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EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO E ARQUITETURA
ORGANIZACIONAL: a contribuicao das praticas de aprendizagem na média geréncia

1 INTRODUCAO

No contexto das organizagdes, o empreendedorismo € considerado um meio
importante para a revitalizacdo, capaz de promover a inovagcdo e o conhecimento que
permitem estabelecer posi¢des de mercado fortes, duradouras e lucrativas, sendo também
importante para o sucesso em mercados globais (Kuratko, Hornsby & Hayton, 2015; Zahra,
2015). Corroborando com essa ideia, ao analisarem diferentes estudos sobre este tema, para
Kuratko, Hornsby e Hayton (2015) o empreendedorismo corporativo foi introduzido nas
organizagdes por diversos motivos que incluem rentabilidade, renovacdo estratégica,
inovagdo, ganho de conhecimento para desenvolver novas maneiras de renovagdo, sucesso
internacional e configuracdo efetiva dos recursos de forma a desenvolver vantagem
competitiva.

As décadas de 1980 e 1990 marcaram a consolidacdo dos estudos relacionados ao
fendmeno do empreendedorismo com foco na compreensdo de como se estabeleciam as
relagcdes entre empreendedorismo e corporagdes existentes (Covin & Slevin, 1988; Lumpkin
& Dess, 1996; Zahra, 1991).

A literatura sobre empreendedorismo corporativo caracterizada pela perspectiva
estratégica foi denominada Empreendedorismo Corporativo Estratégico [ECE], (Kuratko &
Audretsch, 2009). O ECE é composto pelos seguintes elementos: visdo estratégica
empreendedora, arquitetura organizacional pré-empreendedorismo € 0s processos €
comportamentos empreendedores (Ireland, Covin & Kuratko, 2009). Para estes autores, numa
organizacdo com arquitetura pré-empreendedorismo, a visdo estratégica € transmitida por
meio de comportamentos e processos empreendedores. Assim sendo, todos os elementos
estdo interligados, perpassando os diferentes niveis organizacionais.

Ainda segundo Ireland, Hitt, Camp e Sexton (2001) e Ireland et al. (2009), embora a
alta gestdo tenha a responsabilidade de promover a arquitetura organizacional e o
comportamento empreendedor por meio do desenvolvimento e comunicacdo da visdo
estratégica empreendedora, esta responsabilidade ndo cabe apenas a esses gestores, devendo,
portanto, ser dividida com os demais niveis gerenciais. A média geréncia contribui para o
sucesso do ECE ao funcionar como um elo entre a alta gestdo e os niveis operacionais mais
baixos, transformando as decisOes estratégicas em acOes operacionais (Burgess, 2013).

A eficdcia na implementacdo do ECE depende de outro fator critico, a aprendizagem
(Ireland et al., 2001). Na visdo de Alegre e Chiva (2013), a capacidade de aprendizagem das
organizagdes influencia no empreendedorismo, bem como embasa as inovagdes,
representadas pela criagdo de novas ideias ou conceitos, que proporcionam o desenvolvimento
de novos produtos ou processos.

Nesse contexto, considerando a importancia da aprendizagem e o papel da média
geréncia para o empreendedorismo corporativo estratégico, emerge a seguinte questdo de
pesquisa: como as praticas de aprendizagem desenvolvidas pela média geréncia podem
contribuir para a arquitetura organizacional pré-empreendedorismo? O objetivo geral
deste estudo € investigar a contribuicdo das praticas de aprendizagem da média geréncia para
a arquitetura organizacional pré-empreendedorismo.

O contexto escolhido para a realizacdo do estudo foram as empresas do setor de
Tecnologia da Informacdo [TI] desenvolvedoras de software. Inicialmente, a escolha de
empresas do setor de TI ocorreu pela observacdo de indicios da significativa importancia
deste setor para a economia brasileira, além de representarem empresas de destaque na



inovacdo em produtos e processos (PINTEC, 2016), o que poderia justificar a sua escolha
para este trabalho. De acordo com a Associagdo Brasileira das Empresas de Software [ABES]
(2016), o setor inclui hardware, software e servigos, movimentando 60 bilhdes de ddlares em
2015, representando 3,3% do Produto Interno Bruto [PIB] brasileiro e 2,7% do total de
investimentos de TI no Mundo. Deste valor, 12,3 bilhdes correspondem ao mercado de
software, que teve crescimento de 30,2% sobre 2014.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Arquitetura Organizacional Pr6-Empreendedorismo

Ao focarem o empreendedorismo corporativo numa perspectiva estratégica, Ireland et
al. (2009, p. 21) definiram o ECE como “uma visdo direcionada, a dependéncia de toda
organizacdo de um comportamento empreendedor que propositadamente e continuamente a
rejuvenesce e molda o escopo de suas operagdes por meio do reconhecimento e exploragdo de
oportunidade empreendedora”.

A arquitetura organizacional pro-empreendedorismo representa um dos elementos do
ECE, e corresponde ao contexto no qual a visdo estratégica empreendedora € transformada em
comportamentos e processos empreendedores (Ireland et al., 2009). Ainda de acordo com
Ireland et al. (2009), € o ambiente interno com atributos que encorajam o comportamento
empreendedor individual e coletivo, sendo caracterizada por quatro aspectos que sdo: (a)
estrutura, (b) cultura, (c) recursos e (d) sistemas de recompensas.

Quanto ao primeiro aspecto da arquitetura organizacional pro-empreendedorismo, a
estrutura organizacional, corresponde a maneira como estdo organizadas a autoridade, a
comunicacdo e as relacdes de fluxo de trabalho (Ireland et al., 2009). No tocante a cultura da
organizacdo, o segundo aspecto da arquitetura, existem atributos especificos que favorecem o
empreendedorismo corporativo. Para Schein (1984, p. 3) a cultura organizacional corresponde
a um “padrdo de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacao externa e integracao interna”.

