possuem carta
branca para chegar a administracdo e falar, conversar e resolver os problemas da melhor forma
possivel, a empresa teve que adequar ao préprio pessoal (CASO D).

Ainda relacionado aos valores pode-se destacar: legalidade, seguranca e qualidade e que
priorizam o comprometimento e a ética (CASO A). Aspectos da cultura que se pode destacar
também, sdo os aspectos ligados a seguranca do funcionario. A empresa sempre preza para que
haja todos os cuidados necessarios e uso de equipamentos. A relacao entre administrador (sécio)
e funcionarios é muito estreita ja que até pouco tempo ele era funcionario e isso proporciona
um clima mais amistoso e relacionamento de maior proximidade (CASO F), isso é apontado
por Leone e Leone (2012) como caracteristica do gerente da Micro e Pequena Empresa.

A ideia de custos é entender como ele pode influenciar na consecucdo das a¢bes ou
plano das Micro e Pequenas Empresas podendo inibir a criagdo do ambiente ou mecanismos
gue promovam a aprendizagem organizacional, ja que é uma das especificidades das empresas
com esse porte (LEONE; LEONE, 2012), caracteristica da teoria do crescimento da firma
(PENROSE, 1959) e uma das vantagens da estratégia da terceirizacdo (TIDD; BESSANT,
2015). Recursos também tem o mesmo proposito pois € um dos fatores que determinam a
capacidade de crescimento da firma (PENROSE, 1959) e também sua sobrevivéncia (SEBRAE
- DF, 2016).

Nas informagdes da coleta de dados e documentos verificados obteve-se as informagoes
referente a custos: No Caso A, a rotatividade constante de funcionarios onera contas a pagar ja
que tem que capacitar um novo profissional e ha a impossibilidade de ampliagGes e
investimentos devido ao aumento do volume de pagamento fixo no més que isso provoca. No
Caso B, a E2 destaca que ha necessidade de “fechar o servico mesmo sem margem de lucro
para cobrir 0s gastos mensais”; 0 gasto com EPIs e cursos de Normas Reguladoras (NRs) onera
0s pagamentos mensais devido a rotatividade existente que sempre tem fornecer equipamentos
de protecéo para os recém chegados. No Caso C, a E4 destaca que existe um custo alto para

manutencdo da empesa. Para 0 E1, Caso A e E5 do Caso D, destacam que existe uma alta carga
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tributéria, enquanto que o E7 do Caso F afirma que o custo de manutencdo da MPE até o
recebimento do contrato com a empresa que terceiriza é alto pelo prazo dilatado entre a
prestacdo do servico e o recebimento deste.

Sobre recursos identificou-se que é escasso e € um fator limitador para novos
investimentos ja que em toda fala sempre mencionam que néo irdo fazer devido a falta de

recursos:

“Contratar mais funcionérios” (E1, CASO A);

“[..]as vezes a empresa passa por aperto, fluxo de caixa,” ...[..] nds temos que
matar um ledo por dia porque a gente ndo pode deixar uma guia de imposto
atrasar.” (E5, CASO D);

[..] “a demanda de trabalho é muito grande, mas ndo possui efetivo e capital
para fechar o servi¢o” ..., [...] “se eu fechar uma obra de 2 milhdes onde que
eu vou arrumar um milhdo e meio para comprar material? mas eu tenho
capacidade de executar tenho capacidade de fazer, hoje ainda ndo tem recurso”
(E7, CASO F).

Uma questdo relacionada a recursos e dificuldades cita-se prazos de pagamento da

companhia de alimento que sdo extensos o que dificulta o giro da micro e pequena empresa.

[...] realmente como é que eu posso dizer, sdo peniténcias mesmo, que 150
dias para vocé receber uma obra entdo assim, se eu fecho um servigo de
200.000 por exemplo, eu vou l& compro o material entrego e emito a nota
fiscal 150 dias depois é que eu vou receber entdo, sim tem que ter caixa, tem
que ter dinheiro, tem que ter controle para me bancar essas obras (E7, CASO
F)

Identifica-se que essa é uma especificidade das Micro e Pequenas Empresas e impede
seu crescimento (LEONE; LEONE, 2012) em velocidade maior.
Quando questionados sobre as dificuldades encontradas no processo de aprendizagem

obteve-se 0s seguintes apontamentos: o desenvolvimento de tarefas como preencher relatérios

Alguns itens sim eles acatam bem, ja outros ja é mais complicado, tem que
ficar repetindo mais para conseguir. Um exemplo é o relatorio, relatorio
fotografico tem que fotografar e comentar embaixo da foto, montar esse
relatdrio, esse € um exemplo de dificuldade a maioria que se esquivar desse
relatdrio, de fazer esse relatorio. (E1, CASO A

A rotatividade existente provoca aumento da demanda para treinamento sendo

necessario deslocar uma outra pessoa para isso toda vez que um funcionario se desliga.
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Dificuldade. Formar o funcionario para ficar aqui para ndo ter que refazer
esse treinamento com um novo funcionario. De seis em seis meses ter que
treinar Vai ter uma demanda maior de Treinamento, vai ter que disponibilizar
mais pessoas para treinar essa pessoa. (E1, CASO A)

A dificuldade de manter o funcionério no quadro de MPE é relatada também pelo E2

do Caso B, bem como a falta de méo de obra qualificada no mercado.

[...] O que mais tem dificuldade, acho que é por isso que tem essa rotatividade
também porque dai a gente ja conhece profissional tanto a gente conhece
guando as outras empresas conhece por isso que fica esse troca-troca de
funcionério (E2)

Gizele: Sao poucos profissionais qualificados no mercado. (E3)

Luciana: Falta qualificacéo. (E2)

Para o Caso E, o desligamento do funcionério é decorrente da falta de adaptacéo a forma
necessaria para a execucao do trabalho que deve ser realizado em equipe. (CASO E)

Tem pessoas que ndo consegue assim lidar com o fato de ter que trabalhar,
dividir, um exemplo dividir o caminhdo com outra pessoa éh, as vezes, a
pessoa ndo consegue se adaptar o jeito que aquela pessoa trabalha entdo assim
essas adaptaces quando ndo consegue ser feito entdo as vezes nao adianta
nem trocar 0 parceiro porque assim é uma coisa que vem da prépria pessoa
ela ndo é adaptavel a trabalhar em conjunto[..] [..] entdo ja vem ja sabendo que
o0 trabalho é em equipe e tem que ser adaptar porque se ndo se adaptar ndo
consegue ficar. (E5, CASOE)

Outra dificuldade apontada foi a impossibilidade de implantar programas que
incentivam a aprendizagem devido a custos e recursos escassos por isso utiliza muito o sistema

da Companhia de alimentos

Muito indo pelo programa deles Entéo seria interessante a gente ter 0 nosso
proprio programa isso a gente ndo tem ainda e também tudo é custo né para
isso teria que colocar mais uma pessoa contratar um Técnico de seguranca
para fazer isso e 0s contratos hoje a margem de lucro ndo esta permitindo isso
também. (E1, CASO A)

Falta de reajuste no valor do servigo prestado implicando em menor receita também é
um dos entraves das MPEs. Devido a uma crise vivenciada pela Companhia de alimentos em
2017 houve reducdo do tempo de duracdo do contrato e ndo reajustam o valor quando ha
renovacdo desde entdo, como o Caso A precisa da empresa, para ndo perder o vinculo,
permanece dessa forma o que implica em limitacdo da receita e impedimento para novos
investimentos (CASO A)
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Igual a [..] mesmo j& tive uma boa margem uma época, mas hoje margem
guase zero mas [Companhia de alimentos] de referéncia para conseguir outros
clientes né, mas [..] a empresa nessa crise que ela teve ai, o contrato era de
dois em dois anos na hora de renovar eles falam “se ndo quiser entrar para
concorréncia a gente renova com vocés sem aumentar”, entdo cinco anos sem
reajuste (E1, CASO A)

Essa dependéncia da Companhia de Alimentos como ofertante de trabalho é apontado
também pelo Caso B, fato observado quando houve pouca oferta de servigos devido a crise da
Companhia de alimentos obrigando a MPE a se adequar para que pudesse sobreviver j& que, a

receita era muito baixa nesse periodo.

Por que foi assim, quando deu a crise né que a [nome da empresa] fez
pouquissimo servicos mesmo, pouquissimos [..] praticamente a PME quase
faliu. [..] Tudo que se pode aproveitar que até pouco tempo atras ndo era

reaproveitado, a gente reaproveita até papel. (E3, CASO B)

Outras dificuldades levantadas foram carga tributaria e concorréncia desleal, um desafio

cumprir com as obrigacfes do més (CASO D)

E muito dificil, vamos falar assim, para a gente poder fechar o servigo hoje,
desde a parte de Carga Tributaria que a gente tem que considerar nas nossas
propostas, entendeu? a gente vé muita competitividade desleal no mercado t&?
sdo empresas que trabalham totalmente diferente do que a gente trabalha
porque como nds somos prestadores de servigo exclusivo pro mercado
industrial a gente tem que seguir todos aqueles pré-requisitos que eu te falei
entdo assim a gente enfrenta, vamos falar assim, n6s temos que matar um ledo
por dia. (E5, CASO D)

Analisando as dificuldades apontadas pelas MPEs investigadas corrobora o que afirma
Everton Junior, (2017) que, as MPEs sdo limitadas quanto aos recursos fisicos, humanos e
financeiros para atender o universo consumidor, havendo também dificuldade para expandir
porque 0s recursos envolvidos sdo escassos e caros e a existéncia de dificuldades do mercado

Ainda vale ressaltar outra dificuldade relatada pelos entrevistados se refere ao tempo do
socio dirigente é comprometido devido ao acumulo de tarefas e decisdo centralizada
impossibilitando de observar outros fatores importantes para o crescimento da empresa (CASO
F).

