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Editorial Letter

In this current issue, we organized four articles that make significant contributions in topics
related to innovation, resilience and organizational learning. In line with our editorial policy, we
attempted to publish contributions that attempted to make theoretical and empirical contributions in
the field of strategy and entrepreneurial management from the perspective of emerging economies.

The first article Tecnoldgica e Inovadora: Perspectiva da Atuacdo da Mulher em
Empreendimentos Sociais Brasileiros, authored by Edileusa Godoi-de-Sousa, Andréa Costa Van
Herk, Lizandra Ariane Machado de Castro, José Eduardo Ferreira Lopes, and Marlos Rocha de
Freitas, has the main objective to discuss the principles of social development experienced from the
perspective of women's role in social projects in Brazil. In terms of theoretical implications, the results
showed that women's performance capacity in social projects in the country is still relatively small,
restricted to a local community dimension. The authors attempted to show that for social development
from the perspective of women's role in these business activities, it is necessary to improve the skills
of social management, and target them with respect to an emancipatory ethical-political project

The second article Processos de Aprendizagem Organizacional e Indicadores de
Desempenho: Estudo com Gestores Empresariais, authored by Oderson Panosso, Fabiano Larentis,
Ana Cristina Fachinelli, Claudia Simone Antonello, and Maria Emilia Camargo, aims to analyze the
contribution of Organizational Learning processes, both formal and informal, in the interpretation and
use of performance indicators for management decision making. Using a qualitative approach, the
authors provided evidences on the forms of learning that contribute most in the interpretation of the
indicators for decision-making are the reflection and experience. They also attempted to highlight the
dynamics and complexity of relations with decision making, and found three aspects associated with
learning that interfere with management decisions, which are interpretation of indicators, forebodings /
feeling and personal experiences.

The third article Resiliéncia: uma revisdo bibliométrica, authored by Michele Raasch,
Elvis Silveira-Martins, and Camila Cabrera Gomes, is a bibliometric study. The authors, based on a
survey on the literature on Resilience, are looking for to show how individuals, communities, and
organizations respond to adversity. In summary, in the articles analyzed, the term resilience refers to
the capacity of an individual, society, environment, organization of recovering from unexpected
adversities, adapting to different contexts experienced. The study provided insights and evidences on
the leading Journals, authors, and the established networks of research cooperation in this field.

The fourth article A influéncia do envolvimento da equipe produtiva e da frequéncia de
interacdo no desempenho operacional de novos produtos, authored by Sheila Patricia Ramos
Beckhauser, Daniele de Lourdes Curto da Costa Martins, and Luciano Castro de Carvalho, has the
main objective to provide an empirical assessment on the influence of the involvement of the
productive team and the frequency of interaction in the operational performance of new products.
Using structural equation model, the authors found that internal involvement influences operational
performance, but the frequency of interactions with the internal team is more significant than the
integration itself.

Before concluding this Editorial, as always, we want to express our gratitude to all reviewers
that helped us to achieve this current issue. We thank you and hope we can continue to count on your
contributions to our Journal in future issues.

To our readers, we hope you will enjoy reading the articles, and expect you to contribute with
our Journal in future issues on business strategies and emerging economies.

Mohamed Amal
Editor
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Este estudo objetivou discutir os principios do desenvolvimento social vivenciados na perspectiva
da atua¢do da mulher em empreendimentos sociais no Brasil. Para a pesquisa empirica, analisou-se
as informacgoes de 21.859 empreendimentos soliddrios, envolvendo cerca de 1.650.000 homens e
mulheres. A andlise utilizou estatistica descritiva e inferencial, andlises de frequéncias, testes para
diferenca de proporcdo e representacdo grafica dos dados como forma de resumir uma grande
quantidade de dados e mostrar seu comportamento. Os resultados apontaram que a capacidade da
atuacdo da mulher em empreendimentos sociais no Brasil ainda é pequena, restringindo-se a uma
dimensdo comunitdria local. As implica¢oes deste trabalho pressupéem que para o desenvolvimento
social, na perspectiva da atuacdo da mulher nesses empreendimentos, é necessario melhorar a
qualificagdo das gestoras sociais, além de orientd-las com relacio a um projeto ético-politico
emancipatorio. As limitagdes desse trabalho relacionam-se a andlise de carater amplo e genérico,
ndo permitindo apontar, com maior precisido, locais e setores que apresentam as maiores
discrepancias entre géneros. Assim sendo, pesquisas futuras que contemplem andlises setoriais ou
que apresentem um diagndstico por unidades federativas podem contribuir para identificar de forma
mais pontual, localidades e setores da economia que devem ser priorizados em planos e agdes que
visem reduzir os contrastes entre géneros de forma mais célere na sociedade brasileira. A
originalidade deste trabalho, pode ser expressa pela andlise abrangente que envolveu mais de um
milhdo e meio de pessoas, além de identificar a dimensdo de atuacdo das mulheres nos
empreendimentos sociais brasileiros.

KEYWORDS

ABSTRACT

Social development;
Female
entrepreunership;
Emancipation of
women.

This study aimed to discuss the principles of social development experienced from the perspective
of women's role in social projects in Brazil. For empirical research, we analyzed information from
21,859 solidarity enterprises, involving about 1.65 million men and women. The methodological
procedures consist on using descriptive and inferential statistics, frequency analyzes, tests for
difference of proportion and graphical representation of data as a way of summarizing a large
amount of data and showing its behavior. The results showed that women's performance capacity
in social projects in Brazil is still small, restricted to a local community dimension. The implications
of this study assume that for social development from the perspective of women's role in these
business activities, it is necessary to improve the skills of social management, and target them with
respect to an emancipatory ethical-political project. The limitations of this work are related to the
analysis of a broad and generic character, not allowing to point, with greater precision, places and
sectors that present the greatest discrepancies between genders. Therefore, future surveys that
contemplate sectorial analyzes or that present a diagnosis by federative units can contribute to
identify, in a more specific way, localities and sectors of the economy that should be prioritized in
plans and actions aimed at reducing the contrasts between genera more quickly in Brazilian society.
The originality of this work can be expressed by the comprehensive analysis that involved more than
one and a half million people, in addition to identifying the extent of women's participation in
Brazilian social businesses.
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1 Introducéo

Embora muitos aspectos do desenvolvimento
humano tenham experimentado progressos nos
altimos 20 anos, houve no mesmo periodo,
aumento de desigualdades entre nacbes e dentro
dos paises. Para cada pais onde a desigualdade foi
reduzida nos ultimos 20 e 30 anos, mais de dois
viram a disparidade aumentar (Bose & Goddi-de-
Sousa, 2012).

A pobreza vivida por milhGes de pessoas,
suscita questionamentos sobre solugdes, caminhos,
alternativas e possibilidades que efetivamente
tenham potencial para modificar esse cenario.
Dados inseridos em relatorio divulgado pelo Banco
Mundial (BIRD) e pelo Fundo Monetario
Internacional (FMI) ilustram a dimensédo do
problema, pois alertam para o crescimento do
desemprego, enquanto mais de 1 bilh&o de pessoas
sofrem de fome cronica no mundo todo.

O Relatério do Desenvolvimento Humano
(RDH), divulgado pelo Programa das Nacoes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) em 2013,
revela progressos considerdveis. Entretanto,
observa-se que em 104 paises abrangidos pelo
indice de Pobreza Multidimensional (IPM),
estima-se que cerca de 1,56 bilhdo de pessoas - ou
mais de 30% de suas populagbes combinadas -
vivam em situacdo de pobreza multidimensional. O
Anexo Estatistico desse relatdrio também inclui o
indice de Desigualdade de Geénero (IDG),
projetado para medir as desigualdades de género,
de acordo com os valores nacionais relativos a
salde reprodutiva, empoderamento e capacitacéo
das mulheres no mercado de trabalho. Os
resultados apontam altos indices de desigualdade
de género, principalmente na Africa Subsaariana,
sul da Asia e nos paises arabes (RDH, 2013).

A mensagem essencial transmitida neste e
em anteriores Relatérios do Desenvolvimento
Humano € a de que o crescimento econémico nao
se traduz, por si sO e automaticamente, em
progressos no desenvolvimento humano. O RDH
(2013) identifica quatro dominios especificos, que
visam a manutencdo da dindmica de
desenvolvimento: (1) melhorar a equidade,
incluindo a dimensdo do género; (2) proporcionar
uma maior representacdo e participacdo dos
cidaddos, incluindo os jovens; (3) enfrentar as
pressdes ambientais; e (4) gerir as alteracfes
demogréficas.

Nessa direcdo, observa-se uma proliferacao
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de iniciativas que procuram fazer frente as
estruturas, valores e pressupostos fundantes da
economia tradicional. Os empreendimentos sociais
nascem e se consolidam como uma das vias de
atenuacdo da miséria em acOes de potente impacto
local, promovendo a melhoria da qualidade de vida
de milhGes de pessoas (Bose & Goddi-de-Sousa,
2012).

O Empreendedorismo Social, portanto,
emerge como via promissora da renovacdo da
intervencdo social, no sentido de promover o
desenvolvimento social. Mais pragmaticamente, o
empreendedorismo social pode se caracterizar pela
intervencéo social por meio da criacdo de formas
alternativas de producdo econdmica associada a
participacdo social e democratica (Godoi-de-
Sousa, 2010). As capacidades de inovacdo, de
identificacio e de  aproveitamento  de
oportunidades para a criacdo de novos negocios,
mercados e capital social estariam a servico da
geragdo concomitante de valores sociais e
econdmicos. Para tanto, ndo existe um modelo a ser
seguido; a forma organizadora de um
empreendimento social deve ser uma decisdo
tomada com base no formato mais eficaz de
mobilizar 0S  recursos  necessarios  para
enfrentamento de problemas sociais (Fischer, 2011;
Quintéo, 2004).

Nesse contexto, 0 empreendedorismo social
feminino, ainda de forma timida, vem sendo
estudado (Vale, Serafim & Teodosio, 2011).
Todavia, na pratica, a atuacdo das mulheres ainda
permanece invisivel do ponto de vista das politicas
que dirigem a economia atual, ndo permeando 0s
debates em torno de questdes como politicas de
geracdo de emprego, mundo do trabalho e
globalizagdo. “[...] ndo dao visibilidade aquelas que
ndo tém espaco politico e sdo silenciadas em suas
tarefas cotidianas (Quintela, 2006, p. 8)”. Segundo
Azevedo et al. (2008), o trabalho produtivo das
mulheres aparece mais como uma ajuda do que
como parte efetiva integrante da renda familiar,
mesmo quando muitas vezes elas se configuram
como o Unico esteio da familia. Entretanto, para
Sales (2007), mesmo na invisibilidade, as mulheres
estdo plantando, colhendo e cultivando o desejo de
usufruir da terra com o seu trabalho.