Para Ireland er al. (2009), o terceiro aspecto, que corresponde aos recursos, envolve o
que a organizagdo possui, e quando torna possivel as realizacdes de tarefas sdo denominados
de capacidades, sendo que nas organizacOes com Visdo estratégica empreendedora, a
aquisicdo de recursos é voltada a promog¢ao de capacidade empreendedora. Os recursos sao
fatores que contribuem para determinar o que uma organiza¢do pode ou ndo fazer e incluem
pessoas, equipamentos, tecnologia, projetos de produtos, marcas, informacdo, dinheiro e
relacionamento com fornecedores, distribuidores e clientes (Christensen, 2012).

O sistema de recompensas ¢ formado por “todos os componentes organizacionais —
incluindo pessoas, processos, regras e procedimentos, bem como as atividades da sua tomada
de decisdo — envolvidos em distribuir compensag¢des e beneficios aos empregados em troca de
contribuicdes a organizacdo” (Griffin & Moorhead, 2015, p. 163). Os sistemas de
recompensas representam, segundo Hornsby, Kuratko e Zahra (2002), um dos fatores
organizacionais internos que mais influenciam a média geréncia a se engajar em atividades
empreendedoras. De acordo com estes autores, a literatura aponta que um sistema de
recompensas eficaz engloba objetivos, feedback, €nfase nas responsabilidades individuais e
resultados.

2.2 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional “[...] € um processo continuo de apropriacdo e geracio
de novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo todas as
formas de aprendizagem — formais e informais — no contexto organizacional [...]” (Antonello,
2005, p. 27). A capacidade da aprendizagem organizacional de promover transformacdes nas
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organizacdes ¢ evidente na definicdo de Fiol e Lyles (1985, p. 803), que “[...] significa o
processo de melhoria nas a¢gdes por meio de melhor conhecimento e entendimento™.

Neste trabalho assume-se a ideia de que a exploration e a exploitation estdo associadas
a aprendizagem organizacional (Baum, Li & Usher, 2000; Gupta, Smith & Shalley, 2006; He
& Wong, 2004; March, 1991). A relacdo entre a exploration de novas possibilidades e a
exploitation de antigos conhecimentos exerce influéncia sobre a aprendizagem organizacional
(March, 1991). A exploitation ocorre quando as escolhas sao feitas com base na replicagdo ou
proximidade com outras feitas previamente, significando o aproveitamento do conhecimento
preexistente, enquanto na exploration sdo escolhidas novas acdes distintas das que ja foram
tomadas (Minniti & Bygrave, 2001).

De acordo com March (1991), embora a exploration e a exploitation sejam essenciais
para as organizacdes, ambas competem pelos recursos escassos. Por tal pretexto, o equilibrio
entre elas € primordial para a sobrevivéncia e prosperidade. O balanceamento entre a
exploration e a exploitation origina as organizagdes denominadas de ambidestras, que se
caracterizam pela capacidade simultinea de pesquisar e desenvolver produtos e/ou servigos e
aperfeicoar de maneira continua os produtos em circulacdo (Silveira-Martins & Rossetto,
2014). Lyytinen, Gregory e Youngjin (2010) investigaram as rotinas de aprendizagem em
organizacdes desenvolvedoras de software e identificaram a existéncia de rotinas relacionadas
a exploration e exploitation, tratando-a de ambidestridade paralela.

Em um estudo brasileiro sobre esses temas, Popadiuk (2010) argumenta que, em sua
esséncia, os conceitos de exploitation e exploration se relacionam a aprendizagem
organizacional, pois se uma organizacdo se concentra em capacitar e valorizar o seu
conhecimento interno, estd mais voltada a exploitation. Por outro lado, se a organizacio
enfatiza a absor¢cdo do conhecimento obtido fora de seus dominios, é mais voltada a
exploration.

Em outro estudo, Popadiuk, Franklin, Vidal, Miguel e Prieto (2012, p. 12), embasados
na revisdo dos conceitos relacionados a exploitation e exploration na literatura, propuseram a
traducdo de exploitation como “aproveitamento”, associando-o a ideia de “[...] sugar,
apropriar, extrair o maximo do conhecimento interno as organizagdes”. Ainda segundo esses
mesmos autores, a traducio de exploration se relaciona a “prospecc¢ao”, a ‘[...] ideia de busca
de conhecimento fora dos limites do ambiente especifico de trabalho”.

Na literatura existem estudos que apresentam distintas classificacdes para a
aprendizagem, como Slater e Narver (1995) e Gnyawali e Stewart (2003). Um dos tipos de
classificagdo para a aprendizagem organizacional consiste na experimental, que costuma
envolver individuos ou grupos os quais podem desenvolver a¢gdes de experimentar, além do
processo de transformacgdo destas em conhecimento organizacional (Zahra, Nielsen & Bogner,
1999). Para Kolb (1984, p. 38), “[...] a aprendizagem € um processo no qual o conhecimento é
criado por meio da transformacdo da experiéncia”. De acordo com Li, Mobley e Kelley
(2013), a teoria da aprendizagem por experiéncias de Kolb, apresentada em 1984, ainda
constitui uma das teorias mais representativas da maneira como os gerentes aprendem a partir
das experiéncias.