Hoje tudo vem até mim quando acontece qualquer coisa chega para mim
direto[..][..] aqui dentro mesmo hoje o colaborador entra, sdo 21 pessoas,
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“olha aconteceu um problema ali”” ta? Assim, como que eu vou resolver, eu to
tentando direcionar isso para as pessoas corretas, as vezes o fato de uma
maquina ndo esta funcionando ele ndo precisa chegar até mim como diretor
ele pode chegar num eletrotécnico que tenha conhecimento que vai poder
auxiliar diretamente [..JUma questdo de como é que eu posso dizer, pelo
gerenciamento da empresa. (E7, CASO F)

A aprendizagem na Pequena Empresa sé pode ser compreendida em funcéo do contexto
organizacional e do papel do dirigente que influencia a organizacao que esta gerindo pela sua
aprendizagem (ZHANG, MACPHERSON; JONES, 2006).

Questionou-se sobre as dificuldade de contratar funcionarios que atenda as exigéncias
do cargo da empresa e obteve-se as seguintes respostas: ha muita dificuldade e a maioria ndo
tem experiéncia, falta comprometimento (CASO A, B, C, D e F); ndo € facil contratar pessoas
com conhecimento de gestdo ou que tenha iniciativa (CASO F).

Quando questionado se ha interdependéncia entre unidades organizacionais e grupos
para atender as necessidades dos clientes as empresas estudadas responderam que todos as areas
e pessoas estdo envolvidas para o atendimento ao cliente.

Sobre a existéncia de padrdes estabelecidos para avaliar e acompanhar 0s processos as
empresas contratadas responderam: planilhas de controle interno para EPIs, controle de caixa,
fechamento anual de despesas (CASO B); supervisdo no campo onde esta ocorrendo o0 servico,
um programa descrito bem resumido, cujo detalhamento e qualquer alteracdo necessaria vem
da solicitacdo do cliente (CASO A); sistema de compras para alimentar os orcamentos (CASO
D); planilha de avaliacdo atribuindo pontos para o funcionario, faz o acompanhamento mensal
do funcionério verificando se ele ndo cometeu nenhuma falha, se ele seguiu rigorosamente as
regras e como que foi o desempenho dele em faturamento (CASO E) parte de controle interno
(CASO F).

Uma questdo levantada foi a existéncia de uma comunicagéo aberta entre os membros
da Organizacdo, compartilhando problemas e questbes relevantes. Segundo as empresas
estudadas os funcionarios tem livre acesso para conversar inclusive sobre problemas pessoais.
Quando héa problemas, algo que precisa ser alinhado eles também se renem para discutir, se
ndo da para estar todo mundo fazem quem esta no momento até atingir todos os funcionarios.
(DADOS DA PESQUISA, 2020). Somente uma das empresas afirmou ndo gostar de passar
problemas para os funcionarios, sé repassam para eles questdes relacionadas ao comportamento
no trabalho (CASO C).

A importancia de conhecer as rotinas das Micro e Pequenas Empresas pesquisadas da-

se porgue a aprendizagem organizacional é baseada na rotina, possui dependéncia historica e €
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orientada a resultados, objetivos (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Nesse sentido, apresenta-se
de forma sucinta a rotina das empresas pesquisadas como forma de complementar a
compreensdo do contexto organizacional, pois os individuos na organizacdo compartilnam
crencgas, pressupostos e normas em rotinas culturais e desta forma, influenciam a memdria
organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Caso A: fotografar o local e relatar abaixo da foto; verificar se o relatorio foi realizado
e cobrar sua execucao; parte fiscal, emissdo de notas, boletos, cobranca (executada por uma das
socias); relatorios, graficos, recebe os dados e alimenta os graficos pessoalmente para enviar
para os clientes e ela também faz agendamentos; cliente pede um servi¢o no final de semana,
ele faz 0 agendamento com ela, é a ponte entre o cliente e 0 operador para ndo ficar s6 a conversa
com o operador depois ha alguma falha ali a gente ndo tem nenhuma prova, formalizado via e-
mail para ficar documentado. Supervisao do trabalho no campo para verificar o desempenho do
funcionéario. (DADOS DA PESQUISA, 2020).

Caso B: Manutencgdo na mecanica industrial, fabricagcéo de escada, plataforma, guarda-
corpo toda a fabricacdo de que atende a empresa que terceiriza, alguma mudanca, instalacédo de
pecas novas, tunel, dd manutencdo no tunel que vem da Alemanha, é a empresa no Brasil que
faz esse tipo de servico de instalacdo e manutencgdo porque se ai der algum problema néo precisa
vir os técnicos da Alemanha e atende o Brasil inteiro. Cada Servico é separado e para cada
servico um contrato, a Companhia a qual a empresa € terceira, enviam um memorando para
fazer duas plataformas é um servico, vai fechar para instalacdo de uma maquina que esta
chegando é outro servico, tem que enviar o preco para cotacdo e é fechado via o leildo, com
autorizacdo dos sécios. (DADOS DA PESQUISA, 2020).

Dentro da empresa: Administradora geral realiza as compras de materiais, fechamento
dos servicos com os valores, elabora as propostas e envio para a Companhia; €é responsavel
pela parte administrativa, 0s pagamentos; tem uma pessoa responsavel pela area de recursos
humanos (RH) que realiza os langamentos financeiros, compras efetuadas, para onde foi
destinado, o que que é, quando que vence; toda parte do RH, a contratacdo é com Fulana, de
documento, ela que organiza, os dois socios passam 0s valores dos Servicos e Sdo responsaveis
pela coordenagéo e execugéo dos trabalhos.(DADOS DA PESQUISA, 2020).

Caso C: montagem solda fabricacdo. A parte administrativa fica com a administradora
e a parte de servicos e acompanhamento no campo com 0 outro sOcio, que no caso, sdo marido
e mulher (DADOS DA PESQUISA, 2020).

Caso D: A nossa principal atividade hoje é atividade de engenharia. Atua na prestacdo

de servico para industria na area de construcao civil e uma distribuidora de gesso, entdo atua na
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area de reforma e construcéo e ampliacdo da Companhia de alimentos. A atividade industrial é
de responsabilidade do administrador geral e a parte de gesso responsabilidade do outro sécio.
As atividades administrativas, de compras sao executadas por uma auxiliar e as demais
atividades s@o executadas na obra. As atividades de marketing s@o repassadas para uma pessoa
externa que trabalha apenas com redes sociais. (DADOS DA PESQUISA, 2020).

Caso E: transporte de cargas: racdo e frangos vivos. A area de gestdo de pessoas
acompanha os funcionarios. O acompanhamento dos motoristas € feito pelo responsavel pela
frota, recrutamento e selecdo com um funcionario, avaliacdo do funcionario, encaminhamento
para os treinamentos. (DADOS DA PESQUISA, 2020).

Caso F: as atividades desenvolvidas sdo: area de montagens elétricas industriais,
passagem de cabeamento, automacdo industrial, montagens de painéis industriais, painéis
elétricos, instalacdo de maquinas e equipamentos, sistemas de spda (Sistema de Protecdo Contra
Descargas Atmosféricas) e aterramento, sistema de alarme de incéndio, sistemas de detecgdo
de amoénia, a area elétrica industrial em geral. O efetivo da empresa é composto por:
eletrotécnicos, um engenheiro responsavel pela parte de documentacdo, assinatura RT
(anotacdo de responsabilidade técnica), registro em CREA (Conselho de Registro de
Engenharia Arquitetura e Agronomia), auxiliares, eletricistas que obedecem uma hierarquia que
seria auxiliar eletricista, eletricista montador, eletricista industrial, eletrotécnicos e o
engenheiro. No escritdrio, a parte administrativa fica sob a responsabilidade da esposa e
também sécia, outra funcionaria responsavel pela parte fiscal, e auxilia na parte de RH e a
gestdo de colaboradores, a parte comercial, elaboracdo de orcamentos e elo direto com 0s
clientes, responsabilidade do sécio proprietéario, administrador geral (DADOS DA PESQUISA,
2020).

A comunicacdo é fundamental no entendimento da aprendizagem organizacional ja que
a disseminacdo e o compartilhamento da informacdo permite alterar uma aprendizagem
individual e que, a partir da distribuicdo, interpretacdo e reavaliacdo do significado da
experiéncia, passa a constituir a aprendizagem organizacional (SOUZA; TREZ, 2006).

Assim, a comunicagdo € realizada via whatsapp, entre grupos da empresa, onde séo
realizadas discussdes, e e-mail. E mais usual pois os funcionérios ficam espalhados. S&o
utilizados para pedido de material e avaliagdo dos clientes onde a funcionaria recebe as
reclamacdes por email e, as vezes, por telefone. (CASO A; DADOS DA PESQUISA, 2020).

A comunicacdo com a empresa a qual € terceirizada é realizada pela area responsavel
da Companhia, Garantia da Qualidade, que envia por e-mail o servico a ser realizado e, no e-

mail recebido é verificada a disponibilidade, se ndo estd havendo choque com outro
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atendimento, porque como sao varias areas entdo ndo pode, suino chocar com vestiario, marcar
no mesmo dia. Essa verificacdo é realizada pela auxiliar administrava da empresa A que deve
agendar outra data, caso ja haja servico marcado. (CASO A; DADOS DA PESQUISA, 2020).

A comunicacdo e efetuada mediante os supervisores da obra, mas se tem qualquer
problema é discutido pessoalmente, e cada funcionério tem acesso a administracdo geral para
isso (CASO D).

Para o E6, a comunicacédo é mediante o uso de WhatsApp através dos grupos, do técnico
de seguranca que sempre orienta sobre o uso de EPIs. Com a Companhia de alimentos, as
solicitacBes sdo passados via email e portal da empresa e utiliza reunides periddicas para
disseminar as informagdes (CASO E).

As demais empresas pesquisadas utilizam como sistema de comunicacéo, o didlogo no
local da obra, o whatsapp e, com a Companhia de alimentos, email, visita in loco com o
responsavel e via portal para entrega de documentos. O fechamento do servico é sempre via
leildo (DADOS DA PESQUISA, 2020).