Essa perspectiva também € apontada por
Nogueira (2004) a partir do desequilibrio e da
exploracdo do trabalho perante o contingente
masculino e feminino. Nesse cenario, a autora
oferece o recorte dos empreendimentos com carater
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solidario, buscando uma solu¢do para minimizar
essa desigualdade, uma vez que as organizacoes
que compdem a emaranhada area do terceiro setor,
principalmente as que geram trabalho e renda,
assentam-se no conceito de ajuda mutua e
sustentabilidade. Apresenta-se, nestas
organizagdes, uma perspectiva de valorizacdo do
trabalho feminino, fora do ambiente domeéstico,
seguindo a agenda de Cardoso e Teodosio (2012),
que traduzem a partir das dimensGes econdmica,
social e politica, a emancipacéo e possibilidades
para que grupos sociais e, principalmente, figuras
femininas ganhem  mais  autonomia e
representatividade, ilustrando uma (re)
significacéo do trabalho.

Essa questdo, que ja havia sido apresentada
por  Kaloustian  (2000), aportou-se na
contemporaneidade do século XXI para declinar
sobre a modificagdo dos arranjos familiares,
apontando muitas mulheres como chefes de
familias, tanto no meio urbano quanto no rural. No
entanto, sdo poucos os estudos brasileiros que
procuram identificar as relag0es existentes entre as
atividades executadas por meio de
empreendimentos sociais formados por mulheres
(Vale, Serafim & Teoddsio, 2011) e o
desenvolvimento social.

Para avancar nessa construcao, que amplia e
enriquece 0 debate sobre género na sociedade
brasileira, 0 presente artigo buscou compreender:
Como os principios do desenvolvimento social
estdo sendo vivenciados na perspectiva da atuagédo
da mulher em empreendimentos sociais no Brasil?
A intencdo é apontar o trabalho das mulheres no
ambiente dos empreendimentos sociais, numa
perspectiva de transformacdo dos parametros
béasicos que ddo suporte ao desenvolvimento local
e social. Neste sentido, este estudo contempla
dupla relevancia: oportunidade de tratar um tema
academicamente pouco explorado, mas importante
para 0 desenvolvimento de pesquisas correlatas; e
por apresentar especificidades relacionadas a
atuacao da mulher em empreendimentos sociais no
Brasil.

Quanto a estrutura do trabalho, o0 mesmo se
inicia com a construcdo de um arcabouco teorico
que apresenta a nogcdo contempordnea sobre
desenvolvimento social. A seguir é discutido o
desenvolvimento social na perspectiva da atuagao
das mulheres em empreendimentos sociais. A
interface entre a fase tedrica e empirica da pesquisa
é composta pela andlise do banco de dados do
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Sistema Nacional de InformagGes em Economia
Solidéria (SIES), com as informacdes nele contidas
sobre  21.859 empreendimentos  solidérios,
envolvendo cerca de 1 milhdo e 650 mil homens e
mulheres, segundo um conjunto de prismas de
andlise estatistica.

2 Referencial Tedrico
2.1 O desenvolvimento social em debate

O intenso crescimento econdmico ocorrido a
partir da década de 1950, em diversos paises semi-
industrializados, entre eles o Brasil, ndo se traduziu
necessariamente em maior acesso a saude, a
educacdo e a bens materiais e culturais. Isto deu
origem a um intenso debate internacional sobre a
tematica do desenvolvimento (Veiga, 2005).

O tema tem ocupado a centralidade nas
discussbes em diversas dimensfes que impactam
nas perspectivas da qualidade futura de vida,
considerando aspectos econémicos, politicos,
culturais, geogréficos e outros que constituem uma
série de interfaces que se comunicam de maneira
indissociavel. Contudo, para Penko (2010) os
caminhos a se tracar sobre o desenvolvimento estéo
longe de serem concordantes.

“Em decorréncia, apesar das divergéncias
manifestadas, o debate encaminha-se para a
crescente  problematizacdo do conceito da
qualidade de vida e 0s consequentes impactos
sociais, ambientais e econdmicos para alcancé-la.
Embora, tradicionalmente, a nocdo de
desenvolvimento tenha se associado quase que
exclusivamente a perspectiva econdmica baseada
no crescimento econémico (Penko, 2010, p. 54).”

Sachs (2004) vé no sentido do
desenvolvimento a maximizacgdo de oportunidades
que habilitem os seres humanos a manifestarem
potencialidades, talentos e imaginacdo que tragam
auto realizacdo e felicidade. Estas oportunidades
podem ser criadas em empreendimentos
individuais e coletivos combinados e em tempo
dedicado a atividades ndo produtivas.

Nessa perspectiva, o termo desenvolvimento
social se redefine a cada situacdo e pela analise de
varias mudancas que ocorreram ao longo do tempo,
pode-se notar como o conceito de desenvolvimento
social é particularmente dificil de ser proposto.
Righi, Pasche e Akerman (2006) alegam que
“Promover o desenvolvimento social é refutar a
ideia de que somente o crescimento econdmico
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possa gerar melhorias nas condi¢bes de vida
atraves da teoria do gotejamento, ou que, s6 com 0
crescimento do bolo é que se pode levar beneficios
aos mais pobres (Righi, Pasche, & Akerman, 2006,
p.11)”. Com isso entende-se o desenvolvimento
ndo sé como melhoria do capital econémico
(fundamentos da economia, infraestrutura, capital
comercial, capital financeiro, etc.) e do capital
social (valores partilhados, cultura, capacidades
para agir sinergicamente e produzir redes e acordos
voltados para o interior da sociedade).

Uma perspectiva que assume grande
importancia pratica no contexto brasileiro diz
respeito a existéncia de estratégias de
desenvolvimento local. S&o iniciativas que visam
propiciar  transformacdo social, mobilizando
potencialidades e recursos de uma determinada
comunidade ou regido, orientada para seu
desenvolvimento econdmico e social (Lourenco,
2003). Pode-se dizer que é um processo de
desenvolvimento enddgeno, pois enfatiza a
mobilizacdo de recursos latentes na regido,
privilegia o esforco de dentro para fora, visando
favorecer a desconcentracdo de renda e adaptar 0s
projetos as condicdes e necessidades locais. Nesse
entendimento, o desenvolvimento local esta
atrelado ao combate da pobreza e reducdo das
desigualdades em uma determinada regiéo.

De um modo geral, seja qual for o angulo do
debate, no cerne da ideia de desenvolvimento esta
o dilema da desigualdade (Bose & Godoi-de-
Sousa, 2012). N&o é objetivo deste artigo
aprofundar ou esgotar esse debate, mas sim buscar
evidéncias que permitam identificar quais
elementos podem ser indicativos de que um grupo
de pessoas, uma comunidade ou um territdrio
experimentam ou experimentaram processos de
desenvolvimento  social  impulsionados  ou
fortalecidos pela agcdo de empreendimentos sociais
no Brasil que vém tendo expressiva atuacdo das
mulheres.

2.2 Atuacdo da mulher em empreendimentos
sociais sob a perspectiva do desenvolvimento
social

Uma referéncia interessante para ilustrar a
atuacao feminina em empreendimentos sociais é 0
SIES (Sistema de Informagbes em Economia
Solidaria), cujas informagGes mostram que 0S
empreendimentos solidarios brasileiros empregam
1.687.035 pessoas e, desse total, 63% sdo homens
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e 37% sdo mulheres, muito embora esse nimero
possa ser justificado pela grande concentracdo dos
EES (Empreendimentos Econdmicos Solidarios)
na producgdo agropecudria (41%). Nesse cenério, as
atividades sdo mais orientadas para o publico
masculino. Nos EES, cuja participacdo feminina é
maior, como, por exemplo, as organizacfes
voltadas para a producdo de artefatos artesanais, a
concentracdo masculina € menor, apenas 17% do
total, conforme verificado no banco de dados do
SIES.

Costa (2006) relata que a partir do século
XX, 0s movimentos feministas conquistaram
outros espacos, antes exclusivamente masculinos.
No arcabouco desses movimentos, houve a
reivindicacdo de direitos, a criacdo de associacdes
com objetivos de lutar por melhores condicdes e
menores diferencas entre 0s géneros, dentre outros.
Todavia, estudos de Cappelle et al. (2006); Castells
(2003); Giddens (2002) e também Piore e Sabel
(1984), apesar de apontarem para o crescimento da
participacdo feminina no mercado de trabalho,
concomitantemente aos movimentos feministas a
partir de 1970, defendem que ainda persiste a
divisdo de tarefas entre os géneros, conforme a
natureza de cada sexo.

Num recorte historico, os empreendimentos
sociais solidarios foram criados a partir da unido da
sociedade civil sem fins lucrativos com instituicdes
filantropicas, conforme explica Andion (2005). A
autora esclarece que a relacdo entre os membros
dessas organizac6es ndo envolve lacos de sangue e,
sim, reciprocidade, vontade e engajamento para
promover acdes de interesse geral. Nessa arena,
uma perspectiva interessante € apontada por Guérin
(2005), complementando que, nesses
empreendimentos, as mulheres tém participacdo
macica e, no geral, as organizacdes sdo voltadas
para a producdo de bens e a prestagdo de servicos.
Muito embora, como afirma a autora, algumas
vezes essa participacédo seja evidenciada ndo pela
natureza do empreendimento social, mas sim, pela
necessidade de atuacdo. Todavia, as mulheres
possuem uma caracteristica em comum: primam
pela organizacdo coletiva como forma de
potencializar a geracdo de trabalho e renda, no
intuito de buscar certa liberdade e independéncia
econémica em relagdo aos homens.

Buscando mais reflexdes acerca do tema,
Guerra e Toledo (2010) reforcam as desigualdades
nas relacbes de género em empreendimentos
sociais. Os autores mostram que existe o
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desenvolvimento de um conceito, pois muitas
mulheres inseridas em organizacGes que geram
trabalho e renda, 14 estdo ndo por opgdo, mas sim,
por falta dela. Contudo, parece que encontram,
nessa realidade, nos espacos nos quais se espera
que prevalecam valores como cooperagdo e
solidariedade, a possibilidade de se (re) afirmarem
como sujeitos, donas de suas proprias vidas.
Todavia, os autores ainda indicam uma dificuldade
por parte das mulheres, qual seja, conquistar
relagbes mais harmonicas entre géneros. Essa
dificuldade se potencializa quando essas relagdes
incluem as de ambito familiar, no entanto, parece
que h&d um caminho a percorrer com possibilidades
de transformacdo dessas relacoes.

O retrato de desequilibrio nessas relacdes,
projeta a visdo de Kaloustian (2000) que se valeu
da contemporaneidade do seculo XXI para declinar
sobre a modificagdo dos arranjos familiares,
tornando muitas mulheres chefes de familias, tanto
no meio urbano como no rural. Costa (2006) expde
a participacdo feminina no campo politico,
afirmando que as mulheres conquistaram mais
espaco, criando por um lado, maneiras de atuar de
forma mais influente, porém conservadora, e por
outro lado, o surgimento de espagos em que O
profissionalismo e a qualificacdo se tornaram
influenciadores socio-politicos.