Crossan, Lane e White (1999) desenvolveram um modelo de aprendizagem
organizacional denominado de 4I’s, composto de quatro processos, a intui¢do, interpretacao,
integracdo e institucionalizacdo. Os quatro processos ocorrem em trés niveis: a intui¢do e
interpretacdo a nivel dos individuos; a integracdo a nivel do grupo e a institucionaliza¢do no
nivel da organizacao.

3 METODOLOGIA
Tendo como base a questao de pesquisa deste trabalho, foi desenvolvido um estudo

3



descritivo e a forma de abordagem do problema foi a qualitativa (Cooper & Schindler, 2011).
Partindo dos conceitos identificados no referencial tedrico, foram definidas as categorias e
subcategorias de andlise do estudo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1. Categorias e subcategorias da pesquisa

Categoria Praticas de aprendizagem na média geréncia
Subcategorias Principais autores que embasaram a defini¢ao
- Aprendizagem pelas experiéncias; Zahra, 1999; Kolb, 1984; March, 1991; Crossan

et al., 1999; Popadiuk et al., 2010, 2012; He &

= Aprendizagem pela exploration; .
Wong, 2004; Gupta, Smith & Shalley, 2006.

= Aprendizagem pela exploitation;
= Aprendizagem pela integracdo de novas ideias ao grupo;
= Aprendizagem pela institucionalizacdo de novas ideias na

organizagao.
Categoria Arquitetura . organizacional pro-
empreendedorismo
Subcategorias Principais autores que embasaram a definicao
= Estrutura organizacional; Ireland et al., 2009; Covin & Slevin, 1988;

Schein, 1984; Christensen, 2012; Hornsby et al.,

= Cultura organizacional; 79
2002; Griffin & Moorhead, 2015).

= Sistemas de recompensas;

= Recursos.
Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Para a etapa de coleta de dados, definiu-se que os sujeitos pesquisados
compreenderiam os gestores da média geréncia de empresas brasileiras de médio e grande
porte do setor de TI desenvolvedoras de software. Foram considerados componentes da
geréncia média os gestores responsadveis por tracarem os planos operacionais que traduzem as
estratégias das organizacoes, liderar equipes, destinar recursos, administrar conflitos, verificar
os resultados alcancados, analisar e tomar decisdes dentro de sua 4rea de atuacdo, bem como
orientar e facilitar o desenvolvimento profissional dos membros de suas equipes (Leite, 2011).
Com isso, salienta-se que os gestores entrevistados ndo necessariamente ocupam o cargo de
média geréncia, mas desempenham fungdes inerentes ao papel de média geréncia. O critério
escolhido para a classificacdo das empresas quanto ao porte, nimero de funciondrio, foi o do
Servigo de Apoio as Pequenas e Médias Empresas [SEBRAE].

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas (Godoy, 2006),
guiadas pelo roteiro de entrevista, elaborado com suporte nas categorias e subcategorias
previamente definidas para a aprendizagem organizacional e arquitetura organizacional pré-
empreendedorismo. O roteiro de entrevista € composto de duas partes: (1) dados gerais da
empresa e do entrevistado; (2) perguntas sobre as categorias definidas previamente.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de setembro de 2015 a margo de 2017.
Tiveram a duracdo média de 40 minutos com gravacdo em dudio e, apds, foram transcritas e
lidas e relidas para fins de validagdo, totalizando 246 pdaginas (Gaskell, 2015). Sabe-se,
contudo, da importancia, para a pesquisa qualitativa, da coleta de dados em outras fontes, a
fim de possibilitar a triangulacdo dos dados. Em virtude, no entanto, da indisponibilidade em
relacdo a outros tipos de dados, ndo foi possivel estabelecer comparacdes e cruzar os dados
obtidos com outras fontes.

Foram entrevistados 21 gestores de nove empresas. Buscou-se entrevistar o maior
nimero possivel dos gestores, até perceber-se que estava atingida a saturacao das categorias
(Godoi & Matos, 2010), pois foi identificado o fato de que respostas se tornaram bastante
parecidas (Cooper & Schindler, 2011). Conforme conversado com os entrevistados, todas as
informacdes passiveis de permitir a sua identificacdo, bem como das empresas nas quais
exercem as suas funcdes, seriam omitidas do trabalho com o propédsito de reduzir a
possibilidade de que isso ocorresse. Com isso, os mesmos foram denominados de Gestorl,
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Gestor2,....,Gestor21. Os cargos ocupados pelos gestores englobam dreas variadas como
infraestrutura, desenvolvimento, comercial, projetos, marketing, dentre outras. Seus tempos
de permanéncia nas empresas variam de 1 a mais de 10 anos e suas equipes sao compostas por
5 a mais de 50 membros.

A andlise dos dados ocorreu em duas etapas - andlise descritiva e codificagcdo analitica.
Em ambas, utilizou-se o software Atlas/TI. Na primeira etapa, que consistiu na andlise
descritiva, foi utilizada a Andlise de Contetdo (Bardin, 2011; Minayo, 2014). Nesta etapa foi
realizada a codificagdao, denominada por Bandeira-de-Mello (2010), de codificag¢do aberta, na
qual o pesquisador identifica ao longo das entrevistas, os segmentos de dados e estabelece sua
relacio com os codigos. As subcategorias foram transformadas nos cddigos dentro do
software Atlas/ti e, posteriormente, relacionadas as citacdes contidas nas entrevistas. Uma vez
identificada a categoria, torna-se possivel o seu desenvolvimento quanto as suas propriedades
e dimensodes (Strauss & Corbin, 2008).