De acordo com Geus (1998), a comunicacdo é um dos aspectos que estimula a
aprendizagem organizacional. Dessa forma, € necessario que 0s gerentes possam reconhecer
que a aprendizagem oriunda da transmissdo de informacdes pelos seres humanos. Assim, torna-
se relevante que a comunicacao e troca de informacdes sejam estimulas e acessiveis a todas as
pessoas da organizagéo.

A supervisdo € feita em campo visita aos clientes bimestral ou semestralmente (CASO
A) e nas demais empresas pesquisadas, um dos socios responsaveis pelo acompanhamento da
obra (CASO B, C, F), ou responsavel pela obra (mestre de obra) ou frota (CASO D, E).

Analisar os gerentes como elemento do contexto organizacional se baseia na ideia de
que os gerentes tem papel decisivo de estimularas visdes pessoais de seus colaboradores e criar
um ambiente propicio para que estes compartilhnem suas visdes essa € uma atividade que
influencia o aprendizagem organizacional (MASTELLA; MASTELLA, 2008).

Assim, sobre o papel do gerente nas empresas pesquisadas na formacao da estratégia e
na compartilhamento de informacoes, identificou-se que o administrador ou administradora
reline-se com 0s demais socios para decidirem alguma questdo relevante sobre a empresa.
Considera a experiéncia como melhor fator para a tomada de decisao, aspecto que determina
que o diretor pode tomar a decisdo em caso que ndo seja possivel se reunirem todos 0s sOcios.
Em uma Unica empresa pesquisada, identificou-se que a decisdo ocorre com apenas um dos
socios que é também o administrador geral. (CASO E; DADOS DA PESQUISA, 2020).
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Quando questionados sobre o papel desempenhado pela gerente e sua influéncia os

entrevistados pontuaram:

[..] tem que ser muito transparente, muito verdadeiro tanto com o0s
fornecedores tanto com a equipe porque se vocé ficar as vezes mascarando a
situacdo vai chegar uma hora que vocé ndo vai dar conta mais de tocar um
negocio (E6)

A guestdo dessa minha gestéo eu, se for necessario eu faco a parte operacional
se tiver que interferir eu vou interferir para reorientar o funcionario, mudar a
técnica que vinha dando errado mudar ali para resolver o problema ou até
mesmo demitir e contratar outro funciondrio, até substituicdo se for o caso.
(E1)

Outra caracteristica identificada foi que, na maioria das vezes, quando ha um problema
relacionado aos funcionarios, os gerentes ou responsaveis dialogam sempre como forma de
resolucdo de problemas. Pelas informacdes obtidas e documentos analisados, a aplicacdo de
adverténcias foi identificada em apenas uma das empresas que a adotam como procedimento
quando ha descumprimento das normas ou falha quanto aos procedimentos da empresa ou da
contratante (Companhia) (CASO E). Eles também oportunizam para que o funcionario,
principalmente recém chegado possa acompanhar o trabalho e auxilia-lo no desempenho das
tarefas e s@o abertos para exporem suas ideias e problemas pessoais. (DADOS DA PESQUISA,
2020)

Identificou-se também que os gerentes ou responsaveis tem a visdo de que, resolvendo
0s problemas pessoais dos funcionarios consigam minimizar problemas futuros para a empresa.
Entdo os lideres (sécios) que lidam diretamente com os funcionérios na obra, tem uma relacdo
mais proxima com os funcionérios, exceto uma das empresas em que os funcionarios sao
dispersos regionalmente (CASO A). Contudo, 0s gerentes das empresas pesquisadas priorizam
0 que melhor corresponde ao desempenho da empresa. 1sso € apontado por Penrose (1959) que
0s gerentes com experiéncia especifica da empresa sdo vitais para identificar o crescimento
subjetivo, oportunidade e execucdo de projetos de crescimento para a empresa.

Dados aos aspectos apresentados discute o contexto organizacional como forma de
proporcionar a aprendizagem organizacional. Um dos conceitos que fundamenta o exposto é
que a firma é considerada um sistema racional adaptativo no qual ocorre a aprendizagem pela
experiéncia, principalmente por meio de processos adaptativos de metas, regras e
procedimentos de pesquisa (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).
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4.4.1 O papel da terceirizagdo na aprendizagem organizacional nas MPEs que possuem a

terceirizagdo como modelo de negocios

Neste sub tdpico serdo apresentados os elementos analisados para compreender o papel
da terceirizacdo para a aprendizagem organizacional das MPEs que possuem a terceirizagcdo
como modelo de negdcios.

Serdo discutidos sobre: adequacdo as exigéncias da empresa contratante; se a empresa
considera as experiéncias das organizacBes contratantes ao formular suas estratégias; a
dependéncia de servigo; se ha flexibilidade na adaptacdo ao ambiente; o processo de integracdo
do terceiro; se houve mudanga ou suspensdo de regras vigentes na empresa para atender a
empresa contratante e a relacdo de parceria.

Para demonstrar a relacdo entre as evidéncias e analises efetuadas sdo apresentados
trechos transcritos do material selecionado utilizando E1 a E7 para identificar o entrevistado e
Caso A a Caso F para identificar a empresa estudada conforme apresentado no Quadro 11

Questionados se houve necessidade de adequar as exigéncias da empresa contratante e se
houve mudanca ou suspensdo de regras vigentes na Empresa, obteve-se as informages de que a maioria
abriu a empresa com 0 objetivo de trabalhar com a empresa contratante (CASO A, CASO B, CASO C,
CASO F). Sendo funcionérios que ja atendiam a companhia de alimentos verificaram a oportunidade de
abrir a empresa para atuar como terceirizada da empresa contratante. As demais (Caso E e Caso F),
homologaram o contrato com a companhia posterior ao inicio das atividades.

Para trabalharem com a companhia de alimentos existe um processo de homologacao anual que
as empresas terceirizadas tem que acatar. Dentro desse proprio processo de homologacdo existe um
manual de terceiros onde é repassado para as empresas tudo que tem que seguir. Os funcionarios das
empresas terceirizadas participam de integracbes também anuais onde é transmitido todos os pré-
requisitos, se houve alguma mudanca no ano anterior ou ndo, principalmente na parte de seguranca. Todas
as empresas tem um técnico de seguranca dentro das unidades da empresa contratante para o contato direto
com a empresa, 0 proprio departamento de Engenharia, por exemplo. Esta é uma das formas
utilizadas de comunicagdo empresa contratada (micro ou pequenas empresas) e companhia de
alimentos para saber como estd funcionando as diretrizes da empresa. (DADOS DA
PESQUISA, 2020).

Para estarem aptas a atender o mercado Industrial, tem que preencher uma
série de pré-requisitos que a companhia de alimento nos cobra como: 0s
funcionarios devem estar todos registrados, tem que apresentar o comprovante
de pagamento mensal de folha de pagamento, impostos, obrigacdes legais e
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tributarias, atender aos requisitos de seguranca e saude do funcionério, e do
meio ambiente. Todas as certidBes tem que estar negativa, nao pode ter débito
federal, estadual e municipal, todas as guias de INSS, FGTS, DARF, Simples,
tem que estar sempre em dias, ndo pode haver atrasos. (E5)

Assim, as normas sdo repassadas anualmente na atualizagéo de contrato e semanalmente
sdo enviados informativos diferentes para as empresas terceirizadas toda semana, para se
atentarem principalmente as normas de seguranca no trabalho tanto no em vias urbanas quanto
la dentro mesmo Companhia. Caso ndo se enquadrem ou ndo cumpram esses requisitos as

MPEs n&o podem prestar servigos para a Companhia de Alimentos.

Existe normas internas da companhia que tem que serem seguidas a risca, 0
uso do cal¢o, ndo pode estacionar o caminh&o e esquecer o cal¢o na roda, por
exemplo. (CASO E)

Em suma, para ser uma terceirizada da companhia de alimentos, as adequaces exigidas
é que a Micro e Pequenas Empresas tem que seguir o padrdo determinado pela Companhia,
atender as normas estabelecidas se a empresa ndo atende as exigéncias da companhia de
alimentos ndo € uma empresa apta a prestar servico. (DADOS DA PESQUISA, 2020).

As outras adaptacGes deve-se a mudanca de geréncia dentro da industria que,

consequentemente altera o padrdo e a forma de realizar as tarefas.

Um exemplo do que o que utilizar que eu falo, as vezes numa troca de diretoria
ou de gestdo a documentagdo né? que eu comentei se eu pegar 0 ASO dos
colaboradores, os certificados de treinamento e tudo mais, antigamente era
encaminhado via Portal, entdo antes era tudo impresso grampeado e
entreguem maos; mudou a diretoria “ndo vamos usar grampo mais, agora € so
clipe” entdo foi entrega as documentac8es porém sé com clipe. Ai ndo sei por
gual motivo [..]Jndo aceitava por clipe mais, tinha que ser colado no canto da
folha com cola e, ai agora por fim, acabou, ndo tem mais. Agora é s via portal.
[..] entdo assim, esses tipos de alteragdes esse tipo de mudanca a gente sempre
vai adaptando. (E7)

Esse procedimento de envio da documentacgéo para a companhia foi constatado também
durante a observacdo direta e na pesquisa documental ao verificar os requisitos de ser uma
empresa terceira da Companhia de alimentos. O gerente ou responsavel tem que repassar toda
documentacdo dos funcionéarios, comprovantes de pagamentos, certiddes negativas, exames
ocupacionais via portal. Em posse de toda documentacdo eles escaneiam, criam um arquivo
digital e anexa no portal da Companhia de alimentos. Mensalmente as MPEs estudadas efetuam

essa operacao.
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A necessidade de adequacédo das Micro e Pequenas Empresas a companhia de alimentos
pode ser verificada na exposi¢cdo de que a terceirizacdo para ser eficaz para quem terceiriza,
tem que selecionar um parceiro que possa contribuir com o que é necessario e que precise do
que é oferecido, um parceiro do qual se tenha conhecimento ou experiéncia prévia suficiente e
que encoraje confiangca e comunicagdo para deixar de fora possiveis areas de conflito, como a
sobreposicao de produtos ou mercados (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2011).