Faria, Silveira e Nobre (2007),
complementam que as questdes de género e a
participacdo das mulheres no contexto social,
devem se apoiar na perspectiva econdmica, que
serve como pano de fundo para a reordenacdo de
praticas. Assim, perante um ponto de vista, a
discusséo sobre género deve ser foco de espacos
direcionados a reflexdo de praticas que minimizem
as desigualdades e a exclusdo da mulher no campo
do trabalho, seja ele qual for. Sob outra perspectiva,
Penko (2010) ilustra que o desenvolvimento social
faz parte da evolucdo das transformacdes sociais,
que envolvidas num contexto socioeconémico,
produzem a materializacdo da vida concreta, a
partir do bem-estar do homem. Em outras palavras,
0 desenvolvimento faz parte da somatéria de
elementos, que em conjunto, produzem a
interdependéncia necessaria para a harmonizagéo e
refor¢o do potencial presente e futuro.

Nesse sentido, €& imprescindivel buscar
alternativas que permitam uma participacdo mais
abrangente das mulheres no contexto econdmico-
social e que favorecam qualquer parte dos
empreendimentos  sociais, que estabelecam
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autogestéo e produtividade como focos principais.
3 Metodologia

Este trabalho caracteriza-se como uma
pesquisa quantitativa porque traduz em ndmeros,
opinides e informacdes, utilizando recursos e
técnicas estatisticas (Richardson, 1999). Nesta
abordagem, foram analisados os dados levantados
sobre a realidade dos Empreendimentos
Econdmicos Solidarios (EES) que atuam no Brasil,
disponibilizados no Banco de Dados elaborado
pela SENAES/MTE.

O mapeamento sobre os EES no Brasil
comegou a ser realizado em 2004. Todavia, 0S
primeiros dados foram publicados em 2006, com
14.950 empreendimentos pesquisados,
constituindo a primeira base do Sistema Nacional
de Informagbes em Economia Solidaria (SIES).
Em 2007, o banco de dados foi ampliado com visita
a mais 6.905 empreendimentos, totalizando 21.858
EES, em todas as unidades da federacao,
abrangendo 48% dos municipios brasileiros e
envolvendo cerca de 1 milh&o e 650 mil homens
e mulheres.

Como o género é base para este estudo,
optou-se por excluir da amostra empreendimentos
cujos sécios fossem pessoas juridicas. Assim, a
base final para andlise foi composta por 21.637
empreendimentos. Com  as  informagdes
disponibilizadas nesse banco de dados, esta
pesquisa se limitou a avaliar a descri¢do estatistica
das categorias elaboradas a partir da literatura
consultada. As andlises se concentraram na
avaliacdo da atuacdo da  mulher em
empreendimentos sociais no Brasil e suas vivéncias
e perspectivas em relagdo ao desenvolvimento
social. Para tanto, os empreendimentos foram
classificados segundo a participacdo das mulheres
na sociedade e o resultado € ilustrado na Tabela 1.

Tabela 1. Classificagdo dos empreendimentos pela
participacdo de mulheres na sociedade

Quantidade de Paticipagdo da Empreendi- o
Mulher mentos °
Sem Mulheres (0%) 2.053 9,5
Baixa Participacdo das Mulheres (Até 40%) 6.781 31,3
Participacdo Equilibrada das Mulheres (De 4,934 22,8
Alta Participacdo das Mulheres (Acima de 3.994 18,5
Exclusivamente Mulheres 3.875 179
Total 21.637 100,0

Fonte: Banco de dados do SIES.
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Ao analisar os dados da Tabela 1 e da Tabela
2, observa-se que, embora a participacdo média das
mulheres nas sociedades seja de 50%, a
participacdo total das mulheres nas sociedades € de
apenas 29,13%, representando 630.382 mulheres.
Isto se da pelo fato de que as mulheres estdo muito
mais presentes nas sociedades de pequenos
empreendimentos enquanto 0s homens estdo mais
presentes na sociedade de empreendimentos de
maior porte. Esses dados se distanciam do que a
literatura sinaliza sobre uma maior participacéo de
mulheres em relacdo aos homens atuando no
Terceiro Setor. Nesse caso, acredita-se que isso
ocorre por se tratar de associacOes produtivas,
voltadas para a geracdo de rendas as quais podem,
provavelmente, ser constituidas em sua maioria por
homens.

Tabela 2. Participagdo das mulheres na sociedade dos
empreendimentos e no trabalho

Sacios Sacios que Trabalham no Empreendimento
A B C D E F
Total Homens Mulheres Total Homens Mulheres
Qtd. 21.637 21.637 21.637 21.637 21637 21.637
Média 77.9% 4886 2913 2237 12,32 10,05
Mediana 23,00 13,00 10,00 9.00 2,00 3.00
Minimo 1 0 ] ] 0 ]
Mixime 31.9%0 25.000 14.301 1.684 999 960
Total 1.687.496 1.057.114 630.382 484.006 266.567 217.439

Fonte: Banco de dados do SIES.

Apesar do grande numero de socios, apenas
29% (484.006) deles, trabalham no
empreendimento, sendo que em 50% dos
empreendimentos (mediana) tem até dois homens
trabalhando e nos outros 50%, mais de dois homens
trabalhando e em 50% dos empreendimentos até
trés mulheres trabalhando e nos outros 50%, mais
de trés mulheres trabalhando. De forma
relativizada, a proporcdo de mulheres socias que
trabalham nos empreendimentos (35% - 217.439) é
superior a proporcao dos homens (25% - 266.567).

Estes indicadores podem representar a
reproducdo de problematicas vividas pelas
mulheres no mundo do trabalho capitalista, onde as
organizacbes de porte maior também sdo
dominadas pelos homens. Entre as variaveis que
podem justificar esse fenémeno, tem-se a tendéncia
histérica de serem considerados espacos de
atividades masculinas, evidenciando assim, a
dificuldade das mulheres ocuparem espagos de
direcdo nesses empreendimentos. Contudo,
percebe-se a mulher assumindo cada vez mais um
papel de geradora de renda, contribuindo para o
desenvolvimento das sociedades em que estdo
inseridas.

Para andlise dos dados utilizou-se estatistica
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descritiva e estatistica inferencial com o intuito de
criar uma visdo geral dos dados obtidos. Mais
especificamente, foram  utilizadas  médias,
medianas, andlises de frequéncias, testes para
diferenca de proporcdo e representacdo grafica,
como forma de resumir uma grande quantidade de
dados e mostrar seu comportamento. Para testar a
significancia, utilizou-se o teste Qui-quadrado para
diferenca de proporcdes com significancia de 5% e
todas as afirmac0es e constatagdes utilizadas neste
trabalho, foram estatisticamente significantes.

As categorias e os indicadores construidos
neste trabalho, buscaram explorar ao maximo as
informagdes contidas na Base de Dados sobre 0s
Empreendimentos Econémicos Solidarios (EES).
No entanto, talvez essa escolha ndo seja,
necessariamente, a melhor opcéo do ponto de vista
conceitual, pelo fato da necessidade de adaptacéo
aos dados ja disponiveis na Base de Dados. Esse
fato retrata um limite desta pesquisa, contudo nédo
compromete os resultados da mesma, pois tais
categorias e seus indicadores mostraram-se
relevantes.

4 Analise, resultados e discussao

Os empreendimentos sociais mapeados entre
0s anos de 2005 e 2007 estdo distribuidos pelas
regides do Brasil nas seguintes proporcdes: regiao
Nordeste (9.466 - 44%), Sudeste (3.873 - 18%), Sul
(3.526 - 16%), Norte (2.628 - 12%) e Centro-Oeste
(2.144 - 10%). Boa parte deles teve seu inicio na
década de 1990 com gradativa expansdo a partir
dos anos 2000. Quando analisamos o0s
empreendimentos com alta participacdo de
mulheres sécias ou que sejam exclusivamente
compostos por mulheres sécias, observa-se que,
apesar do Nordeste concentrar a maior parte destes
empreendimentos (1.536 — 39% e 1.251 — 32%
respectivamente), estes nimeros estdo abaixo da
proporcao geral de empreendimentos nesta regido
(44%). A regido Sudeste, proporcionalmente,
concentra mais empreendimentos desta natureza
(1.061 — 27% e 1.087 — 28% respectivamente), que
sua proporcéo geral de empreendimentos (18%).

De acordo com os dados da pesquisa, 6.709
(31,6%) das iniciativas em empreender foram
motivadas em primeiro lugar, pela construcdo de
alternativas ao desemprego. Entretanto, quando se
observa a Figura 1, esta alternativa ganha destaque
entre 0s empreendimentos que tém somente
mulheres como soécias (48,4%) ou que, na

Revista de Negocios, v. 22, n. 4, p. 7-18, October, 2017.



composicdo do quadro de socios, tenham a
predominancia de mulheres (40,5%). Em seguida,
visualiza-se a opgdo de complemento da renda dos
socios em empreendimentos que tenham somente
mulheres como sécias (21,5%) e com
predominancia de mulheres (16%). As iniciativas
em empreender mudam substancialmente em
empreendimentos cuja sociedade é composta na
sua maioria ou exclusivamente por homens,
conforme se observa na Figura 1.

Figura 1. Motivos para iniciar o empreendimento

Uma alterativa aodesemprego
50,0%

" Obter maiores ganhos emum
empreendimento associativo

Condigao exigida para ter\ /
cesso a financiamentos e

te complementarde
oa
outros apoios

rd
renda para os/asassociados/as

Sem Mulheres (0%)
Participagéo Equilibrada das Mulheres (De 40% a 60%) —o-Alta Participagéo das Mulheres (Acima de 60%)

~=—Baixa Participagéo das Mulheres (Até 40%)

Exclusivamente Mulheres

Fonte: Banco de dados do SIES.

Os dados da Tabela 3 indicam que mais da
metade dos empreendimentos (11.193 — 51,7%)
organizaram-se na forma de associacbes, 7.946
(36,7%) em grupos informais, 2.073 (9,6%) em
cooperativas e 422 (2%) estdo distribuidos entre
empresas autogestiondrias, redes/centrais e outras
formas. Ao observamos estes mesmos dados por
categoria de participacdo da mulher na sociedade,
percebe-se que nas associacdes constituidas
somente por mulheres, foi expressiva a quantidade
de iniciativas que ainda permanece na
informalidade (2.921 - 75,4%).

Tabela 3. Forma de organizagdo do empreendimento

Composicio do Quadsa Societa

Baixa Participacao Alta
SemMuneres Panicipagso  Equiibisdadss  Padicipscso  Exchisbmments
%) dauMuherer  Mueres (D gagMuheres  Muheres
40% 3 60%)  {Acina de 60%)
° %N %

Total

N %N

orma de Organizagio e %N % N

al 775 3IT% 1085 160% 1208 283% 1867 467%
1047 B10% 4635 884% 3133 635% 1624 407%
187 8.1%

2021 75,4% 709

784 10,5% 11.103
053 141% 308 B0% 400 10.0% 137 35% 2073
10 05% 14 02% 1o02m 12 03% a 02% 53
8 03% 15 02% 12 02% 9 02% 8 0.2% 50
18 08% 3@ 06% 54 1% 500 13% 30 06% 183
12 06% 41 06% 30 08% 32 08% 13 05% 133

reantl por cotas de responsabiidade limitada
tercantl em Nome Coletve
tercanti de Capital £ Inddstria

EEREN
51.7%
0.6%
0.2%
02%
0.8%
06%

7053 100.0% G781 1000% 4034 100.0% 3002 100.0%

3874 100.0% 21630 100.0%

Fonte: Banco de dados do SIES.