Ap0s definidas as categorias e subcategorias e identificadas as propriedades, seguiu-se
para a segunda fase da andlise dos dados, denominada de codificacdo analitica, na qual
utilizou-se o método das comparacdes constantes (Bandeira-de-Mello, 2010). Nesta etapa foi
investigada a ocorréncia das propriedades nas entrevistas realizadas. Para cada propriedade
identificada nas categorias analisadas, retornou-se aos dados para verificar como as suas
dimensdes se comportavam nas citacdes, além de se observar os aspectos semelhantes das
dimensdes que mais se repetiam no decorrer destas (Strauss & Corbin, 2008; Bandeira-de-
Mello, 2010). Apés identificados os aspectos mais recorrentes, estes ensejaram outros
codigos, que possibilitaram o retorno ao software Atlas/ti e a realizacdo de outra codificagdo
dos trechos das entrevistas. Os cddigos mais consistentes em cada categoria foram
classificados como as suas manifestacgoes.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Praticas de aprendizagem na média geréncia

Partindo do referencial tedrico sobre aprendizagem organizacional, foram definidas as
subcategorias da categoria praticas de aprendizagem na média geréncia. Do trabalho realizado
em campo pode-se identificar a subcategoria postura do gestor facilitador da aprendizagem.

Finalizada a etapa da andlise descritiva, seguiu-se para a codificacdo analitica. Assim,
para a referida categoria, foram definidas as suas propriedades e respectivas dimensdes com
base no referencial tedrico (Strauss & Corbin, 2008) e, também, em variados aspectos que
emergiram dos dados no decorrer do processo de andlise, que nao haviam sido abordados no
referencial tedrico. Posteriormente, para cada propriedade, verificou-se a maneira como as
dimensdes se comportavam ao longo das diversas citagdes, como, por exemplo, alto (+) e
baixo (-). Com isso, realizou-se a comparagdo incidente-incidente, que buscou compreender
como as dimensdes das propriedades definidas se comportavam nos dados coletados
(Bandeira-de-Mello & Cunha, 2010). O Quadro 2 apresenta as sete propriedades
identificadas, bem como as suas dimensdes, que demonstram as possiveis variacdes as quais
podem estar presentes nas propriedades.



Quadro 2 — Propriedades, conceitos e dimensdes da categoria praticas de aprendizagem na
média geréncia

Prop. PRATICAS DE APRENDIZAGEM NA MEDIA GERENCIA
Conceito Dimensoes

Compreende as acdes de experimentar e |ALTA (+): a aprendizagem decorre de
inclui-se a transformacdo destas em |experiéncias adquiridas pelos funciondrios
conhecimento organizacional (Zahra et al., | BAIXA (-): a aprendizagem ndo decorre de
1999). experiéncias adquiridas pelos funciondrios.

Conjunto de rotinas voltadas a a busca do | ALTA (+): a aprendizagem se origina do

Conhecimento |Experimentagio

4 1§ conhecimento fora do contexto das | conhecimento obtido fora das organizacdes
e % organizagdes, caracterizadas pela pesquisa, | BAIXA (-) a aprendizagem se origina do
8 'g variagdo, tomada de risco, experimentac¢do, | conhecimento obtido dentro das
s %‘) descoberta e inovacdo (MARCH, 1991; | organizacdes
POPADIUK et al., 2010).
° . Representam os mecanismos para o | ALTO (+) o  aproveitamento do
% 28 aproveitamento eficaz do conhecimento | conhecimento interno implica  em
Eo ¥ interno as organizagdes, que podem servir | aprendizagem
é g 'g como base para as novas decisdes (MARCH, | BAIXO (-) o aproveitamento do
g £ & 1991; POPADIUK et al., 2010). conhecimento interno ndo implica em
o ° aprendizagem
Conjunto de  mecanismos  para o | ALTA (+): 0s mecanismos de
desenvolvimento de compreensdo | compartilhamento de conhecimentos

compartilhada entre os individuos, seguido da | resultam em aprendizagem
coordenacdo de agdo coletiva (CROSSAN et | BAIXA  (-): 0s  mecanismos  de
al., 1999). compartilhamento de conhecimentos nao
resultam em aprendizagem

de conhecimentos

Ocorre quando a aprendizagem dos individuos | ALTA (+): a aprendizagem é

Institucionalizagdo | Compartilhamento

§ ou grupos € incorporada ao dia-a-dia da | institucionalizada por meio de novas rotinas
"é organizagdo, por meio de normas, estruturas, | organizacionais
2 sistemas, manuais, estratégias (CROSSAN et | BAIXA (-) a aprendizagem ndo ¢
2 al., 1999). institucionalizada por meio de novas rotinas
; organizacionais

Relaciona-se a maneira como o gestor percebe |ALTO (+) as agdes dos gestores facilitam a
e se comporta quanto agdes voltadas a |aprendizagem

aprendizagem em sua equipe. BAIXO (-) as agdes dos gestores ndo
facilitam a aprendizagem

Facilitador da
aprendizagem

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Apo6s obtidos os incidentes, foram realizadas as comparagdes constantes. Com isso,
foram identificados aspectos que se repetiam ao longo das entrevistas, posteriormente
agrupados em torno de um mesmo codigo. Um cdédigo que se repetiu diversas vezes nos dados
foi considerado uma manifestacdo (Viana, Barros Neto & Aifez, 2014). Assim, as
comparacdes constantes realizadas entre os incidentes obtidos nos dados revelaram seis
manifestacdes da categoria praticas de aprendizagem na média geréncia. As propriedades (P)
da categoria praticas de aprendizagem na média geréncia (C), suas subcategorias (SC), as
manifestacoes e graus de fundamentacdo empirica (groundedness) e densidade tedrica
(density) (M) sdo apresentados na Figura 1.