Outra questdo levantada € se a Micro ou Pequena Empresa considera as experiéncias
das organizacdes contratantes ao formular suas estratégias. Constatou-se que, elas consideram
principalmente o conhecimento e experiéncia no mercado da empresa contratante.

O sistema de avaliacdo utilizado em uma das empresas pesquisadas utiliza-se da
avaliacdo efetuada dos clientes, inclusive um sistema de avaliacdo implantada em 2020, em que
a empresa terceirizada podera fazer a divulgacdo. O programa de capacitacao utilizado também
é da companhia de alimentos. (CASO A)

No planejamento anual a empresa estudada faz um estudo do mercado da industria para

poder elaborar suas metas para o periodo seguinte (CASO D).

[..Jcomo ela é uma empresa grande, uma empresa respeitada mundialmente, a
gente sabe que seguir é o melhor caminho porque, como diz assim, aquela...
A gama de profissionais que eles tém |4 que eles mobilizam, diminui 0 nosso
trabalho aqui porque eles tem cabeca pensantes la né? Milhares de
administradores diretores e nds s6 seguimos, porque eles mandam, a gente
sabe que vai ser bom para nds, porque se a gente segue uma [..] nés temos
condigdes de trabalhar em qualquer outra empresa desse ramo. (E3)

Observo os concorrentes para ver o que esta dando errado para poder melhorar
(E5).

A fala do E3 é certificado por Garvin (1993) ao afirmar que, comparar processos,
praticas, funcGes e resultados com outras organizacGes possibilita a ocorréncia da melhoria de
desempenho. Assim, entende-se que as empresas pesquisadas consideram a experiéncia da
Companhia de alimentos para tracar suas metas, aproveita o conhecimento da Companhia para
se aprimorarem.

Levantou- também se a Micro e Pequena Empresa demonstra flexibilidade na adaptacéo
ao ambiente, buscando informacdes sobre 0 Ambiente externo, sobre a empresa contratante de
servigos para formular suas estratégias. Isso também caracteriza que absorvem o conhecimento

da empresa da qual séo terceirizadas.
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As Micro e Pequenas Empresas tem como exigéncia para continuar como terceirizada
da companhia de alimentos flexibilidade j& que a demanda e avaliagdo do servico prestado é
efetuada pelo cliente entdo tem que se adaptar (CASO A); adequar sempre se quiser manter o
vinculo. Outra adaptacdo necessaria foi a mudanca do tipo de contrato exercido. Para diminuir
0 custo das rescisoes de contrato provocada pela alta rotatividade e suprir a falta de mao de obra
qualificada, instituiu a contratacdo por contrato intermitente. Assim fixam o contrato de acordo
com o prazo da obra, terminando eles ficam dispensados, isso permite que eles tem acesso aos
funcionarios qualificados que geralmente, firmam o contrato com a empresa que pagar mais.
(CASO B)

Contrato de Trabalho intermitente € um contrato onde a prestacdo de servicos, com
subordinacdo, ndo é continua, ocorrendo com alternancia de periodos de prestacdo de servicos
e de inatividade, determinados em horas, dias ou meses, independentemente do tipo de atividade
do empregado e do empregador (CLT, 2017).

Além da parceria com a companhia de alimentos, eles mantém relagbes menores, mas
ndo menos importante nas suas atividades como: cursos realizados pelo fornecedor do produto,
Empresa do Grupo S que ministra cursos de capacitacdo, compartilham méo de obra mediante
contratos. (DADOS DA PESQUISA, 2020)

Quanto a relacdo de parceria identificou-se que as Micro e Pequenas Empresas oferecem
um tipo de servico especializado e a companhia de alimentos lhes assegura trabalho no mercado
além de capacitacdo dos funcionérios. E o que destaca Chou e Techatassanasoontorn (2015)
que, estudos recentes de terceirizacdo enfatizam menos os atributos das transacdes, mas

destacam a importancia do relacionamento e parceria na terceirizagao de processos de negadcios.

4.5 Descricdo de como ocorre a aprendizagem organizacional nas MPEs que adotam a

terceirizacdo como modelo de negdcios

Este topico apresenta como ocorre a aprendizagem nas micro e pequenas empresas
terceirizadas. Avaliou-se 0s seguintes elementos para tal fim: abertura para expor ideias; aces
desenvolvidas para superar as dificuldades no processo de aprendizagem; compartilhamento de
ideias, habilidades e objetivos, através do trabalho; conhecimento do funcionario é considerado;
conhecimento pela experiéncia do socio; disseminagdo do conhecimento gerado em suas
diversas areas; estimulo a troca de ideias; fatores facilitadores nas praticas de aprendizagem;

conhecimento dos funcionarios é compartilhado; oportunidades para descrigdo de problemas
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organizacionais; periodicidade das capacitacBes; processo continuo de educacdo;
sistematizacdo capacitando o funcionario para o atingimento de metas.

Da mesma forma como anteriormente, sera apresentado trechos selecionados da
transcricdo do material selecionado usando E1 a E7 para entrevistas e Caso A a Caso F para as
empresas estudadas.

Um das formas de aprendizagem ¢ a disseminacao de ideias. Neste caso foi investigado
se ha na empresa abertura para expor ideias. Diante da entrevista realizada e observacao direta
identificou que, ha abertura para expor as ideias e que sdo aproveitadas, se pertinentes. Um dos
casos observados € que a administradora geral ndo toma decisdo sem consultar a funcionéria.
Relne com os socios, ela consulta a funcionéria e somente depois toma a decisdo (CASO B).
No operacional, nas obras a opinido do funcionario também ¢é acatada se tiver fundamento.
(CASO E, CASO C), é fundamental para o desempenho da atividade, que haja troca de ideias
e cheguem a um acordo sobre a melhor forma (CASO F).

Questionando sobre quais as agdes sdo desenvolvidas para superar as dificuldades no
processo de aprendizagem. O que se coletou foi: interferir no processo de execucdo para
reorientar o funcionario, mudar a técnica que vinha dando errado mudar ali para resolver o
problema, se ndo resolver, substituir o funcionario (CASO A); Tratamento individual,
funcionario por funcionario, porque cada um tem uma qualificagdo, um jeito de trabalhar,
produz mais do que um outro, sdo tratados de acordo com as particularidades, dialogo e normas
internas aplicados a todos (CASO B); implementou algumas avaliacbes comportamentais
periddicas para verificar como esta o desenvolvimento do funcionario, a carga horaria de
trabalho, se dentro de um certo periodo ele teve algum afastamento da empresa, qual foi o
motivo, se é um funcionario que apresenta muitos problemas pessoais, se traz esses problemas
para dentro da empresa (CASO E), direciona o funcionario para os cursos necessarios (CASO
F).

Um aspecto importante para entender se ocorre a aprendizagem organizacional é
identificar se hd o compartilhamento de ideias, habilidades e objetivos, através do trabalho, pois
o compartilhamento do conhecimento na instituicdo é fundamental para a aprendizagem
organizacional (SOUZA; TREZ, 2006).

Nas empresas estudadas verifica-se que ha compartilhamento de ideias, habilidades

objetivos pois isso acontece tanto no operacional como no administrativo.

Mas ele trabalham de boa assim eles & na hora mesmo eles decidem mesmo
“vocé pega dai eu pego daqui, vamos finalizar” é de boa eles conversam muito
entre eles e consegue executar entre eles o servigo (E2, CASO B)
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[..]entre eles quando eles trabalham em equipe [..] um acata a ideia do outro
e Compartilham as ideias (E4, CASO C)

[..]JE muita das vezes a pessoa tem um meio de fazer e as vezes pode até ndo
ser tdo simples quanto um outro conhecimento e essa troca de conhecimento
de ideias dentro do nosso contexto acontece bastante (E7, CASO F).

Da interacdo entre os membros das equipes nas empresas compartilhando suas
habilidades e ideias percebe-se mudangca no comportamento do individuo quanto ao
desempenho na realizacdo da tarefa. 1sso € verificado no proprio ambiente conforme os relatos

apresentados a seguir.

[..]N&o, assim a gente vé a diferenca, que igual aqui eu analiso muito pelos
grupos, o grupo que trabalha com aves vivas e o grupo que trabalha com ragao
entdo assim sdo grupos particulares entdo cada um tem a sua forma de
trabalhar e ele sempre assim como eles convivem muito juntos acabam que
segue 0 mesmo ritmo de trabalho (E6, CASO E).