Tudo indica que essa atuacdo na
informalidade tem dificultado o desenvolvimento
desses empreendimentos, além de comprometer as
condi¢bes necessarias a continuidade deles. Isso
porque, ao ndo se formalizarem, tais iniciativas ndo
conseguem viabilizar, entre outros beneficios, o
acesso ao crédito financeiro, que representa uma
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possibilidade de mudar a situacdo de precariedade
em que tais empreendimentos se encontram. Ao
sairem da condicdo de Grupo Informal, vislumbra-
se uma perspectiva de valorizacdo do trabalho
feminino para que ganhem mais autonomia e
representatividade, ajudando assim, no
desenvolvimento da capacidade da mulher
contribuir para as mudancas sociais e institucionais
mais favoraveis para elas (Cardoso & Teodosio,
2012).

Observa-se na Tabela 4, que quase a metade
dos empreendimentos (48,4%), ou seja, 10.450 dos
EES atuam exclusivamente na area rural, enquanto
7.482 (34,7%) atuam exclusivamente na é&rea
urbana e 3.647 (16,9%) tém atuacdo tanto na area
rural como na area urbana. Contudo, nos negdcios
com predominancia de mulheres na sociedade ou
exclusivamente de mulheres, a atuacdo €
majoritariamente urbana.

Tabela 4. Area de atuagio do empreendimento

) - o 5o do
Baixa Participacic E:ﬂf’:jf:as Alta Partispado
SemMulheres (0%] das Muheres (At | dagMuheras  Esclewmee Total
uiheres (Da40%a  $83 Mulheras.
40%) 50%) (Acima de 60%)
lyrea de Ao he % N % Noo% R N % %

Rural 1072 522% 4514 B0.% 2117 635% 1000 25.1% T4 19.3% 10450 48.4%
Urbana 542 204% 070 143% 1040 212% 2282 57.9% 2848 625% 7483 347%
Rural & Urbana 435 21.2% 1285 19.0% 753 153% 700 17.6% 474 12.3% 3847 168%

Tatal 2050 1000% 6700 1000% 2010  1000% 35082 1000% 3808  1000% 21570 100.0%

Fonte: Banco de dados do SIES.

Cabe ressaltar o0 importante papel
desempenhado pelas mulheres camponesas, cujos
negocios compostos unicamente por mulheres e
exclusivamente rurais representam 19,3% deste
grupo. Outro dado que evidencia essa relevancia,
pode ser observado nos empreendimentos mistos
(rural e urbano), onde atividades conduzidas
somente por mulheres representam 12,3% do total.
Em iniciativas cuja sociedade ¢ composta em sua
maioria por mulheres, estes nimeros destacam
ainda mais este papel, sendo que os grupos tém
representacdo de 25,1% (rural) e 17,6% (rural e
urbano).

Ao analisar estes dados, levando-se em conta
0 tipo de atividade desenvolvida pelo
empreendimento conforme apresentado na Tabela
5, verifica-se que 0s negocios com predominancia
de mulheres sdcias ou exclusivamente de mulheres,
desenvolvem atividades que justificam a sua
predominancia urbana, pois sobressaem atividades
de producdo de artefatos artesanais, téxtil e
confeccdo e de alimentos e bebidas.
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Tabela 5. Tipo de atividade desenvolvida pelo
empreendimento

G0 Gra Socieid

Fonte: Banco de dadoéwdo SiES. ‘

Estes indicadores podem retratar a
reproducdo de problematicas vividas pelas
mulheres no mundo do trabalho capitalista
(Cappelle et al., 2006; Castells, 2003; Giddens,
2002; Piore & Sabel, 1984) em que ainda persiste a
divisdo de tarefas entre os géneros, conforme a
natureza de cada sexo.

Um dado que chama a atengdo € 0 que 0s
socios realizam de forma coletiva. Conforme
apresentado na Figura 2, a medida que aumenta a
proporgdo de mulheres na sociedade dos
empreendimentos, aumenta a intensidade de
realizacbes coletivas pelos socios, excetuando
apenas a poupanca, crédito e prestacdo de servicos
que sdo maiores em negdcios dominados pelos
homens.

Figura 2. Realizacéo coletiva pelos s6cios
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an 55
an 3 =5 23
- —
n 22
1 .
n e
n
Sem Mulheres (0%) Baixa Participagdo das Mulheres  Participagdo

Equilibrada das  Alta Participagdo das
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“(Até 40%) Mulheres (De 40% a 60%) (Acima de 60%)

Fonte: Banco de dados do SIES.

Quando se leva em conta 0os dramas e as
tramas culturais que expdem a condi¢do das
mulheres brasileiras quando se pdem em busca da
emancipacdo  (Nobre, 2003), & possivel
compreender porque as atividades ligadas a
producdo e comercializagdo, por exemplo, sdo
realizadas por meio do trabalho mais coletivo nas
iniciativas que possuem um ndmero maior de
mulheres sécias, enquanto que, a poupanga e
crédito sdo atividades realizadas coletivamente em
empreendimentos que predominam 0s homens.
Para Godoi-de-Sousa (2010), o coletivo, no ambito
desses empreendimentos, articula-se com as
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diferentes percepcOes e valores que configuram o
cotidiano de cada um dos associados. Isso pode
implicar que atitudes, como o ato de compartilhar
responsabilidades e atribui¢bes, que requer das
pessoas doses de confianca e comprometimento —
caracteristicas que conformam a pratica do
associativismo — sejam percebidas de forma
diferenciada pelas diversas pessoas envolvidas,
nesse caso, homens e mulheres. Guérin (2005)
ressalta que as mulheres buscam mais uma
organizacéo coletiva, como forma de potencializar
a geracdo de trabalho e renda, na expectativa de
alcancarem certa independéncia econémica em
relagcdo aos homens.

Os dados apresentados na Figura 3 sugerem
gue nas organizacdes com predominancia das
mulheres na sociedade ou exclusivamente de
mulheres, a participacdo dos sdcios nas decisdes é
menor quando comparado as outras categorias de
empreendimentos, excetuando-se a participacédo
nas decisdes cotidianas do negocio.

Figura 3. Forma de participacdo dos sécios nas decisGes
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Fonte: Banco de dados do SIES.

De acordo com Goddi-de-Sousa (2010), para
que tais empreendimentos sociais se desenvolvam
e tenham perenidade € necessario existir
planejamento com a participacdo de todos os
envolvidos. Os dados desta pesquisa revelaram que
na préatica isso ndo vem ocorrendo em grande parte
dessas iniciativas, principalmente, nagquelas com
exclusividade ou predominéncia das mulheres na
sociedade. Ha evidéncias de que as liderancas
dedicam maior atencédo as atividades técnicas que
as administrativas, ou seja, atuam mais no nivel de
producdo e  comercializacdo. Conforme
apresentado na Figura 4, as organizagbes com
predominancia ou exclusividade de mulheres
socias, participam de forma acentuada de foruns ou
redes de economia solidaria, redes de
producdo/comercializacdo e ONGs, igrejas,
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pastorais, etc., quando comparadas aos outros
grupos de empreendimentos.

Fischer (2002) reforca a importéncia do
estabelecimento de parcerias e redes ou foruns de
articulacdo, ao apontar que a capacidade de
desenvolvimento dos empreendimentos sociais
depende, cada vez mais, das suas relacdes
intersetoriais. Para essa autora, 0s projetos sociais,
realizados por meio de aliancas, tém melhores
condi¢cdes de obterem resultados concretos. Por
serem propostas que se mostram mais complexas e
que apresentam uma abrangéncia muito ampla,
dificilmente alcangam resultados significativos se
realizados apenas por um grupo empreendedor.

Figura 4. Participacdo em rede ou forum de articulagéo
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Os dados apresentados na Figura 5 mostram
a forte participagdo das mulheres em movimentos
comunitarios.

Figura 5. Participacdo em movimento social e popular
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Fonte: Banco de dados do SIES.

Essa participagdo dos empreendimentos com
predominancia ou exclusividade de mulheres
sOcias em movimentos comunitarios, revela que
elas ndo se limitam apenas aos seus membros
internos, mas voltam-se para questdes que estdo no
seu entorno ou na sociedade mais ampla.

Por fim, 0 mapeamento mostrou uma maior
precariedade ou fragilidade dos negocios com
predominancia de mulheres na sociedade (47%) ou
nos empreendimentos que sO tenham mulheres
como socias (49%). Esta fragilidade pode ser
constatada quando se analisa a situacdo da sede ou
local de funcionamento das atividades
empreendedoras onde praticamente a metade
desses ambientes, estdo nesta condi¢do, contra 36%
em média, das demais categorias. Outro aspecto
observado, é que as atividades com predominancia
ou exclusividade de mulheres sécias utilizam mais
equipamentos  arrendados (23% e 27%
respectivamente), contra 16%, em media das outras
categorias. Ademais, a utilizagio de doagdes para
iniciar as atividades do empreendimento
corresponde a 26% e 30% respectivamente, contra
uma media del7% das categorias que ndo tem
prevaléncia de mulheres na sociedade.

Observou-se, portanto, que a dimensédo
econémica destes empreendimentos apresenta um
carater restrito no plano dos recursos materiais
mobilizados. Esta constatacdo esta de acordo com
a afirmacdo de Franca Filho e Laville (2004) para
guem o alcance deste tipo de iniciativa, na maioria
dos casos, ndo consegue ir além do plano da
sobrevivéncia desses grupos. Para os referidos
autores, tais empreendimentos, ao agirem apenas
nos circuitos populares da economia, marcados
pela pobreza das condigdes de vida, funcionando
em condigdes precarias, dificilmente conseguem ir
além da geracdo de renda apenas para 0S Seus
membros diretamente envolvidos. Quando o ideal
seria gerar ocupacao e renda também para a propria
comunidade, ativando um circuito de relagcfes de
troca, produgéo e consumo de bens e servigos que
pudesse reforcar a cadeia socioprodutiva local.

5 Conclusdo

A literatura tem apontado que a atuacéo das
mulheres em empreendimentos sociais, a partir das
atividades geradoras de renda, abre a elas um
campo para que se tornem proprietarias dos meios
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de producdo, com as mesmas chances que 0s
homens, mediante a propriedade coletiva. A ideia
de solidariedade e coletividade, em contraposicao
ao individualismo, é comum em diversas
abordagens que referenciam a presenca feminina
em empreendimentos sociais no Brasil. Entretanto,
na pratica, apesar dos avancos da atuacdo da
mulher nesses empreendimentos, os resultados
desta pesquisa evidenciaram significativos limites
para a integracdo de acdes e a efetividade dos
resultados em prol da proposta de desenvolvimento
social com base no equilibrio econémico, social e
politico.