Figura 1. Representacdo gréifica das propriedades, manifestacdes, fundamentacdo empirica e
densidade tedrica da categoria praticas de aprendizagem na média geréncia
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

As praticas de aprendizagem desenvolvidas pela média geréncia englobam aspectos
que possibilitam o aproveitamento, compartilhamento e institucionalizacdo dos
conhecimentos adquiridos pelos funciondrios. A manifestacdo experi€éncia com novas
tecnologias diz respeito a aprendizagem adquirida pelos funciondrios com apoio nas
experiéncias, originando-se fora do contexto das organizacdes. As agdes de experimentacao
demonstram que o acesso dos funciondrios as experiéncias com tecnologias recentes pode ser
transformado em conhecimentos para que adquiram a capacidade de desenvolver e identificar
novos projetos, produtos e servicos, que parece relacionar-se a aprendizagem pela exploration
(March, 1991; Popadiuk, 2010).

A manifestacdo denominada de programas de relacionamento com clientes externos se
caracteriza como fonte permanente de aprendizagem sobre os aspectos positivos € negativos
dos produtos e servicos oferecidos pelas organizacdes, bem como fonte de identificacdo de
novas demandas do mercado ainda ndo atendidas e que pode revelar novas oportunidades.
Referida manifestacdo representa a obtencdo dos conhecimentos fora do contexto das
organizagdes, parecendo também relacionada a aprendizagem pela exploration (March, 1991;
Popadiuk, 2010).

No que diz respeito a manifestacdo fontes de decisOes para ajustes em processos
internos/produtos e servicos, constituem o resultado da aprendizagem pela exploitation,
decorrente do aproveitamento do conhecimento interno as organizacdes (March, 1991;
Popadiuk, 2010). Assim, pode-se perceber a coexisténcia de préticas de aprendizagem de
exploration e de exploitation, de acordo com o pensamento de Silveira-Martins e Rosseto
(2014), denominando-as de organiza¢des ambidestras, que sdo capazes de desenvolver novos
produtos/servicos e aperfeicoar continuamente os produtos em curso, simultaneamente. Esses
achados também corroboram os de Lyytinen, Gregory e Youngjin (2010), que identificaram a
existéncia de rotinas de aprendizagem relacionadas, tanto com a exploration quanto com a
exploitation em organizagdes desenvolvedoras de software, classificando-as como
ambidestridade paralela.

A manifestacio denominada de novas rotinas oriundas de ideias e/ou sugestdes dos
funciondrios diz respeito as rotinas que tiveram como base experiéncias pessoais €
conhecimento adquirido previamente pelos funciondrios, que podem expor e compartilhar as
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suas ideias, institucionalizadas no cotidiano das equipes, posteriormente. As préticas de
aprendizagem desenvolvidas pelos gestores também se caracterizam pelo compartilhamento
de conhecimentos, obtido por meio dos didlogos na equipe. A manifestacio chamada de
didlogos na equipe engloba situacdes em que os gestores dialogam com as equipes ou com
membros individualmente. Essa prética parece estar mais relacionada com um dos modos de
ocorréncia da aprendizagem nas organizacdes, proposto por Slater e Narver (1995) e
Gnyawali e Stewart (2003), que enfatizam a importancia do compartilhamento de acdes e
informacdes entre pessoas ou dreas da organizacdo, resultantes da interacdo destes para a
aprendizagem. Existem evidéncias de que os didlogos em equipe embasam a tomada de
decisdes conjuntas, que €, segundo Flores, Zheng, Rau e Thomas (2012), uma das dimensdes
da cultura que tem maior influéncia na aprendizagem e demonstra, portanto, a contribui¢ao
desta pratica para a cultura organizacional, que representa um dos elementos da arquitetura
organizacional pré-empreendedorismo.

A manifestacdo denominada de postura dos gestores facilitadores da aprendizagem
contribui para o desenvolvimento das praticas, o que corrobora as ideias, de Slater e Narver
(1995), de que a lideranca facilitadora € um dos componentes criticos para a aprendizagem
organizacional. De maneira semelhante, também corrobora os achados de Flores et al. (2012),
de que a lideranca corresponde a uma outra dimensao da cultura com maior influéncia na
aprendizagem, demonstrando também, a contribuicdo desta prdatica para a cultura
organizacional.

Com isso, percebe-se que as préticas de aprendizagem pela integracdo de novas ideias
ao grupo e postura do gestor facilitador da aprendizagem contribuem com a cultura
organizacional, que constitui um dos elementos da arquitetura organizacional pro-
empreendedorismo. Diante do exposto, chega-se as seguintes proposicoes:

Proposicao 1: As praticas de aprendizagem pela integracao de novas ideias ao grupo
influenciam positivamente na cultura, relacionada a arquitetura organizacional proé-
empreendedorismo.

Proposicao 2: As praticas de aprendizagem pela postura do gestor facilitador da
aprendizagem influenciam positivamente na cultura, relacionada a arquitetura
organizacional pré-empreendedorismo.

4.2 Arquitetura organizacional pré-empreendedorismo

A categoria arquitetura organizacional pré-empreendedorismo engloba os aspectos do
ambiente interno das organizag¢des capazes de impulsionar nos individuos o comportamento
voltado ao empreendedorismo, representados pela estrutura organizacional, cultura, sistemas
de recompensas e recursos.

Na sequéncia, também com base no referencial tedrico, foram definidas seis
propriedades para a categoria arquitetura organizacional pré-empreendedorismo. No Quadro
3, sdo apresentadas as seis propriedades da referida categoria, bem como as suas respectivas
dimensdes. Apds as comparagdes constantes realizadas entre os incidentes obtidos nos dados
coletados, emergiram seis manifestacOes, expressas na figura 2, juntamente com as
propriedades (P), subcategorias (SC), graus de fundamentacdo empirica (groundedness) e
densidade tedrica (density).