[...] um auxiliar que chegou acho que vai fazer 6 meses montou um painel e o
mediano [..] mediana é nem muito grande mas também ndo é uma coisinha
muito simples né? e fez e ficou excelente e tudo, a informacdao foi pegada aqui
dentro, nédo foi em curso ou em Senai ou em alguma outra instituicdo ndo. (E7,
CASOF)

Outro aspecto levantado foi se o conhecimento do funcionario é considerado.
Constatou-se que as micro e pequenas empresas consideram o conhecimento dos funcionarios:
Caso A: quando for pertinente, porque o servigo é desenvolvido de acordo com a

demanda do cliente;

[...] tem unidade que atende com uma certificagcdo X entéo a gente sabe o que
mais a gente tem que fornece ali para atender aquele aquela unidade. (E1)

Caso B: considera inclusive para tomada de decisdo, experiéncia comprovada, o0

conhecimento para identificar o problema na obra e para ensinar o ajudante;

Reunido eu comento com a (nome da funcionéria), tomo uma opinido dela e
depois a gente volta a se reunir e falar de novo fazer assim acho que vai dar
certo, vai ser melhor a gente tenta aquilo ali para ver se flui melhor mas a
(funcionaria) costuma participar de todas as decisdes também. [...] Pensa com
calma e ai depois que a gente realmente vai tomar. (E2)

[...]Na experiéncia, ela trabalhou muito com empresa terceira entdo dai a gente
conversa muito. (E2)
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Esse treinamento de aprender por exemplo, entra no meio oficial ndo aprendeu
a soldar, a gente & no barracdo, os meninos fala: solda ai vamos ver se tem
um jeito, a “manha” da coisa, da para ir comecar a treinar. (E2)

Caso C: a ideia é considerado e a experiéncia também, inclusive a iniciativa de repassar

conhecimento para outro funcionario;

Nas obras as vezes € o projeto € esse tem que fazer desse jeito ai eles mesmo
abrem esse espago para os meninos “ah esse aqui ndo vai dar certo” e quando
teima, as vezes assim tem que voltar e fazer como 0s meninos tinham falado,
que 0s meninos ja sdo capacitados ja tem experiéncia muitos anos ja faz ja fez
e faz vérias coisas repetidas entdo assim ele sabe que vai dar certo aqui ndo
vai dar certo como vai fazer ele jé sabe lidar com a situagéo e ai eles sempre
fala. (E4)

Caso D: como tem que ter experiéncia na funcdo comprovada entdo reconhece o

conhecimento do funcionario;

Eu acho que acontece mais |4 dentro da obra as vezes vocé vai fazer certo tipo
de atividade e isso acontece naturalmente “ah! vamo fazer assim que fica mais
facil, vamo fazer de tal jeito que a gente ganha mais tempo”, eu acredito que
no dia a dia aconteca sim. (E5)

Eles ja tem experiéncia mas assim, se for passado por exemplo uma funcéo
algum que nédo dé conta ele vai recorrer ao superior dele né que n6s temos uma
equipe redondinha desde mestre de obra com técnico de seguranga, com
ajudante entdo cada um desenvolve a sua fungéo. (E5)

Caso E: considera a experiéncia na fungéo;

Ter experiéncia na direcdo de caminhdo, ele tem que ter tem que ter, vamos
dizer, ele ja tem que ter uma carreira certo? porque sem experiéncia, assim a
gente ndo acha viavel entdo ele ja tem que vir com uma carga boa uma carreira
boa pra gente ter pelo menos um direcionamento. (E6)

Caso F: tem que ter minimente um curso para desempenhar a funcédo, até que a parte
pratica pode ser formada, mas exige que tenha conhecimento (DADOS DA PESQUISA, 2020).

E porque a parte elétrica tem um leque muito grande muito grande muito
extenso[...] ai a gente acaba pegando ali realmente onde as pessoas tenham
conhecimento melhor e tem uma diretriz melhor para aquela funcéo e a gente
tenta aperfeicoar aquilo ali tenta ajudar pra aquela pessoa cres¢a nessa
atividade. (E7)
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O conhecimento da execucdo da atividade adquirido pela experiéncia dos proprietarios
proporcionou a abertura do negocio. Todas as empresas pesquisadas de alguma forma, os
proprietarios ja trabalharam dentro da companhia de alimentos, de forma indireta ou direta e é
a aprendizagem pela experiéncia que possibilita a continuidade no mercado.

Quanto a aprendizagem dos gestores identificou-se que também foi adquirida pela
experiéncia entre erros e acertos, aprenderam sobre 0s processos administrativos, tomada de
decisdo e coordenacdo. Tal afirmacdo pode ser comprovada pela fala dos entrevistados
destacada no texto do estudo.

Sobre as especificidades das Micro e Pequenas Empresas estudadas, enumera-se: foram
criadas para atender a companhia de alimentos mediante a oportunidade de deixar de ser
empregado para ser patrdo; a sociedade da empresa é composta por pessoas da familia: marido
e mulher, ou é a administradora é casada com um dos sécios, pai e filho; Possui decisdo
centralizada, recursos escassos, sistema de comunicacdo simples; pouca ou nenhuma
experiéncia de planejamento ou controle (DADOS DA PESQUISA, 2020).

Diante disso, um fator determinante para a aprendizagem organizacional das MPEs séo
as adequacOes necessarias para atender as normas da empresa contratante. A terceirizacdo é
uma oportunidade para atuacdo no mercado das MPEs principalmente por Ihes fornecer
conhecimento necessario para desempenho dentro da Companhia, desde que atendam aos
requisitos.

Através dos resultados apresentados até aqui apresenta-se a aplicacdo de um modelo
tedrico sobre como ocorre a aprendizagem organizacional através das praticas de aprendizagem
utilizadas pelas Micro e Pequenas Empresas que utilizam a terceirizacdo como modelo de
negdcios com uma companhia de alimentos.

Conforme apresentado no referencial tedrico, o processo de aprendizagem é formado
pelas fases de identificacdo ou criacdo, troca e difusdo de conhecimento, integracdo do
conhecimento, transformacdo do (novo) conhecimento em acdo e aplicado as rotinas
organizacionais (PAWLOWSKY, 2001). Neste sentido, apresenta-se a aplicacdo de um modelo
tedrico para analise da aprendizagem organizacional das Micro e Pequenas Empresas

demonstrado na Figura 12.
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FIGURA 12 - Aplicacdo do modelo tedrico de aprendizagem organizacional
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No modelo proposto, a fase de identificacdo ou criacdo do conhecimento baseia-se na
experiéncia do individuo e dos gerentes, adquirida por meio da realizacdo de novas tarefas ou
tarefas realizadas repetitivamente e por membros da organizacao e pode ocorrer antes, durante
e apds o desempenho da tarefa (KOLB, 1976). Assim, as praticas utilizadas nas Micro e
Pequenas Empresas proporcionam experiéncia para o individuo. A partir da adog¢éo das préticas,
inicia-se a aprendizagem individual e é concebida como um ciclo de quatro estagios, sendo a
experiéncia concreta imediata, o primeiro, e é a base para a observacdo e reflexdo. Essas
observagdes sdo assimiladas em uma teoria a partir da qual novas implicacdes para a agéo
podem ser deduzidas. Estes implicagdes ou hipoGteses servem como guias em agir para criar
novas experiéncias.(KOLB, 1976)

A fase de troca e difusdo do conhecimento ocorre do individuo para o nivel coletivo
ou no nivel coletivo, quando ele testa uma nova situagéo, o individuo aprende e interage com o
contexto organizacional, disseminado o conhecimento. As evidéncias identificadas na pesquisa

indicam que, quando a prética é socializada entre os membros da MPE acontece a integracdo
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do conhecimento nos sistemas de conhecimento existente em nivel coletivo ou em regras,
procedimentos. E por ultimo, quando é aplicado as rotinas organizacionais acontece a
transformacdo do (novo) conhecimento em acdo provocando efeito sobre comportamento
organizacional (PAWLOWSKY, 2001). O comportamento organizacional é afetado pelo
ambiente externo e, no caso das Micro e Pequenas Empresas, a terceirizagcdo que influencia as
préticas organizacionais e as praticas influenciam a aprendizagem individual que disseminando
por intermédio do gerente culmina na aprendizagem organizacional da Micro e Pequenas
Empresas.

Sobre os niveis de aprendizagem pode-se destacar que, a aprendizagem no nivel
individual dos funcionérios das MPEs que possuem a terceirizagdo como modelo de negdcios
ocorre mediante 0s cursos que sdo necessarios realizar, como os de espa¢o confinado, trabalho
em altura, segura de equipamentos entre outros mediante a exigéncia legal para atuar na funcéo.
Esses cursos que oferecem certificacdo sdo regidos pelo Ministério do Trabalho e condicao para
prestar servico na Companhia a qual as MPEs séo terceiras. Outra forma de aprendizagem
individual sdo as praticas cotidianas, resultantes da realizacdo das atividades diarias na
organizacao e a experiéncia adquirida.

A aprendizagem no nivel de grupo acontece nas empresas pesquisadas pelo trabalho em
equipe, integracdo promovida pela Companhia de alimentos, dialogos, reunides, comunicacfes
sobre 0 uso de EPIs.

A aprendizagem organizacional ocorre pela contrato de funcionarios com experiéncia,
parcerias realizadas, benchmarking e quando as praticas desenvolvidas sdo assimiladas e
incorporadas nos procedimentos e normas da empresa, como 0 atendimento as exigéncias da
Companhia de alimentos as quais as MPEs devem adequar para continuar como terceira.

Os niveis em que acontece a aprendizagem das MPEs sdo referendados por
Antonacopoulou (2006) ao apontar que a aprendizagem individual é afetada pelas praticas
organizacionais de forma significativa e as praticas da aprendizagem gerencial projetam-se na
orientacdo da organizacdo rumo a aprendizagem, ou seja, ha uma interacdo do meio em que
esta inserido com a experiéncia de criar conhecimento sendo considerado, desde as divisdes do
trabalho e relagGes de poder, ambiente, cultura, linguagem, identidade, dentre outros.

Quanto ao modo de aprendizagem das MPEs ocorre a aprendizagem na agao que
significa aprender fazendo (ANTONELO; SCHMIDT, 2010). As atividades cotidianas sao
realizadas mediante erros e acertos, principalmente os gerentes entrevistados o que pode ser

comprovado pelas falas destacadas no trabalho.
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Isso também caracteriza o tipo de aprendizagem o deutero aprendizagem originada nas
MPEs pela construcdo de regras para a organizagao tendo como embasamento as experiéncias
vivenciadas na empresa como forma de aprender a aprender. Uma comprovacdo €
aprendizagem ocorrida pela experiéncia da crise vivenciada pela Companhia de alimentos
provocando recesso na oferta de servico as MPEs, levando-as a se reorganizarem para

sobreviver no mercado.

Foi assim quando deu a crise né que (Companhia de alimentos) fez
pouquissimo servicos mesmo [...] tudo que se pode aproveitar que até pouco
tempo atras ndo era reaproveitado, a gente reaproveita até papel, [..] rascunho,
de um lado pro outro, entendeu, exatamente por isso por que chegou num
ponto que a gente viu que ndo tinha mais o lucro, pra portas ficar abertas, pra
poder pensar daqui 3, 4 anos a gente tem que estar no mercado e pode ser que
ai, pode ter o lucro, a gente tem que fazer hoje, vender o almogo para comer
a janta. (E3)

A aprendizagem em ciclo Unico acontece também quando os funcionarios tem que
apresentar o resultado esperado de sua acdo. As praticas sdo moldadas de forma a atender a
Companhia, entdo estdo sempre se adequando para alcancgar os objetivos.