Na dimensdo econdmica, foi verificado que
em 48,4% dos empreendimentos sociais que
possuem somente mulheres como sOcias, a
iniciativa de empreender foi motivada pela
necessidade de superar o desemprego. Quando a
andlise € feita para o grupo que na composicao do
quadro societario, possui a predominancia de
mulheres, o desemprego foi o estimulo responsavel
em 40,5% dos casos. Portanto, os elementos
motivadores para esses grupos de mulheres, sdo
orientados essencialmente, pela necessidade de
gerar renda em funcdo do atendimento imediato
das necessidades basicas das associadas
envolvidas, que sdo mulheres inseridas nos estratos
socioecondmicos mais baixos da estrutura social
brasileira.

O mapeamento mostrou ainda, que a maior
parte desses empreendimentos encontra-se em
estado de vulnerabilidade e precariedade, com um
baixo nivel de estruturacdo interna e pouca
articulagdo externa. Ha ainda, dificuldades de uma
cooperacdo entre os proprios empreendimentos
sociais, principalmente, aqueles que possuem a
maioria masculina em sua composicdo societéria.
Com estes limites, mal conseguem gerar renda para
aqueles diretamente envolvidos, muito menos para
a comunidade na qual se inserem, com vistas ao
desenvolvimento local.

Para a dimens&o social, é possivel supor que
as iniciativas com predominancia de mulheres na
sociedade ou aquelas que sé tenham mulheres
como soécias, tém demonstrado uma tendéncia de
desenvolvimento de novas formas de
solidariedade. Em outras palavras, o foco dos
empreendimentos sociais parece ser o de combinar
0 lago social voluntario que une cidad&os livres e
iguais (Franca Filho & Laville, 2004) com a
educacdo e a conscientizacdo para a cidadania
ativa, capaz de engendrar agdes transformadoras
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que resultem na diminuicdo das desigualdades e da
exclusdo social. Isso é evidenciado pela
participacdo expressiva desses empreendimentos
em movimentos sociais voltados para questdes que
estdo no entorno da sociedade mais ampla. 1sso
mostra um alinhamento tedrico com o argumento
de Quintdo (2004), para o qual o©s
empreendimentos sociais emergem com um
potencial de intervencdo capaz de criar um valor
social superior. Todavia, faltam ainda respostas
eficazes e eficientes as situagbes cotidianas
marcadas pelas relagcdes de poder, pela hierarquia e
pelos conflitos que também permeiam a realidade
desses projetos sociais.

Na dimensdo politica, apesar da vocagdo
maior dessas praticas organizativas ser a producao
de renda aos seus associados, nas organizacgoes
com predominéancia ou exclusividade de mulheres
como soOcias, hd também acgBes que visam o
enfrentamento de problematicas especificas, numa
perspectiva de institucionalizacdo de direitos.
Porém, ainda é pequena a capacidade que essas
iniciativas possuem de chamar atencdo para as
necessidades sociais mais gerais por meio de suas
acoes, restringindo-se a uma dimensao comunitaria
local.

Essas constatagdes levam, portanto, a
concluséio de que tais iniciativas com
predominancia de mulheres como socias tém como
um dos principais desafios, criar contextos
favoraveis a uma organizacdo socioecondmica e
politica de mulheres que compartilham mais
caréncias que recursos para a construcdo e
manutenc¢do de um projeto associativo. Conclui-se
ainda, que para o desenvolvimento social na
perspectiva da atuacdo da mulher em
empreendimentos sociais no Brasil, é evidente a
necessidade de instaurar arranjos organizacionais
que proporcionem o fortalecimento de atividades
de formacdo integral das socias, privilegiando
habilidades comunicacionais, sensibilidade e
atitudes de solidariedade e respeito aos valores da
populacdo local. Além disso, a clareza e a
identificacdo pessoal das gestoras e das socias com
relacdo ao projeto ético-politico emancipatério
mostra-se relevante. Desafio este, que esta longe de
ser singelo, pois demanda um rompimento com o
legado histérico de subordinagcdo da mulher, que
levou ao abismo ainda existente, dentro da classe
trabalhadora, entre o contingente masculino e o
feminino.
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6 ImplicacOes e pesquisas futuras

Este artigo buscou aprofundar o debate sobre
o0 dilema da desigualdade entre géneros no Brasil e
encontrar evidéncias que permitam identificar
quais elementos podem ser indicativos de que um
grupo de pessoas, uma comunidade ou um
territorio alcangaram desenvolvimento social,
impulsionados pela acdo de empreendimentos com
expressiva atuagdo das mulheres.

O presente trabalho apresenta limitagdes com
relacdo a andlise de carater amplo e genérico, que
apesar de abranger todo o territorio do Brasil e
apresentar uma andlise por regides (Norte,
Nordeste, Centro-Oeste, Sul e Sudeste), ndo
consegue apontar com maior precisdo, locais e
setores que apresentam as maiores discrepancias
entre géneros.

Assim sendo, pesquisas futuras que
contemplem anélises setoriais ou que apresentem
um diagndstico por unidades federativas, podem
contribuir para identificar de forma mais pontual,
localidades e setores da economia que devem ser
priorizados em planos e a¢des que visem reduzir 0s
contrastes entre géneros de forma mais célere na
sociedade brasileira.

A originalidade deste trabalho, pode ser
expressa pela anélise abrangente de mais de 21.000
empreendimentos que envolvem mais de um
milhdo e meio de pessoas, além de conseguir
identificar a dimenséo de atuacao das mulheres nos
empreendimentos sociais brasileiros. Enfim, este
trabalho contribui com um debate em curso que
busca alternativas para os limites de atuacdo das
mulheres num contexto mais amplo de
desenvolvimento social, que possa promover
inclusdo social equitativa, justa e humanizada.
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A Aprendizagem Organizacional (AO) pode ser considerada um processo continuo de
apropriacdo de conhecimentos novos em niveis individuais, coletivos e organizacionais,
num contexto organizacional. Indicadores de desempenho séo ferramentas de controle para
a tomada de decisBes gerenciais e administrativas. Além disso, a AO tem relagdo com o
desempenho organizacional diretamente na capacidade individual e organizacional. O
objetivo foi analisar a contribuigdo dos processos de AO, tanto formal quanto informal, na
interpretacdo e o uso dos indicadores de desempenho para a tomada de decisdo gerencial.
O método utilizado foi o estudo de caso multiplo, com analise de contedo, pela grade
mista. As empresas selecionadas sdo quatro produtoras de maca, situadas em Vacaria (RS).
Foram realizadas onze entrevistas com gestores, dentre os quais diretores, coordenadores
financeiros e administrativos. Os resultados indicaram que as formas de aprendizagem que
mais contribuem na interpretagdo dos indicadores para tomada de decisédo séo a reflexdo e
o0 experienciar. Identificou-se que a forma de perceber e interpretar a mesma situacdo ou
um mesmo indicador é diferente em cada gestor. Também foi possivel a identificacdo de
aspectos relacionados as dificuldades nas formas de aprendizagem. Por fim, destacando a
dindmica e complexidade das rela¢cfes com a tomada de decisdo, identificaram-se trés
aspectos associados com a aprendizagem que interferem nas decisbes gerenciais:
interpretagdo dos indicadores, pressentimentos/feeling e experiéncias pessoais.

KEYWORDS

ABSTRACT

Organizational learning;
Performance indicators;
Formal learning;
Informal learning.

Organizational Learning (OL) can be considered a continuous process of appropriation of
new knowledge in individual, collective and organizational levels, in an organizational
context. Performance indicators are tools to control the taking of managerial and
administrative decisions. Furthermore, OL is related to organizational performance directly
in individual and organizational capacity. The objective was to analyze the contribution of
AO processes, both formal and informal, in the interpretation and use of performance
indicators for management decision making. The method used was multiple case study,
with content analysis, considering mixed grill. The selected companies are four apple
producers, situated in Vacaria (RS). Eleven interviews were conducted with managers,
among them directors, financial and administrative coordinators. The results indicated that
the forms of learning that contribute most in the interpretation of the indicators for decision-
making are the reflection and experience. Also, the identification of aspects related to
difficulties in the forms of learning was possible. Finally, highlighting the dynamics and
complexity of relations with decision making, three aspects associated with learning that
interfere with management decisions were identified: interpretation of indicators,
forebodings / feeling and personal experiences.
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1 Introducéo

OrganizagOes, de um modo geral, carecem
verificar se seu desempenho estd compativel com
0s objetivos estabelecidos (SCHIMDT; SANTQOS;
MARTINS, 2006). Nesse sentido, os indicadores
sdo as ferramentas utilizadas para gerenciar o
desempenho da organizacdo. Os resultados
esperados pelos indicadores sdo demonstrar, sob a
forma de medida, aquilo que esta acontecendo, ou
que se projeta para ser feito (FERNANDES, 2004).

Porém, ndo basta termos dados se néo
soubermos interpreta-los e usa-los corretamente.
Os dados sdo interpretados ou usados por pessoas
com capacidade individual adquirida na sua vida
profissional ou académica, e que influenciam
diretamente as decisdes das empresas. Uma das
formas de adquirir tal capacidade € através dos
processos de Aprendizagem Organizacional.

A aprendizagem € o processo pelo qual as
competéncias e habilidades sdo adquiridas como
resultado de experiéncia, formacdo, raciocinio e
observacdo (EBOLI, 2002; FERREIRA, 2009). Ja
a AO envolve as capacidades relacionadas a uma
organizagéo, ou 0 processo que utiliza, para manter
ou melhorar seu desempenho com base na
experiéncia adquirida (DIBELLA; NEVIS, 1999).
A AO é o motor da mudanca estratégica, no quesito
geracdo de competéncia. A competicdo baseada em
competéncia, assim, combina perspectivas sobre
processos organizacionais. A alavancagem de
capacidades conduz a evolucdo das empresas
(RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005).

A AO, em um contexto empresarial, ¢ uma
questdo estratégica e de sobrevivéncia para
algumas empresas. Lidar com a aprendizagem nas
organizagOes surgiu como alternativa para entender
como ela se desenvolve internamente e, com isso,
geram vantagem competitiva (HENRIQSON;
KUREK, 2011). Em relacdo a isso, a literatura
apresenta os processos de aprendizagem em formal
e informal. Apesar de sua relacdo aparecer
separada, para Watkins e Marsick (1992), a
aprendizagem informal pode se encontrar em
processos formais de ensino. A importancia dada
no informal pode estar incluida em alguma situacédo
formal da organizacdo. Portanto, todas as situagcdes
de aprendizagem contém caracteristicas formais e
informais, mas a natureza e o equilibrio entre elas
variam significativamente de situacdo a situacao
(FREITAS; BRANDAO, 2006).