Quadro 3 — Propriedades, conceitos e dimensdes da categoria arquitetura organizacional pré-
empreendedorismo

Prop.

ARQUITETURA ORGANIZACIONAL PRO-EMPREENDEDORISMO

Conceito

Dimensoes

Tipo de estrutura

Classifica-se em organica, caracterizada pela
descentralizacdo da tomada de decisdo, pouca
formalidade, poucos niveis de controle; e
mecanicista, com a padronizacdo dos
processos de trabalho, formalizacdo,
hierarquia gerencial (ROBBINS, JUDGE,
SOBRAL, 2010; SILVA, 2008; COVIN;
SLEVIN, 1988).

ALTA (+): a organizacdo possui estrutura
com nimero maior de niveis hierdrquicos
BAIXA (-): a organiza¢do possui estrutura
com nimero menor de niveis hierdrquicos

Formas de

autoridade

Pode ser centralizada, com concentracdo da
tomada de decisdo na alta geréncia, menor
nimero de niveis hierarquicos e uniformidade
e descentralizada, como o poder de decisao
distribuido pela empresa, maior nimero de
niveis hierdrquicos (ACADEMIA PEARSON,
2011).

FORTE (+): orientag¢do para centralizacio de
decisoes taticas e operacionais

FRACA (-) orientacdo para descentralizagao
de decisdes taticas e operacionais

Comunicacio

pessoal

Canais de comunicacio que tornam
possibilitam que o conhecimento, a
experiéncia e a inventividade dos funciondrios
sejam  externalizados e levados em
consideracio (BRUNING; RASO, DE
PAULA, 2015).

ALTA (+) canais de comunicagdo que
proporcionam  uma troca maior de
conhecimentos e experiéncias

BAIXA (-) canais de comunicagdo que
proporcionam pouca troca de conhecimentos
e experiéncias

Valores

da cultura

Os valores da cultura podem favorecer nos
funciondrios o engajamento em atividades
voltadas a  identificacdo de  novas
oportunidades, criatividade e busca de novas
solucdes (DORNELAS, 2015).

ALTA (+): forte orientagdo para valorizagao
dos funciondrios

BAIXA (-): fraca orientagdo
valorizac¢do dos funciondrios

para

Recursos que a

organizagao possui

Sdo os fatores que contribuem para que uma
organizagdo desenvolva suas atividades e
incluem pessoas, equipamentos, tecnologia,
projetos de produtos, informacgao,
relacionamento com fornecedores, dentre
outros (Christensen, 2012).

ALTA (+): presenca de recursos que
possibilitam a aquisi¢do de novos
conhecimentos

BAIXA (-) auséncia de recursos que
possibilitam a aquisi¢do de novos
conhecimentos

Formas de
recompensas

Engloba as recompensas financeiras, de
reconhecimento e para suporte a novas ideias,
que compensam os funciondrios em troca de
contribuicdes ~a  organizacdo  (Griffin;
Moorhead, 2015).

MUITAS (+): Muitas recompensas
financeiras
POUCAS (+): poucas recompensas
financeiras

Fonte: Dados da pesquisa (2017).




Figura 2. Representacdo gréifica das propriedades, manifestacdes, fundamentacdo empirica e
densidade tedrica da categoria arquitetura organizacional pré-empreendedorismo
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

De maneira geral, pode-se perceber a busca das organizagdes por terem estruturas
mais “enxutas” e horizontalizadas, facilitando a aproximacdo entre os gestores e a diretoria,
caracterizadas por certa auséncia de formalidade nas relagdes que se estabelecem, seja entre
0s gestores e seus superiores ou com as suas equipes. Isso também influencia uma tendéncia
maior para a descentralizacdo da tomada das decisOes relacionadas aos limites de autonomia
de cada gestor, as decisdes tdticas e operacionais, enquanto as decisdes estratégicas sao
centralizadas na direcdo. Essas manifestacdes remetem aos aspectos elencados para estruturas
caracterizadas por sua organicidade, apontadas em Robbins, Judge e Sobral (2010) como
aquelas que utilizam menos procedimentos formais no processo decisorio € possuem VAarios
tomadores de decisdo. Sob essa mesma Optica, também, corroboram as ideias de Covin e
Slevin (1988) de que, nas estruturas organicas, ha a prevaléncia de poucos niveis de controle e
infima formalidade. Além disso, esses achados permitem inferir que os gestores se inserem
em estruturas em que existe a tendéncia maior para a organicidade, aspecto importante para o
empreendedorismo corporativo, pois, conforme Covin e Slevin (1988), as estruturas organicas
sd0 as que mais se aproximam do desenvolvimento de atividades empreendedoras, pois
permitem as organizacOes flexibilidade e rapidez maiores na resposta as acgdes dos
concorrentes.

O mecanismo de comunicacdo que prevalece coincide com reunides periddicas, que
funcionam como um instrumento para o gestor transmitir objetivos e metas a serem
cumpridos, alinhar as decisdes e acompanhar periodicamente os projetos ou atividades que
deverdo ser desempenhadas pelas equipes, caracterizadas pelo uso de metodologias dgeis. Por
outro lado, também permitem que os membros da equipe exponham o andamento das
atividades, problemas, sugestdes de melhoria ou novos insights e compartilhem os
conhecimentos e experiéncias obtidos com os gestores e entre si, resultando ou ndo em novos
direcionamentos para as atividades. Assim, as reunides periddicas representam um
mecanismo de informacdes descendentes e ascendentes, no qual se pode perceber a
aprendizagem pela integracdo de novas ideias ao grupo (Crossan et al., 1999).