Consequentemente, acontece a aprendizagem de ciclo duplo quando as préaticas sdo

incorporadas nas regras da organizac¢do, mudando a forma de condu¢do da MPEs.

[...] trabalhar com equipe enxuta entendeu isso foi uma das coisas que eu tive
que aprender, tive que aprender e eu vi outros parceiros outras empresas
guebrando por causa disso, entendeu? Entdo a gente tem que aprender com 0s
erros sim. (E5)

Os tipos de aprendizagem vem de encontro com que postula Argyris (1996) de que a
aprendizagem ocorre pela aplicacdo de novos conhecimentos e experiéncias em diferentes
situacOes valendo-se do desenvolvimento da visdo sistémica e do double loop learning pois
foi identificado que a aprendizagem ocorre no ambiente de tarefas e na estratégia das empresas
estudadas.

Pode —se dizer que a aprendizagem organizacional das Micro e Pequenas Empresas
ocorre atraves das préaticas utilizadas e adequadas para atender as exigéncias da companhia de
alimentos que sdo terceirizadas. As praticas sdo aplicadas na realizacdo das tarefas e
monitoradas pelo gerente que através de normas e procedimentos culminam na aprendizagem

organizacional. Destaca-se que além da aprendizagem vivencial, ha um constante aprendizado
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pela correcdo dos erros, que de certa forma estdo relacionados, pois 0s erros s&o uma
experiéncia vivida. (ARGYRIS, 1996).
A aprendizagem organizacional das Micro e Pequenas empresas que adotam a

terceirizacdo como modelo de negdcios ocorre as préaticas sintetizadas no Quadro 16.

QUADRO 16 - Resumo da aprendizagem organizacional nas MPEs que adotam a
terceirizagdo como modelo de negocios

Integracéo Correcdo dos erros
Cursos @ Adequacao as exigéncias
_ S @ : __
2 Reunides = S Compartilhamento de ideias e
[&3 -7 = et .
g Dialogos © S conhecimento
5 ° 2
o Trabalho em equipe it S Disseminacao das informagdes
et Planejamento g g
S Normas

Parcerias o

Estudos de Caso

Benchmarking

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

A aprendizagem organizacional das MPEs que adotam a terceirizagdo como modelo de
negocios pode ser apresentada da seguinte forma: as praticas adotadas para o desempenho das
tarefas, influenciadas pela companhia de alimentos da qual sdo terceirizadas, promovem a
experiéncia do individuo que, através do conhecimento prévio das atividades, sdo moldadas
pelos cursos da area da atividade, as normas da companhia de alimentos passadas ao gerente ou
responsavel que faz o repasse para os individuos, que através da reflexdo dentro do contexto
utilizado , promovem a acdo da atividade, quando socializam conforme foi demonstrado nas
trechos transcritos, possibilitam a disseminacdo do conhecimento, que é integrado a rotina da
organizacdo, e incorporada, promovendo a aprendizagem organizacional (DADOS DA
PESQUISA, 2020).

Assim, pode-se dizer que a exigéncia da Companhia de Alimentos ¢ um forte
influenciador para ocorréncia da aprendizagem, visto que, pelas informagdes dos entrevistados
se ndo se adequar esta fora da empresa, alem de que, a experiéncia e o conhecimento da industria

possibilita maior conhecimento para as MPEs.

E multinacional, respeitada, com profissionais com MBA ndo sei mais o que
mais 0 que, ndo sei mais o0 que mais o que, de certa forma fica facil né, eles
estudam e nds seguimos. (E2, CASO B)
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E até porque se adequar também né? Nao presta servico. Ou adequa ou adequa
(E3, CASO B)

[...] O contrato era de dois em dois anos na hora de renovar eles falam “se nao
quiser entrar para concorréncia a gente renova com vocés sem aumentar”,
entdo cinco anos sem reajuste (E1, CASO A)

Dessa forma, pode-se afirmar que as Micro e Pequenas Empresas que adotam a
terceirizacdo como modelo de negdcios, aprendem através das praticas desenvolvidas para
atender as exigéncias da Companhia de alimentos e pela troca de informacdes existente entre

elas possibilitando maior desempenho e permanéncia no mercado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo intentou-se analisar como ocorre a aprendizagem organizacional nas Micro
e Pequenas Empresas que possuem a terceirizacdo como modelo de negdcios, terceirizadas de
uma companhia de alimentos em Rio Verde - Go.

A anélise possibilitou a formulagdo das proposi¢Ges e que 0s objetivos da pesquisa
fossem alcancados e sdo apresentadas a seguir.

A primeira é que as praticas de aprendizagem utilizadas pelas Micro e Pequenas
Empresas referem-se as praticas mais usuais no cotidiano e sdo utilizadas com fim de ajustar os
procedimentos as exigéncias da rotina desempenhada e das companhia de alimentos. Um das
formas de uso das praticas, condiz sempre como forma de proporcionar seguranga na execugao
da atividade, qualidade no servico prestado e adequacdo as exigéncias da empresa da qual sdo
terceirizadas. Outro aspecto observado é que as praticas de aprendizagem utilizadas variam de
uma empresa para outra de acordo com o ramo de atividade da empresa, mas ndo diferem muito
guanto ao tipo de prética.

A outra proposicdo refere-se a identificacdo de como ocorre a aprendizagem
organizacional analisando o contexto organizacional das Micro e Pequenas Empresas. Foi
constatado que, todas as empresas pesquisadas tém nocdo do termo aprendizagem e préticas de
aprendizagem, mas ndo conhecem e nem utilizam o termo dentro do ambiente da Micro e
Pequena Empresa. ldentificou-se também que, a pratica da atividade tem proporcionado a
aprendizagem nessas empresas, inclusive a nivel gerencial a aprendizagem ocorre mediante a
pratica vivenciada no cotidiano.

A andlise e discussdo sobre os erros cometidos e as a¢fes para tentar corrigi-los é outra
influéncia do contexto organizacional para a aprendizagem, um dos indicativos que ha uma pré
- disposicdo para aprender com o passado com a experiéncia anterior. Ha incentivo para:
didlogo e troca de ideias e trabalho em grupo, capacitacdo, para a formacao de lideranca dentro
do grupo de trabalho.

Os beneficios percebidos pelas praticas de aprendizagem estdo relacionados: a) a
expectativa da remuneracdo, caracterizada pela atividade que geralmente séo executadas em
horarios ndo comerciais o0 que possibilita uma margem maior de remuneracdo; b) clima
existente no ambiente operacional pela proximidade de chefia e subordinado e frequentes
dialogos com a geréncia da empresa, visto que, hd um baixo nimero de adverténcias aplicadas
e, alguns casos, inexistente. Ressalta-se que a 0 niUmero de adverténcias deve ser analisado com

cautela pois ha sempre dialogos, e dada a caracteristica de utilizacdo de procedimentos
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informais das micro e pequenas, pode acontecer a adverténcia verbal, embora néo foi verificado
a ocorréncia de nenhum fato durante a observacao direta.

Ainda no contexto organizacional analisou o sistema de comunicacdo utilizada e
verificou que ha repasse de informac@es constantes durante reunides periodicas e mensagens
via whatsapp. O papel do gerente também foi analisado dentro do contexto organizacional e foi
constituida pelos elementos: envolvimento das liderancgas nas iniciativas de aprendizagem; o
papel da lideranca; pré-disposi¢édo para aprender com o passado; tomada de decisao.

Constatou-se que o gerente desempenha um papel de facilitador para a aprendizagem
organizacional na medida que conduz as agdes para a realizacdo das atividades e intermeia as
exigéncias da empresa a qual séo terceirizados e repasse das informacgdes para os funcionarios
e organizacdo. Outro aspecto importante levantado no contexto organizacionais foi a descricédo
das rotinas das principais tarefas realizadas nas empresas pesquisadas.

Para contribuir com a identificacdo de como ocorre a aprendizagem nas MPEs foi
analisado também o papel da terceirizacdo no desenvolvimento de praticas de aprendizagem
organizacionais nas Micro e Pequenas Empresas e identificou-se que a estratégia de
terceirizacdo influencia o desenvolvimento de praticas de aprendizagem organizacional pois
existem requisitos para ser uma terceirizada da companhia de alimentos e, ao adequar a estes
requisitos, as micro e pequenas empresas tem que se adaptar quanto aos procedimentos internos,
contas a pagar, seguranca e saude do trabalhador, meio ambiente. Identificou-se que esses
fatores influenciam sim as praticas de aprendizagem, ja que “se ndo se adequarem nao estdo
aptos para prestar o servico”. Em contra partida as Micro e Pequenas Empresas também
conseguem absorver o conhecimento da companhia de alimentos, ja que recebe as instrucdes
de como operar no mercado lhe garantindo também aprendizagem. A parceria existente entre a
empresa contratante (companhia de alimentos) e as micro e pequenas empresas consiste na
oferta de trabalho no mercado, de um lado e servigo especializado do outro.

Por ultimo, foi proposto descrever como ocorre a aprendizagem nas Micro e Pequenas
Empresas terceirizadas a partir de um conjunto de elementos definidos a priori nas categorias
do estudo e que representa a agOes para proporcionar que a aprendizagem aconteca. Foi
verificado que a aprendizagem nas Micro e Pequenas Empresas ocorre quanto ao modo, a
aprendizagem na acdo, quanto ao tipo, o deutero, quanto ao processo identificacao/criagéo,
difusdo, integracao e acdo, e quanto ao nivel é organizacional e individual.