A investigagdo da aprendizagem nas
organizagfes tem se revelado cada vez mais
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importante, para que se possa ndo sé compreender
0S processos de mudanga organizacional, como
também neles intervir, e isso mostra sua forte
relacdo (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005). As
teorias de AO podem contribuir, de forma
significativa, para a anélise e o desenvolvimento de
acOes e praticas relativas ao desenvolvimento das
pessoas, alinhando contexto politico, econémico e
cultural das empresas (McGEE; PRUSAK, 2000;
HENRIQSON; KUREK, 2011) e, portanto,
contribuindo para os seus desempenhos.

Diante deste contexto, pode se perceber uma
possivel ligagdo entre AO, Indicadores de
Desempenho e Desempenho Empresarial, os quais
podem estar relacionados a tomada de decisGes.
Indicadores de Desempenho, especificamente, por
envolver a obtencdo de dados sobre medidas
relacionadas a um produto, processo, sistema ou
uma grandeza ao longo do tempo (MACEDO-
SOARES, RATTON, 1999).

Ademais, segundo Argote (2011), o tema AO
deveria ser estudado para aumentar as relagdes com
temas atuais, preenchendo lacunas em nossas
teorias e evidéncias empiricas, usando uma
variedade de métodos; articulando a relacdo entre
aprendizagem e capacidades dinamicas, e
respondendo a evolucgéo social e tecnoldgica.

Assim, o objetivo foi analisar a contribuicéo
dos processos de AO, tanto formal quanto informal,
na interpretacdo e no uso de indicadores de
desempenho para a tomada de decisdo. O tema AO
(ANTONELLO et al., 2011) e Indicadores de
Desempenho pode contribuir tanto para 0 mundo
académico quanto para empresas que focam o
conhecimento e a criagdo de capacidades como
forma de vantagem competitiva. Além de trazer
uma perspectiva diferente até o momento em
estudos académicos (ARGOTE, 2011), podera
contribuir com empresarios com interesses
em aprofundarem-se no assunto. Inicialmente se
apresentam o referencial tedrico, em seguida o
método, os resultados e, por fim, consideragdes
finais.

2 Referencial Teorico
2.1 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem (FLEURY, OLIVEIRA
JUNIOR, 2002; POZO, 2002) é uma modificacdo
de estado interior que se manifesta por meio da
mudanca de comportamento e na persisténcia
desta. Sobre o ponto de vista da teoria sobre
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mudanca  organizacional, 0 conceito de
aprendizagem foi valorizado por seu carater
dindmico e integrador (RUAS; ANTONELLO;
BOFF, 2005). Aprendizagem é o processo pelo
qual as  capacidades,  habilidades, 0s
conhecimentos, 0 comportamento ou os valores séo
adquiridos ou modificados, como resultado de
experiéncia, formacdo, raciocinio e observacao
(ANTONACOPOULOU, 2006;FERREIRA,
2009).

Um conceito de aprendizagem, todavia, pode
ser definido dependendo dos aspectos da
aprendizagem que cada teoria enfatiza (CLOSS;
ANTONELLO, 2011). Argyris e Schon (1996)
apresentam o termo aprendizagem como um
produto — alguma coisa aprendida —, que significa
0 actimulo de informagdes na forma de
conhecimento ou habilidade, ou seja, o que
aprendemos. A aprendizagem, por outro lado, ndo
é apenas reproducdo, mas também reformulacéo e
renovacdo do conhecimento e das capacidades
(ANTONELLO, 2011).

Para DiBella e Nevis (1999), AO é a
capacidade que uma organizagdo possui ou o
processo que utiliza para manter ou melhorar seu
desempenho, com base na experiéncia adquirida. A
aprendizagem como um processo que ocorre em
trés etapas distintas: geracdo ou aquisicao,
disseminacéo e uso do conhecimento. A AO pode
ser considerada muito mais complexa do que a
aprendizagem individual, pois a maior parte da AO
ocorre em momentos individuais que 0s
funcionérios experimentam diariamente (GUNS,
1998).

Para Popova-Nowak e Cseh (2015),
ontologicamente AO é uma interacdo dialética
entre  individuos e a organizacdo e,
epistemologicamente, é situada em contextos
especificos intra e interorganizacionais. AO,
portanto, é definida por elas como um processo
social de individuos participando em praticas
situadas que reproduzem e expandem as estruturas
de conhecimento organizacional e se articula a
multiplos niveis. Assim, segundo Antonello e
Godoy (2010) deve-se levar em conta o fato de que
AO recorrem a niveis individuais e suas interacoes:
grupal, intergrupal, organizacional e
interorganizacional, portanto em nivel interpessoal.
Logo, o conceito de AO pode ser considerado a
geracdo de  conhecimento individual e
organizacional, ou seja, a capacidade individual
compartilhada por todos na organizagéo,
constituindo uma capacidade organizacional.
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AO ¢é o motor da mudanca estratégica, no
quesito geracdo de competéncia. A competicdo
baseada em competéncia combina perspectivas
sobre processos organizacionais. A alavancagem
de capacidades conduz a evolucdo das empresas
(RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005). Necessita
da participacdo significativa das pessoas na criacdo
e uso coletivo do conhecimento (BELLE, 2016).

Assim, pode-se dizer que a AO é importante,
desde que mostre o foco que se pretende seguir.
Neste trabalho, segue a linha de que a
aprendizagem parte do individuo para a
organizacdo. Se todos os funcionarios estdo
engajados em aprender e forem estimulados pela
organizacdo, a consequéncia € um desempenho
organizacional melhor (DIBELLA; NEVIS, 1999;
RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005). Ou seja, 0
conhecimento envolve tanto o individuo quanto a
organizacdo, dentro do contexto dos processos de
AO (formal e informal), desenvolvidos a seguir.

2.2 Processos de Aprendizagem Organizacional
2.2.1 Aprendizagem formal

A expressédo aprendizagem formal esté ligada
a ocorréncia de aprendizagem em estabelecimentos
ou eventos organizados e estruturados para tanto.
De acordo com Borges-Andrade et al (2006), as
possibilidades de crescimento residem justamente
no alinhamento das acbOes de treinamento,
desenvolvimento e educacdo (TD&E). As
organizagOes definem sua estrutura por meio de um
padrdo elaborado e formal de atribuicdo dos papéis
ocupacionais, no qual a divisdo do trabalho resulte
em especialidades funcionais normalmente
baseadas no cargo (COELHO JUNIOR;
MOURAO, 2011).

Antonello et al. (2011) afirmam que esta
aprendizagem é individual, com conhecimento
vertical e intencional, dentro de estabelecimentos
de ensino. Concepgdes tradicionais de programas
de formacgdo adotam como referéncia a construcao
de grades de treinamento para promover o
desenvolvimento profissional de equipe e
individuos.

A AO formal pode ser considerada em ac6es
de desenvolvimento formal, sendo eles:
treinamentos, cursos de especializa¢do, seminarios
e workshpos (DUTRA, 2008). Adotam como
referéncia a construcdo de grades de treinamento
para promover o desenvolvimento profissional de
equipe e individuos. Geralmente restritas a cursos
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formais e vinculados ao desempenho de um cargo
especifico aos quais individuos devem ser
submetidos (BORGES-ANDRADE et al., 2006).

A aprendizagem formal no ambiente
organizacional, embora considerada sob o dominio
do Desenvolvimento de Recursos Humanos,
apresenta  algumas  situacbes de  carater
experiencial. Nessa linha as agbes de
desenvolvimento formal constituem a educacéo
continuada, o treinamento, a educagdo basica,
cursos de especializacdo (ANTONELLO et al.,
2011).

Logo, a aprendizagem formal contribui
diretamente no desenvolvimento das pessoas na
organizacdo (BORGES-ANDRADE et al., 2006).
Pode-se afirmar que aprendizagem formal
influencia as decisbes do individuo de dentro para
fora (SIMON, 1979).

2.2.2 Aprendizagem informal

A aprendizagem informal  acontece
naturalmente como parte do trabalho diario, como
troca de criticas a efetividade no atingimento das
metas, e isso gera um ambiente estimulante,
desafiador e de desenvolvimento para todos 0s seus
funcionarios (ANTONELLO; RUAS, 2005). Orey
e Nelson (1994, p. 623) afirmam: “Aprendizagem
requer mais que s6 pensamento e agdo, ou uma
situacdo fisica ou social particular fisica, ou de
receber um corpo de conhecimento; também requer
participagdo nas atuais praticas da cultura”.
Algumas organizagbes reconhecem que hd uma
transferéncia de conhecimento e aprendizagem
mais integrada e facilitada através de uma auténtica
interacdo social.

Aprendizagem informal é uma atividade que
busca e envolve o entendimento, o conhecimento
ou a habilidade, que acontecem fora dos curriculos
que constituem cursos e programas educacionais,
incluindo conversas com amigos
(LIVINGSTONE, 1999; FREITAS; BRANDAO,
2006). Este tipo de aprendizagem é baseado por
praticas presentes no cotidiano, um conhecimento
horizontal e em espagos ndo educacionais. Esta
forma de aprendizagem ndo requer procedimentos
nem momentos certos para que ocorra
(LARENTIS; ANTONELLO, 2009).

Conforme Antonello e Ruas (2005), esta é a
aprendizagem que se d& em espagos e intersticios
de vida organizacional — como nos casos do
cafezinho ou durante uma saida de carro, em uma
reunido ou durante um processo de producdo no
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chdo de fabrica. E marcado por relagdo e interacio
interpessoal em processos sociais basicos como
resolucdo de problemas formais e informais em
grupos ou equipes.

A consciéncia de que uma experiéncia de
aprendizagem involuntaria e inconsciente levou a
algum lugar (através da socializagédo), que poderia
ocorrer imediatamente apds a experiéncia de
aprendizagem ou muitos anos depois; 0 processo de
reconhecimento pode ser internamente
retrospectivo e gerado ou externamente conduzido.
Aprendizagem informal, como qualquer outro tipo
de aprendizado, pode se adicionar ou transformar,
resultando diretamente em atividades relacionadas
com o trabalho e se d& nos intersticios e espacos da
vida organizacional (SCHUGURENSKY, 2000).

Desta forma, as acdes informais de
aprendizagem humana no trabalho dizem respeito
a busca por novos conhecimentos e habilidades
pelo individuo, de modo ndo planejado ou
estruturado, que emergem a partir de alguma
demanda ou necessidade associada as suas tarefas.
Por exemplo, tirando uma duvida com algum
colega mais experiente sobre algum assunto
relacionado ao trabalho, ou mesmo por observacéo,
entre outras possibilidades (COELHO; MOURAO,
2011).

Nesse sentido, estudo de Ferreira e Godoy
(2015) reforgam que o conhecimento provindo da
aprendizagem informal € original e esta imbricado
com o fazer: a experiéncia é vista como formadora
de conhecimento para atuar no trabalho e o
desenvolvimento de habilidades estdo
incorporados nas relacdes e redes da organizacao
em questdo. Nesse aspecto, investigacdo de
Donato, Hedler e Coelho Junior (2017) apontou
que a aprendizagem informal depende
principalmente dos relacionamentos interpessoais,
desenho das praticas no trabalho,
compartilhamento de conhecimento e
autodidatismo.