As reunides também servem para o feedback, embasado por indicadores que
monitoram o desempenho individual, por projeto/atividade ou por setor. Existem relatos do
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uso das avaliacdes de desempenho para o acompanhamento das equipes. O feedback ¢é
importante para o direcionamento correto dos funciondrios em relagdo ao atingimento dos
objetivos, e representa um dos aspectos de um sistema de recompensas eficaz (Hornsby et al.,
2002). Os sistemas de recompensas caracterizam-se pela predominancia das recompensas
financeiras, porém com foco em bodnus para aquisicio de conhecimentos, seja por meio de
cursos de aperfeicoamento ou para a obteng¢do de certificagdes. Os novos conhecimentos
proporcionam a variacdo e descobertas, englobando a busca de conhecimentos fora da
organizagdo e relacionando-se a aprendizagem pela exploration (March, 1991; Popadiuk et
al., 2012). Com isso, percebe-se a contribuicdo da aprendizagem pela exploration com 0s
sistemas de recompensas.

Existe uma valorizagdo dos funciondrios que embasa os principios e valores
fundamentais da cultura das organizacdes, por meio de ferramentas, atitudes ou acdes
realizadas pelos gestores no intuito de viabilizar o desenvolvimento constante e
comprometimento dos membros das equipes com os objetivos. Esta manifestagdo da categoria
arquitetura organizacional pré-empreendedorismo estd de acordo com a manifestacao
recompensas financeiras, que, conforme citado anteriormente, estd voltada ao
desenvolvimento dos funciondrios por meio da aquisicio de conhecimentos. Também esta
relacionada a comunicacdo pautada em reunides periddicas que permitem a troca de
informacdes e o feedback sobre os desempenhos individuais, que pode permitir que os
funciondrios se achem valorizados nesse processo.

A manifestacdo recursos para aquisicdo de novos conhecimentos se relaciona a
aprendizagem pela exploration (March, 1991). Considerando que os recursos podem
determinar o que uma organizacdo pode ou ndo fazer e se relacionam a diversos fatores
(Christensen, 2012), os gestores utilizam ferramentas, principalmente de tecnologia da
informacdo, com destaque para aquelas voltadas a aquisicdo de conhecimentos, como o0s
treinamentos sobre novas tecnologias e dreas de pesquisa para o estudo e geracdo de contetido
para outras areas da organizacao.

Com efeito, se percebe que as priticas de aprendizagem pela integracdo de novas
ideias ao grupo contribuem com os mecanismos de comunicacdo, que representa um dos
elementos da arquitetura organizacional pré-empreendedorismo. Também se observa que as
praticas de aprendizagem pela exploration contribuem com os elementos sistemas de
recompensas e recursos. Diante do exposto, chega-se as seguintes proposi¢des:

Proposicao 3: As praticas de aprendizagem pela integracao de novas ideias ao grupo
influenciam positivamente nos mecanismos de comunicacio, relacionado a arquitetura
organizacional pré-empreendedorismo.

Proposicao 4: As praticas de aprendizagem pela exploration influenciam positivamente
nos sistemas de recompensas, relacionado a arquitetura organizacional pro-
empreendedorismo.

Proposicao 5: As praticas de aprendizagem pela exploration influenciam positivamente
nos recursos, relacionado a arquitetura organizacional pré-empreendedorismo.

4.3 Modelo Teédrico da Contribuicao das Praticas de Aprendizagem na Média Geréncia
para a Arquitetura Organizacional Pré-Empreendedorismo

A arquitetura organizacional pré-empreendedorismo caracteriza-se por aspectos que
podem ser influenciados pelas praticas de aprendizagem desenvolvidas pela média geréncia,
conforme esta na Figura 3.
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Figura 3. Representacdo grafica da fundamentagdo tedrica e empirica da contribuicdo das
priaticas de aprendizagem na média geréncia para a arquitetura organizacional pro-
empreendedorismo
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Diante do exposto, no Quadro 4, propde-se um modelo tedrico, que resume a
contribuicdo das priticas de aprendizagem na média geréncia para a arquitetura
organizacional pr6-empreendedorismo.

Quadro 4 — Proposi¢ao de modelo tedrico da contribui¢do das praticas de aprendizagem na
média geréncia para a arquitetura organizacional pr6-empreendedorismo

Pratica de aprendizagem Manifestaciao Arquitetura organizacional

Pela integracio de novas Didlogos em equipe Cultura

ideias a0 grupo Reunides periddicas Comunicagdo
Postura do gestor facilitador Acdes para facilitar a aprendizagem Cultura

de aprendizagem

Pela exploration Programa de relacionamento com clientes Recursos

externos
Experiéncias com novas tecnologias Sistemas de recompensas

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Quanto a Proposicao 1, a aprendizagem pela integracdo de novas ideias ao grupo,
caracterizada pela existéncia de mecanismos que permitem o compartilhamento dos
conhecimentos € a interacao entre os gestores e suas equipes, denominados de didlogos na
equipe, pode promover a valorizacdo dos funciondrios, relacionada a cultura das
organizacdes. Na Proposicdo 2, observa-se a contribuicdo da pritica denominada de postura
do gestor facilitador da aprendizagem, que compreende as agdes dos gestores no sentido de
motivar os membros de suas equipes a buscarem novos aprendizados, com a existéncia de
didlogos constantes, no sentido de proporcionar a valorizagdo dos funciondrios, também
relacionada a cultura. A aprendizagem pela integracdo de novas ideias ao grupo também se
relaciona a Proposi¢ao 3, que pode contribuir com o mecanismo de comunicag¢do denominado
de reunides periddicas, referente a estrutura organizacional.
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A Proposi¢do 4, representada pela aprendizagem pela exploration, que enfatiza a
busca pelos conhecimentos fora dos limites das organizagdes, pode contribuir com os
sistemas de recompensas para que sejam adquiridos conhecimentos, de forma a possibilitar
que as organizacdes possam desenvolver novos produtos, servigos ou projetos. De maneira
semelhante, a Proposicao 5 também se refere a contribui¢do da aprendizagem pela exploration
para os recursos, que pode possibilitar a aquisi¢cao de novos conhecimentos.