Os principais tipos de aprendizagem que ocorrem nas Micro e Pequenas Empresas € a
aprendizagem pela acdo ocasionada pelos erros, tentativa e erro e pela experiéncia vivencial e

préatica das atividades na rotina das micro e pequenas empresas
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Assim, a aprendizagem organizacional ocorre através das préaticas utilizadas pelas micro
e pequenas empresas que utilizam a estratégia de terceirizacdo com uma Companhia de
alimentos em Rio Verde- Go., as praticas possibilitam a aprendizagem organizacional através
do papel do gerente que faz a ponte entre o contexto organizacional e o ambiente externo
(terceirizacdo) proporcionando que o ambiente seja propicio para que ocorra a aprendizagem
do individuo em primeiro momento e que, se estende para a organizacao.

Acredita-se que este estudo possibilitou avancos na éarea de aprendizagem
organizacional das micro e pequenas empresas a experiéncia dos gestores, alem de apresentar
possiveis novas varidveis aos conceitos de aprendizagem organizacional nas micro e pequenas
empresas, a partir dos quais elaborou proposi¢Oes, fundamentadas nas literaturas de
aprendizagem organizacional, aprendizagem gerencial; terceirizacdo, teoria do crescimento da
firma, micro e pequenas empresas. Sdo proposicoes:

Proposicdo 1: A aprendizagem organizacional nas Micro e Pequenas Empresas
acontece mediante as interacGes entre as pessoas e trabalho em equipe e adequagfes ao
ambiente externo.

Proposicdo 2:As Micro e Pequenas Empresas sdo capazes de produzir servicos desde
que tenha uma demanda e recursos.

Proposicdo 3: A terceirizacdo é uma oportunidade de para atuacdo das Micro e
Pequenas Empresas.

Acredita-se que o estudo contribuiu para os avangos também na area de aprendizagem
gerencial e estratégia de terceirizagdo.

Dessa forma, o estudo atingiu os objetivos especificos propostos. No primeiro momento
identificou quais as préaticas de aprendizagem as micro e pequenas empresas utilizavam, as
principais sdo: Treinamentos Recém chegados, Reunibes, Planejamento, Dialogos,
Investimento em capacitacdo, Cursos, Incentivos para desenvolvimento de habilidades de
didlogo e trabalho em grupo, Lideranca in loco, Aprendizagem pela experiéncia, Absorc¢éo do
conhecimento da Empresa Em que é terceirizada, trabalho em equipe, parceria e Benchmarking.

No segundo, identificou como ocorre a aprendizagem organizacional, analisando o
contexto organizacional de empresas terceirizadas pode influenciar a aprendizagem
organizacional, inclusive enumerando as rotinas das micro e pequenas empresas. Também foi
analisado o papel da terceirizacdo na aprendizagem das MPEs.

Terceiro, descreveu como ocorre a aprendizagem nas micro e pequenas empresas

terceirizadas.
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Compreende-se que este estudo € relevante para as Micro e Pequenas Empresas pois
fornece informacg6es sobre como ocorre a aprendizagem bem como, apresenta as dificuldades
encontradas no cotidiano dessas empresas e 0 papel que 0s gerentes ocupam nesse processo.
Para a academia, fornece um conhecimento adicional sobre a aprendizagem que ocorre nas
especificidades das Micro e Pequenas Empresas.

Houve limitacGes para a realizacdo da pesquisa, primeiro foi a dificuldade de acesso as
informacdes para identificar quais eram as empresas terceirizadas da Companhia de Alimentos.
Depois de varias visitas a area responsavel por terceiros, conversa pessoal com a responsavel
do setor e via email, houve acesso a relacdo das empresas terceirizadas da Companhia.

Outra limitacdo foi a adesdo a pesquisa pelas empresas terceirizadas. Foi identificado
que os gestores ficaram com receio em participar da pesquisa, dai o numero de participantes foi
proporcional ao nimero dos que aderiram a proposta de contribuir com a pesquisa. Esse € 0
outro fator limitante j& que o nimero de casos poderia ter sido maior, além do espaco temporal
utilizado como recorte do estudo, ja que a analise de corte transversal extraiu um retrato do
momento e embora, fosse relatado fatores historicos, ndo foi possivel percebé-los por ja terem
ocorridos.

Assim, sugere-se para pesquisas futuras, a utilizacdo de um nimero maior de casos, 0
estudo das proposicOes efetuadas nesta pesquisa e a realizacdo de um estudo longitudinal para
acompanhar a implementacdo das praticas de aprendizagem utilizadas como recomenda
também Takahashi; Fischer (2009) que, por ndo encontrar predominio de estudos longitudinais
em aprendizagem organizacional na producao nacional, recomenda-se, portanto, dedicar mais
atencdo as estratégias de investigacdo e as abordagens do fenbmeno de aprendizagem e, por
fim, o estudo em offs Spin-offs para explorar o aspecto da criacdo de uma nova empresa ou

produto, a partir do seu negdcio atual
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APENDICE 1 %e

IFACE UFG

UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CIENCIAS CONTABEIS
E CIENCIAS ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO

Roteiro para realizacio de entrevistas

Titulo do Trabalho: Aprendizagem organizacional nas Micro e Pequenas Empresas que adotam

a terceirizacdo como modelo de negocios

Mestranda: Eleonilda Francisca Vinhal Cabral
Orientadora: Profé. Dra. Vitdria Augusta Braga de Souza
Entrevistado: (Optativo)

Cargo/Funcéo:

Tempo na organizacdo (em anos):

Tempo que presta servico na BRF:

N° de funcionarios:

Data: / /

Principais atividades: da empresa:

A seguir é apresentado o roteiro para realizacdo de entrevistas com os gerentes das
organizagOes estudadas. As questdes foram elaboradas tendo como base Miyazaki (2017) e
Colussi (2007).

1)  Como sdo desenvolvidas a aprendizagem na empresa para atender a empresa contratante
do servico?

2) O termo aprendizagem € conhecido no ambiente da empresa? E praticas de
aprendizagem?

3)  Quais sdo os critérios para ser uma empresa terceirizada na Companhia de alimentos Foi
necessario fazer adequacgéo nas praticas da empresa para atender os critérios exigidos?

4)  Como sédo passadas as exigéncias para prestar servico a Companhia de alimentos?

5)  Quais praticas de aprendizagem sdo empregadas na empresa?

6)  Existem fatores facilitadores nas préaticas de aprendizagem utilizadas? Se sim, quais?
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(Como séo passadas essas praticas para os funcionarios)
7) O que tem sido feito para superar as dificuldades encontradas no processo de
aprendizagem?
8).  Quais foram os resultados efetivos decorrentes das praticas de aprendizagem?
9)  Como as préaticas de aprendizagem contribuem para criacdo de valor a organizacao?
10) Como a organizacdo ganha ao estabelecer e direcionar praticas para manter seu

conhecimento?

b) Praticas de aprendizagem organizacional consideradas pela pesquisa:
Prética 1: Reunifes para reflexdo:

11) Ha momentos para refletir a partir de experiéncias anteriores?
12) Existe estimulo a troca de ideias? Como acontecem?
13) Existe pré-disposicao para aprender com o passado, para assim formular estratégias mais

consistentes?

Prética 2: Estudos de caso

14) Existem oportunidades para descricdo de problemas organizacionais, estabelecendo
assim uma estratégia adequada para atacar esses problemas?

Prética 3: Planejamento

15) Para adaptar as exigéncias da empresa contratante hd mudanca ou suspenséo de regras vigentes
na Empresa?

16) A Organizagdo demonstra flexibilidade na adaptagdo ao ambiente, buscando
informacBes sobre o Ambiente externo, sobre a empresa contratante de servi¢os para assim
formular estratégias mais consistentes?

17) H& uma comunicacdo aberta entre os membros da Organizacdo, compartilhando

problemas e questdes relevantes?

Prética 4: Préticas de benchmarking

18) A Organizagéo considera as experiéncias das organizagdes contratantes ao formular suas
estratégias, questionando o que fazem, por que fazem de determinada forma e por que devem

mudar?
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19) Existem padrdes estabelecidos para avaliar e acompanhar 0s processos organizacionais
com relacdo a empresa contratante e outras Organiza¢Ges com o objetivo de formular estratégias

adequadas?

Prética 5: Parcerias

20) As Parcerias que as Organizagfes mantém, possibilita que as decisdes sejam tomadas

tendo como base a troca de habilidades, tecnologias, competéncias e diretrizes da empresa?

Préatica 6: Equipes autodirigidas

21) Haincentivos para que se desenvolvam habilidades de dialogo e trabalho em grupo?

22) A aprendizagem oriunda do compartilhamento de ideias, habilidades e objetivos, através
do trabalho desenvolvido por equipes multifuncionais?

23) O conhecimento compartilhando entre os funcionarios de diferentes setores é considerado
no processo de formagéo da lideranga?

24) O processo de tomada de decisdo € compartilhado entre os diversos niveis hierarquicos
da empresa contratada?

25) Ha interdependéncia entre unidades organizacionais e grupos para atender as
necessidades dos clientes?

26) Comunidades de pratica ou comunidades de Aprendizagem

Prética 7: Préticas de gestio de recursos humanos

27) Ha um processo continuo de educacdo para as pessoas de diferentes niveis hierarquicos
da organizacéo?

28) Isso esta sistematizado, com treinamentos, cursos de capacitacdo, para o funcionario
compreender o que pode contribuir para o cumprimento das metas, e possibilitar o alcance dos
resultados?

29) Qual o papel da lideranca no processo de aprendizagem?

30) Ha envolvimento ativo das liderancas nas iniciativas de aprendizagem para garantir a
manutencdo de ambiente propicio a sua ocorréncia?

31) O conhecimento do funcionario é considerado para subsidiar a formacéo da estratégia?
32) A Empresa propicia a disseminagdo do conhecimento gerado em suas diversas areas e
niveis hierarquicos?

33) Ha oportunidades para aprender com fracassos e erros cometidos através de estratégias

anteriores?
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34) Existem parametros de avaliacdo e acompanhamento do desempenho dos funcionarios?
35) Existem dificuldades para contratar profissionais para atuarem em niveis gerenciais?
36) Existem dificuldades para contratar profissionais que atendam as exigéncias do cargo da
empresa?