2.2.3 Relagdes entre AO formal e informal: formas
de aprendizagem

A literatura normalmente indica uma
separacdo entre a aprendizagem formal e a
informal, mas o mais importante é identificar a sua
integracdo. Antonello (2011) fez algumas
consideracdes, entre elas, que ndo é possivel definir
tipos separados de aprendizagem formal da
informal. Para Watkins e Marsick (1992)
aprendizagem informal pode encontrar-se em
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processos formais de ensino. Os processos, em
relacdo a isso, envolvem a criagdo de conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; McGEE;
PRUSAK, 2000) como: socializacdo (tacito-
tacito), externalizacao (tacito-explicito),
combinacdo (explicito-explicito) e internalizacéo
(explicito-tacito). Primeiramente, o conhecimento
tcito é socializado, depois externalizado e
combinado em novos caminhos para entdo ser
internalizado, abrindo caminho para a geracao
permanente de inovacg0es, 0 que, por sua vez, pode
levar a conquista de vantagem competitiva
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sustentavel.

Todas as situacdes de aprendizagem contém
caracteristicas formais e informais, mas a natureza
e o equilibrio entre elas variam significativamente
de situacdo a situacdo (FREITAS; BRANDAO,
2006). Tendo em vista a interagdo entre
aprendizagem formal e informal, apresentam-se as
formas de aprendizagem, conforme Antonello
(2011), de acordo com o Quadro 1:

Quadro 1. Principais formas de aprendizagem utilizadas pelos gestores no desenvolvimento de capacidades

Categoria

Subcategoria

1. Experiéncia anterior e
transferéncia extraprofissional

1. Experiéncia anterior: transferéncia de aprendizagem de ocupagao/cargo anterior.

2. Transferéncia de aprendizagem oriunda da educacdo formal anterior: trazer a teoria para
prética de cursos realizados no passado.

3. Aprendizagem fora do trabalho: lazer, hobby, atividades, trabalho voluntério.

2. Experienciar

1. Exigéncias, tarefas e problemas complexos.

2. Experiéncias amplas: que requerem multiplas habilidades e compreensio global.

3. Experiéncias multifacetadas: que requerem conexdo entre diversas areas de conhecimento.
4. Atividades pioneiras e de inovagao: experiéncias que envolvem o desenvolvimento de novas
ideias ou abordagens.

5. Experiéncias traumaticas: situaces dificeis.

. Processos de mudancas organizacional: por exemplo, reestruturagéo, fuséo.

3. Reflexao

. Reflexdo sobre a acéo: apds atividade ou evento.

. Reflex&o na acdo: durante uma atividade ou evento.

. Reflexdo em grupo/coletiva.

. Escrever um jornal reflexivo: diario de aprendizagem, anotacgdes dispersas.
. Refletir sobre como os outros fazem as coisas.

. Questionamento: ser questionado ou questionar a si mesmo.

. Aprendizagem oriunda do fracasso: analisando o que foi errado e por qué.

4. Autoanalise

. Referindo-se a autoandlise e a auto avaliaco.

5. Observacdo- Modelos

. Observagdo estruturada e critica dos outros.

. Observagdo informal/causal dos outros.

. Usar um modelo de papel positivo: tentar fazer algo como alguém faz.

. Usar um modelo negativo de papel: esforgo para ndo fazer como alguém faz.

6. Feedback

. Feedback oriundo de sua equipe de trabalho.

. Critica de pares de trabalho.

. Avaliacdo de desempenho (formal) por pares/colegas/superiores.
. Escuta eficiente: para o que é dito sobre o desempenho.

. Feedback oriundo de clientes ou de outros profissionais.
. Leitura da linguagem do corpo.

7. Mudanca de perspectiva

. Mudanca de papel.

. Transferéncia /troca de trabalho.

. Trabalhar com pessoas de &reas diferentes a sua.

. Trabalhar com diferencas culturais e inspira¢do sibita ou insight.

8. Mentoria e tutoria

RPIAR,OONRPRPNOOPRONRERERONRRNOOOBRWOND RO

. Ser assistido - tutor - referindo-se &: mentor - orientador/conselheiro: ocupacional, para
carreira, para vida pessoal; tutor/treinador - instru¢do/demonstragdo.

2. Exercer o papel de mentor - tutor - referindo-se &: ensinar: tutoria; instruir; ser
mentor/conselheiro de outros e comentarios simultaneos as agoes.

9. Interacéo e colaboracdo

1. Trabalho em grupo/equipe.

2. Colaboracéo em projetos.

3. Aprendizagem oriunda de outros profissionais da mesma area.
4. Aprendizagem a partir de clientes.

5. Trabalho em equipes multidisciplinares.

6. Rede (networking) com outros profissionais da mesma area.
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1. Treinamento no trabalho.

10. Cursos e treinamentos
competente)

2. Rotacéo de func@es e programa de Treinee.
3. Intensa aprendizagem/ intenso treinamento (muito além do minimo para um desempenho

4. Multiplicagdo de treinamento/cursos.

11. Informal

. Informal no trabalho: baseada na prética: aprendizagem informal e comunidade de pratica.

. Informal: em cursos de mestrado e especializacdo.

12. Aprendizagem pela . Apresentar conferéncias.

articulacdo entre teoria e

prética . Trabalhos do Curso.

. Simulacéo durante curso.

~NOoO O, WNRERIN P

. Trabalho final e dissertacéo.
. Especializagdo/mestrado articulados a aprendizagem baseado no trabalho.

. Escrever artigos/ papers/ relatorios.

. Justificar/Defender/ Explanar acdes.

Fonte: Adaptado de Antonello (2011, p. 232-233).

Logo, essas doze formas de aprendizagem
evidenciam a possibilidade dos processos de AO
gerarem habilidades. Para Watkins e Marsick
(1992), a aprendizagem informal pode ocorrer a
partir de uma experiéncia formalmente
estruturada, com base em atividades exclusivas
para esse fim. Aprendizagem informal pode ser
planejada ou ndo planejada, mas, normalmente,
envolve algum grau de consciéncia que a pessoa
estd aprendendo. As formas de aprendizagem nao
demonstram separacdo entre aprendizagem
formal e informal, mas um conjunto de processos
que geram novas capacidades individuais.
Henrigson e Kurek (2011), nesse interim,
revelaram que a aprendizagem
formal/treinamentos prova que existe um
processo de articulacdo de dimensbes formais e
informais, bem como praticas de reflexdo na acéo,
na dindmica apropriacdo e geracdo de novos
conhecimentos nos niveis individual, grupal e
organizacional.

Quanto a isso, destacam-se algumas
vantagens de visualizar a ligacdo entre AO formal
e informal: evitar a afirmacdo de que nenhuma é
maior ou melhor que a outra; dizer que teorias
diferentes s6 se aplicam em um e ndo ao outro e,
para sua compreensdo, ha diferencas de
aprendizagem; considerar aspectos do contexto
no qual ela ocorre e analisar a natureza da
aprendizagem em muitas situacOes
(ANTONELLO, 2011).

2.3 Indicadores de desempenho para tomada de
decisdo gerencial

A principal ligacdo da aprendizagem com o
desempenho organizacional esta na capacidade do

individuo ou nas capacidades individuais em
conjunto. A teoria indicada por Antonello et al.,
(2011) apresentou algumas perspectivas sobre
AO: uma delas é a  perspectiva
estratégica/gerencial.

Existe uma frequéncia maior na literatura
sobre AO denominada Perspectiva da Estratégia
Gerencial, que é fonte de heterogeneidade entre as
organizacOes, criando a base para uma possivel
vantagem competitiva (LOIOLA et al., 2006). Os
seguidores desta abordagem acreditam que 0s
gerentes tém o papel ativo e importante no
processo de AO, criando um ambiente de
aprendizagem  dentro das  organizacoes,
identificando problemas e tomando decisdes
estratégicas (ANTONELLO et al., 2011).

Indicadores sdo definidos como funcbes
que permitem a obtencdo de dados sobre medidas
relacionadas a um produto, processo, sistema ou
uma grandeza ao longo do tempo. Quando esses
indicadores estdo organizados em uma construgéo
bem-estruturada, tem-se um sistema de medicdo
(MACEDO-SOARES, RATTON, 1999).

Kaplan e Norton (2003) afirmam que, se o
desempenho nédo estd sendo medido, ele ndo esta
sendo gerenciado. Se a empresa tem a intencéo de
se manter e prosperar na era da informacao,
deverad utilizar-se de um sistema de gestdo e
medida de desempenho derivado de suas
estratégias. Drucker (1998) afirma que o0s
indicadores validam a estratégia e tragcam uma
linha de agdo para maximizar os resultados.
Schmidt (2009), por outro lado, sinaliza que um
sistema de medicdo de desempenho deve ser
estruturado num ambiente consistente, que
propicie  uma medicdo sistematica e néo
esporadica, sendo capaz de gerar um quadro
equilibrado dos diferentes aspectos de
desempenho.
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A gestdo eficiente esta diretamente ligada
a0s processos empresariais, nos quais 0s sistemas
baseados em indicadores de desempenho
transmitam as informacOes para 0s objetivos
estratégicos (REGINATO; GUERREIRO, 2011).
Avaliar o desempenho significa julga-lo ou
atribuir-lhe um conceito diante das expectativas
preestabelecidas, ou seja, avaliar seu desempenho
passa a ser um caminho para se tomar decisoes
corretas (CATELLI, 2006).

Em relacéo a isso, tomada de decisdo € um
processo encadeado que se apoia em aspectos
cognitivos de coleta de dados, analise e
julgamento. Recomenda que se deve identificar 0s
componentes da decisdo para entender o
julgamento organizacional (BAZERMAN, 2004).

Para que se possa determinar a qualidade de
uma decisdo, deve se compara-la diretamente com
as experiéncias, com os fatos, ou verificar através
do raciocinio légico outras proposicdes que
possam ser utilizadas (SIMON, 1979).
Indicadores de desempenho séo fornecedores de
dados e informacdes para a tomada de decisao
(KAYADOS, 1991).

Os processos de aprendizagem, conforme
Ferreira (2009) pode ser analisado a partir de
diferentes perspectivas. Alguns eventos que
produzem um incidente de aprendizagem sdo
externos e internos. A socializacdo do
conhecimento ocorre por processos formais e
informais ao longo do trabalho (LOIOLA,;
NERIS; BASTOS, 2006). Os processos de
aprendizagem particularmente respondem a
questdes: o que e como foi aprendido.
Considerando que as capacidades individuais sdo
melhoradas pela AO, tem-se uma capacidade
maior de utilizacdo e interpretacdo de dados
gerenciais. Pois, segundo Daft e Weick (1984), a
interpretacdo € um processo pelo qual € dado
sentido a informac&o. A decisdo pode ser tomada,
entdo, a partir de informacdes estruturadas, ou
seja, relatorios de indicadores de desempenho
(LACHTERMACHER, 2009).