5 CONCLUSAO

Nessa pesquisa foi investigada como as préticas de aprendizagem desenvolvidas pela
média geréncia podem contribuir com a arquitetura organizacional pré-empreendedorismo. A
partir do referencial tedrico, foram definidas duas categorias-chave que compreendem as
praticas de aprendizagem na média geréncia e a arquitetura organizacional pro-
empreendedorismo, embasada no modelo de ECE proposto por Ireland et al. (2009).

Nesse sentido, esse artigo contribui para o avango do conhecimento no campo dos
estudos sobre empreendedorismo corporativo, da seguinte maneira: em primeiro lugar, quanto
a arquitetura organizacional, identificou-se que prevalece uma dicotomia quanto ao tipo de
orientagdo para organicidade ou mecanicidade na estrutura organizacional, enquanto a tomada
de decisdo resulta do alinhamento entre os gestores e a dire¢do das organizacdes. As relacdes
entre os gestores e suas equipes sdo caracterizadas pela auséncia de regras que estabelecem
padrdes de elevada formalidade, auxiliadas pela comunicacio eletronica e contato pessoal. A
cultura das organizacgdes € pautada em valores relacionados ao constante compromisso com 0s
clientes externos e valorizacdo dos funciondrios, além de valores que buscam criar uma
atmosfera propicia ao surgimento de ideias, capacidade de responder as mudangas,
comprometimento com a inovagdo e busca de conhecimentos.

Ainda quanto a arquitetura organizacional, os recursos disponibilizados se voltam para
que mais conhecimentos possam ser adquiridos e que os saberes em curso possam ser
aproveitados, revelando o empenho dos gestores de proporcionarem meios para a utilizagdo
mais adequada das informacdes, o que pode viabilizar o surgimento de ideias. Os recursos
estdo aliados aos sistemas de recompensas, que também propiciam a obtencdo de
conhecimentos, além das recompensas de reconhecimento, condizentes com o valor da cultura
relacionado a valorizac@o dos funciondrios.

Em segundo lugar, quanto as praticas de aprendizagem, verificou-se a importancia da
postura dos gestores como facilitadores da aprendizagem, ao estimularem em suas equipes a
aprendizagem com ag¢des e atitudes voltadas para a abertura quanto aos novos aprendizados.
Além disso, a aprendizagem que pode ser transformada em conhecimentos decorrentes das
experiéncias adquiridas, habilita o desenvolvimento de novos projetos, praticas de gestdo e
produtos e/ou servigos, juntamente com a existéncia de rotinas voltadas a coleta e organizacao
do conhecimento obtido fora do ambiente interno das organizagdes, as quais auxiliam os
gestores e funciondrios na identificagdo de mudancgas e tomada de decisdes.

Existem também rotinas para o registro formal do conhecimento produzido
internamente, que orientam os gestores quanto a tomada de decisdes sobre melhorias em
processos, projetos, produtos e servigos, bem como quanto a novos produtos, servicos ou
areas, que possibilitem o atingimento de resultados adequados. As préticas de aprendizagem
relacionadas a aprendizagem pela integracdo de novas ideias ao grupo proporcionam, por
meio do compartilhamento dos conhecimentos, melhor compreensdao das opcdes mais
adequadas, avaliacdo mais eficaz dos problemas e sugestdes de melhoria, conduzindo os
gestores a um processo de tomada de decisdes conjuntas com suas equipes. Por fim,
encontram-se, também, préticas de aprendizagem que diao origem a ideias e sugestdes, as
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quais sdo institucionalizadas nas organizagdes e resultam em transformagdes nos processos e
rotinas de trabalho.

Em terceiro lugar, o artigo apresenta outra contribui¢@o ao identificar quais praticas de
aprendizagem podem contribuir para o desenvolvimento de uma arquitetura mais propicia ao
empreendedorismo corporativo, oriundo do processo de andlise dos dados coletados nas
empresas desenvolvedoras de software, que propiciou a elaboracao das proposi¢oes
apresentadas. Conforme mencionado, foram identificadas praticas que podem influenciar
diretamente alguns aspectos da arquitetura organizacional, permitindo que a contribui¢dao
perpasse pela andlise da maneira como cada prética identificada pode influenciar nos aspectos
da arquitetura organizacional analisados.

Como principal limitagdo do trabalho, pode ser apontada a utilizacdo de apenas uma
técnica de coleta de dados, a entrevista semiestruturada, em detrimento de outras, como
leitura de documentos e observacdo. Com isso, pode-se elaborar sugestdes de pesquisas a
serem realizadas, que inclui a andlise desse fendmeno na perspectiva de outros niveis
organizacionais, como a alta geréncia, de como diretores ou presidentes percebem os aspectos
relacionados ao empreendedorismo corporativo. Outra sugestdo para pesquisas futuras
compreende a investigacdo das praticas na perspectiva dos membros das equipes dos gestores,
que possibilitaria o enriquecimento das andlises por meio do cruzamento dos dados. Também
poderiam ser investigados gestores de empresas de outros setores de atividade, o que
permitiria realizar estudos comparativos.
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