37) A empresa oferece treinamento para os recém-chegados?

38) Como é passado os valores da empresa ao funcionario?

39) Com o tempo eles recebem capacitacdo?

40) Existe plano de beneficios e incentivo a capacitacdo?

41) HA& abertura para que os funcionarios exponham suas ideias? Se sim, como sdo

aproveitadas?
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APENDICE 2

ENTREVISTAS DESCARTADAS

QUADRO 17 - Entrevistas descartadas

N°. DE NOME NOME DA DATA DA HORA DA DURACAO
ORDEM | ENTREVISTADO | EMPRESA® | ENTREVISTA | ENTREVISTA DA
ENTREVISTA
01 Tharwat Ahmed | a 14/12/2019 17:00 00:51:39
Moneir Mohamed
zeyada
02 Paulo Amaral B 17/12/2019 09:30 00:44:36
03 Paulo Vitor S) 18/12/2019 9:00 00:30:28
04 Jaqueline € 27/02/2020 13:00 00:44:16
05 Rita 0 10/1202019 Respostas
email

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

3 Os simbolos foram utilizados para nominar as Empresas para que ndo fossem divulgados o nome real.



APENDICE 3

Tentativas sem Sucesso para Entrevista

QUADRO 18 - Tentativas para entrevista sem sucesso

N° DE| EMPRESA |CONTATO DATA DO RETORNO
ORDEM CONTATO
1 A Josielma 26/11/2019 04/12/2019
04/12/2019
B Angela 26/11/2019 Pediu para entrar em contato
2 03/12/2019 depois
C Cassimiro 26/11/2019
3 03/12/2019
D Franciene 26/11/2019 |[Email dia 04/12 ndo quer participar
4 03/12/2019
- 26/11/2019
5 E Fabricia 03/12/2019
F Cristina / 26/11/2019 Possivel janeiro
6 Leonardo 03/12/2019
26/02/2019 Né&o responderam ao e-mail
G Marta / Priscila | 26/11/2019 Sem sucesso
7 03/12/2019
H Eliane 26/11/2019 Sem sucesso
8 03/12/2019
I Fabio / Tatyelle | 26/11/2019 Tatiely vai retornar. Mas ndo
9 / Jessica 03/12/2019 retornou a do contato
J Paulo Vitor 26/11/2019 |Entrei em contato mais de uma vez
10 03/12/2019
K Jose Neto 26/11/2019 Depois de entrar em contato 3
11 03/12/2019 vezes, aceitou participar
L Ricardo 26/11/2019 |O responsével ndo me recebe
12 03/12/2019
M Ricardo 26/11/2019 N&o consegui 0 contato do
13 03/12/2019 responsavel
N Rita 26/11/2019 Pediu para enviar por email.
14 03/12/2019 Respondeu apenas algumas
questdes e ndo quis me receber
0] Gabriel Sarafim | 26/11/2019 N&o consegui entrar em contato
15 03/12/2019
P Sinara 26/11/2019
16 03/12/2019
Q Suelen 26/11/2019 N&o consegui entrar em contato
17 Fernanda 03/12/2019
R Wagner 26/11/2019 2% vez aceitou participar
18 03/12/2019
S Tiago 26/11/2019 Sem sucesso
19 03/12/2019
T Jonathan 26/11/2019 |Em conversa por telefone disse ndo
20 03/12/2019 ter condicOes de participar

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

4 O nome da empresa foi preservado.
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ANEXO 1
Parecer Consubstanciado do CEP

UFG - UNIVERSIDADE .~ Plaboforma
FEDERAL DE GOIAS %nﬂ

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Aprendizagem organizacional; Competéncias organizacionais; Micro e pequenas

empresas.
Pesquisador: ELEOMILDA FRANCISCA VINHAL CABRAL
Area Temifica:

Versdo: 1

CAAE: 268613110.7.0000.5083
Instituigdo Proponente: Faculdade de Administragio, Ciéncias Contdbeis & Ciéncias Econdmicas
Patrocinador Principal: Financiamenta Propric

DADOS DO PARECER

Mumero do Parecer: 3.753.204

Apresentagio do Projeto:

Titulo da Pesquisa: Aprendizagem organizacional; Competéncias crganizacionais; Micro e pequenas

empresas. Pesquisadora Responsavel: ELEOMILDA FRANCISCA VINHAL CABRAL. N. CAAE:

266813119.7.0000.5083.

Objetive da Pesquisa:

Ohbjetive Primario:

Analisar quais as praticas de aprendizagem organizacional podem colaborar para o desenvolvimento de
competéncias organizacionais nas micro e pequenas empresas inseridas no sistema de integragio nas

micro & pequenas empresas.

Objetivo Secundario:
Analisar como as praticas de aprendizagem impactam no desempenho das empresas estudadas.

Avaliagio dos Riscos e Beneficios:
Relatam que:

Riscos:

M3o ha riscos aparentes.

Engersgo:  Pro-Refiora de Pesquisa e Inovagio - AgEncia UFG oe Inovagio, Alamata Flamboyant, Gd. k, Edificio k2

Balmo: Campus Samambala, UFG CEP: 74.690-970
UF: GO Municiplo:  SOLANLA
Telefone: [562)3521-1215 Fax (B2)3521-1163 E-mall: cepprpl.uigigmall.com
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ANEXO 2

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Vocé estd sendo convidado (a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa
intitulada Modos de aprendizagem em micro e pequenas empresas. Meu nome é Eleonilda
Francisca Vinhal Cabral, sou o (a) pesquisadora responsavel e minha area de atuacéo é
Administracdo. Apds receber os esclarecimentos e as informagfes a seguir, se vocé aceitar
fazer parte do estudo, assine ao final deste documento, que estd impresso em duas vias,
sendo que uma delas é sua e a outra ficard comigo. Esclareco que em caso de recusa na
participacdo vocé ndo serd penalizado (a) de forma alguma. Mas se aceitar participar, as
duvidas sobre a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo (a) pesquisador (a) responsavel, via
e-mail eleonildavinhal@gmail.com e, através do(s) seguinte(s) contato(s) telefénico(s): (64)
99623-9392, inclusive com possibilidade de ligacdo a cobrar. Ao persistirem as ddvidas
sobre os seus direitos como participante desta pesquisa, vocé também podera fazer contato
com o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Goias, pelo telefone
(62)3521-1215, que a instancia responsavel por dirimir as davidas relacionadas ao carater
ético da pesquisa. O Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Goias (CEP-
UFG) e independente, com fungé@o publica, de carater consultivo, educativo e deliberativo,
criado para proteger o bem-estar dos/das participantes da pesquisa, em sua integridade e
dignidade, visando contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrbes éticos
vigentes.

O trabalho tem como objetivo geral analisar as préaticas de aprendizagem utilizadas
na empresa. VVocé participard de uma entrevista e para isso devera reservar um periodo de
mais ou menos 40 minutos. Vocé tem direito ao ressarcimento das despesas decorrentes da
cooperacdo com a pesquisa, e a pleitear indenizacdo em caso de danos, conforme previsto
em Lei. Se vocé ndo quiser que seu nome seja divulgado, estd garantido o sigilo que
assegure a privacidade e o anonimato. As informacdes desta pesquisa serdo confidenciais e
serdo divulgadas apenas em eventos ou publicacfes cientificas. Durante todo o periodo da
pesquisa e na divulgacdo dos resultados, sua privacidade sera respeitada, ou seja, seu nome
ou qualquer outro dado ou elemento que possa, de alguma forma, identificar-lhe, sera
mantido em sigilo. Todo material ficara sob minha guarda por um periodo minimo de cinco
anos. Para condugdo da entrevista é necessario 0 seu consentimento para utilizagdo de um
gravador, faca uma rubrica entre os parénteses da opc¢ao que valida sua decisao:

( ) Permito a utilizacdo de gravador durante a entrevista.
( ) N&o permito a utilizacdo de gravador durante a entrevista.

As gravagdes serdo utilizadas na transcri¢do e analise dos dados, sendo resguardado
0 seu direito de ler e aprovar as transcrigdes. Pode haver necessidade de utilizarmos sua voz
em publicacdes. Faca uma rubrica entre os parénteses da op¢do que valida sua decisao:
( ) Autorizo o uso de minha voz em publicagdes.
( ) Né&o autorizo o uso de minha voz em publicages.

Pode haver também a necessidade de utilizarmos sua opinido em publicagdes, faga uma

rubrica entre os parénteses da opc¢ao que valida sua deciséo:
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( ) Permito a divulgacdo da minha opinido nos resultados publicados da pesquisa.
( ) N&o Permito a divulgacdo da minha opini&o nos resultados publicados da pesquisa.

Solicito autorizacdo para utilizacdo dos dados em pesquisas futuras. Para validar sua

deciséo, faca uma rubrica entre os parénteses abaixo:

( ) Permito a utilizar esses dados para pesquisas futuras.

( ) Né&o Permito a utilizar esses dados para pesquisas futuras.

Declaro que os resultados da pesquisa serdo tornados publicos, sejam eles favoraveis ou

nao.

1.2 Consentimento da Participacdo na Pesquisa:

B, ettt e e , abaixo
assinado, concordo em participar do estudo intitulado a aprendizagem organizacional
nas Micro e Pequenas Empresas que adotam a terceirizacdo como modelo de negdcios.
Informo ter mais de 18 anos de idade e destaco que minha participacdo nesta pesquisa é de
carater voluntario. Fui devidamente informado (a) e esclarecido (a) pelo (a) pesquisador (a)
responsavel Eleonilda Francisca Vinhal Cabral sobre a pesquisa, os procedimentos e métodos
envolvidos, assim como 0s possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha participacdo no
estudo. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer momento, sem que
isto leve a qualquer penalidade. Declaro, portanto, que concordo com a minha participacéo no

projeto de pesquisa acima descrito.

Goiania, ........ (0[S (o [T

Assinatura por extenso do(a) participante

Assinatura por extenso do(a) pesquisador(a) responsavel