Desta maneira, segundo Antonello e Godoy
(2010), pode se identificar a possibilidade dos

Quadro 2. Perfil dos participantes da pesquisa
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processos de AO contribuirem na capacidade de
interpretar os indicadores para a tomada de
decisdo, possibilitando resultados melhores, ou
néo, para a empresa. Desta maneira, fatores como
capacidades adquiridas na vida profissional e
académica, conjuntamente com indicadores,
contribuirdo no desempenho organizacional.

3 Metodologia

Foi selecionado como método o estudo de
casos multiplo, o qual permite maior riqueza nos
achados (YIN, 2010). O campo de estudo foram
empresas agroindustriais produtoras de maca. Por
empresa agroindustrial compreende-se aqui a
unidade produtiva que transforma o produto
agropecuario natural ou manufaturado para sua
utilizacdo intermediaria ou final (PEREIRA,
1996).

Foram selecionadas quatro maiores
empresas situadas no Municipio de Vacaria, no
Estado do Rio Grande do Sul, produtoras de maga.
Maiores no seu faturamento e numero de
funcionarios em relagdo ao municipio. O
municipio de Vacaria é um dos maiores
produtores de maca do estado e do pais com base
nas informacg6es da Agapomi (2011) (Associagéo
dos Produtores de Macd) e Emater (2011). As
empresas selecionadas tém capacidade de
producdo, armazenagem e revenda de maca como
foco principal. Além disso, atuam ha pelo menos
cinco anos, com participagdo no mercando
nacional e internacional, e a composigédo
administrativa hierarquica é bem estabelecida.

Com isto, foi possivel selecionar gestores e
responsaveis de setores que utilizam indicadores
para tomar decisdes. Todos os entrevistados sdo
gerentes ou gestores de areas administrativas
financeiras, que trabalham com relatorios
gerenciais para tomar decisoes.

A pesquisa entrevistou onze profissionais,
que compbem a éarea de gestdo das empresas
(gerentes, gestores e diretores), pois eles teriam
que de alguma forma trabalhar com indicadores
de desempenho para tomada de decisao.

Empresa Area Cargo Formacdo académica
Administrativa Diretor administrativo e financeiro | Bacharel em Ciéncias Contabeis
A Administrativa Gerente administrativo Bacharel em Ciéncias Contabeis
Comercial Gerente comercial Bacharel em Ciéncias Contabeis
B Administrativa Gerente de recursos humanos Bacharel em Administragdo
Administrativa Gerente contabil Bacharel em Ciéncias Contabeis
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Administrativa

Gerente em informética

Técnicoem Tl

Administrativa

Diretor administrativo e financeiro | Bacharel em Direito

C Administrativa

Gerente de recursos humanos

Bacharel em Ciéncias Contabeis

Administrativa

Gerente financeiro

Bacharel em Administragdo

D Administrativa

Diretor administrativo e financeiro | Bacharel em Direito

Administrativa

Gerente financeiro

Bacharel em Administragdo

Fonte: Dados da Pesquisa

Com estas onze entrevistas foi possivel
obter redundéncia nos dados. Consideraram-se
trés integrantes de cada empresa para qualificaras
respostas, pois conforme Flick (2009), a escolha
dos participantes deve se mostrar rica em
informacdes relevantes, permitindo analises com
maior profundidade possivel. Apenas uma
empresa teve duas entrevistas, em funcdo do
tamanho menor, comparativamente as outras. A
pesquisa ocorreu entre o periodo de agosto a
outubro de 2013.

Utilizou-se de um rol de questbes, e a
analise dos dados consistiu no exame, na
categorizacdo, na tabulacdo, no teste e nas
evidéncias recombinadas, para tirar conclusdes
baseadas empiricamente (YIN, 2010). Com a
andlise de contetdo, através da grade mista, foi
possivel fazer o tratamento dos dados, que visou
identificar o que esta sendo dito a respeito do tema
proposto (VERGARA, 2008).

As categorias prévias de analise que fazem
a ligacdo da AO com os indicadores de
desempenho foram determinadas da seguinte
maneira: num primeiro momento, verificaram-se
as dificuldades encontradas nas formas de
aprendizagem (ANTONELLO et al., 2011). Ap6s
tentou-se evidenciar como cada forma de
aprendizagem contribuiria na interpretagdo e no
uso de indicadores. Na pesquisa foram feitas
analises sobre as formas de aprendizagem de
maneira a identificar qual forma de aprendizagem
era considerado como a maior geradora de
aprendizagem. Por fim visou-se avaliar se como
cada forma de aprendizagem contribuiria na
capacidade de tomada de deciséo ao interpretarem
e utilizarem os indicadores (SIMON, 1981).

4 Analises
4.1 Formas de aprendizagem organizacional

Os resultados decorrentes da ocorréncia das
formas de aprendizagem indicadas por Antonello

(2011).
A primeira forma de aprendizagem é a

classificada como Experiéncia Anterior e
Transferéncia Extraprofissional e se mostrou
presente na vida profissional dos gestores
especialmente dos profissionais de carreira. Foi
relatado pelos entrevistados que ler livros,
praticas de atividades de lazer e ocupacdo de
cargos empresariais anteriores sdo situagbes de
aprendizagem.

A segunda forma de aprendizagem,
classificada como Experienciar, ficou clara no
trecho de entrevista, quando menciona que:

[...] depois de 25 anos de empresa eu passei
por uma situacdo dificil que foi a minha
demissdo num momento onde eu era diretor
financeiro da empresa. (DIRETOR DA
EMPRESA A).

Fatos que podem ser considerados estresse
para o0 gestor pareceram como fatores de
aprendizagem, pelo fato de intensificar o
problema. A intensificacdo de uma situacgéo dificil
sobre determinada situacdo forca o individuo a
aprender.

A terceira forma de aprendizagem,
classificada como Reflexdo, também apresentou-
se nos resultados. Mencionou um dos
entrevistados que as experiéncias dependem do
momento em que se propde observa-las, ou seja,
ndo basta ter a oportunidade de aprender, mas
também a de querer aprender. 1sso se percebe no
trecho a sequir:

Sim [..] todas as experiéncias geram
aprendizagem desde que vocé se propde
observa-las, ou seja, vocé passa por uma
experiéncia e esta observando aquilo [...]
vocé pode trazer para sua vida pessoal e
profissional e eu acho que isso é muito
importante e que valoriza a sua tomada de
decisdo. (GERENTE FINANCEIRO
EMPRESA C).

Isso demonstra que a reflexdo pode trazer
amarragbes entre conhecimento e novo
conhecimento aproveitando o que se sabe e
ajustando a nova situacdo. Assim, percebe-se que
a reflexdo ndo deve ser vista de forma isolada, por
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sempre estar relacionada a uma situacdo que o
individuo esta passando para que ela acontega.

A quarta forma de aprendizagem,
classificada como  Autoanalise que &
aprendizagem pelo auto conhecimento, se
mostrou na situacdo em que se comeca a refletir
sobre se 0 negdcio é viavel ou ndo, como destaca
este trecho:

[...] uma coisa que eu sempre me pergunto se
esse negocio é viavel?[...] sim e ndo por qué?
Nés dependemos de muita méo de obra e a
méo de obra esta cada vez mais complicada,
mais exigente e esta cada vez mais engessado
para trabalhar. Entdo a gente comeca a fazer
reflexdo se o nosso negécio é viavel....
(DIRETORA EMPRESA D).

A quinta forma de aprendizagem é a
classificada como Observacdo-Modelo e esta
mais ligado ao fato de considerar as mesmas
atitudes que acdo do outro profissional. Um
modelo empresarial estd mais focada no sentido
de usar 0os mesmos meios que a empresa utilizou
para chegar ao mesmo fim. Isso se observa, por
exemplo, neste trecho:

[...] vocé vé uma empresa que esta indo muito
bem e vocé se interessa e vai verificar por que
elas estdo vendendo o mesmo produto que
eu... e por que ela consegue ir melhor que eu.
(GESTOR FINANCEIRO EMPRESA A).

A questdo de a empresa tentar ser igual a
empresa concorrente pode trazer um grande
aprendizado. Porém vale ressaltar que, muitas
vezes, serve apenas para dizer que ndo pode ser
igual & empresa idealizada.

A sexta forma de aprendizagem é a
classificada como Feedback e logo os gestores
mencionaram que é importante ferramenta de
aprendizagem. N&o houve exemplos mais
concretos sobre como ocorreu a aprendizagem,
mas ficou evidente que eles acreditam que é uma
forma de aprender e que esta presente em diversas
outras formas de aprendizagem, pois representa
um retorno daquilo que é realizado. Feedback é
considerado um fator que facilita a aprendizagem.
(ANTONACOPOULOU, 2001).

A sétima forma de aprendizagem é a
classificada como Mudanca de Perspectiva. Esse
processo esta relacionado ao sentido de mudar a
forma de ver as situacbes e aprender com isso.
Dos resultados foram mencionados realiza a
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observacdo dos colegas ou numa gestdo sem
autoritarismo. E um dos trechos que se mostrou
muito presente foi quando o gestor assumiu o
cargo pela primeira vez:

[..] quando eu assumi como gestor da
primeira vez e tive que mudar a minha
postura perante meus colegas [..] bom
naquele momento tive um aprendizado
enorme [...] outro momento de mudanca de
postura foi quando eu assumi um cargo
acima do que estava [...] e as outras pessoas
te tratam com receio e geram aprendizado,
pois as relagbes mudam. (GESTOR
FINANCEIRO EMPRESA C).

Com isso se percebe que o fato de ser
forcado a agir de forma diferente, por obrigacGes
estruturais ou gerenciais, afirma-se mais um
modo de aprendizagem.

A oitava forma de aprendizagem € a
classificada como Mentoria e Tutoria, foi
mencionada nas entrevistas como uma forma de
aprendizagem que contribui na aprendizagem
quando na orientacdo de um cargo novo, na
tentativa de expor o conhecimento para seu tutor.

A nona forma de aprendizagem € a
classificada como Interacdo e Colaboragéo. Essa
forma de aprendizagem estd mais relacionada ao
fato de que trabalhos em grupo contribuem para a
aprendizagem. Foi mencionado pelos
entrevistados que nas reunibes mensais, nas
relacGes de trabalho trocando as experiéncias séo
ambientes de aprendizagem.

A décima forma de aprendizagem é a
classificada como Cursos e Treinamentos. Nesta
forma os entrevistados mencionaram que cursos
na area em se trabalha, cursos realizados pela
empresa sdo meios de aprendizagem.

A décima primeira forma de aprendizagem
é a classificada como Informal. Esse processo nao
é muito simples de averiguar, até porque se trata
de algo com dificil lembranca por parte dos
entrevistados. Porem foi mencionado que nas
reunides festivas realizado pelos funcionarios da
empresa, conversas paralelas nas reunides e troca
de dificultadas entre empresas do mesmo ramo.

A décima segunda forma de aprendizagem
¢ a classificada como Aprendizagem pela
Articulagdo entre Teoria e Préatica. O fato de por
em prética o que se aprendeu na vida académica
ndo é tarefa facil, segundo os entrevistados.

Percebeu-se, diante do que foi dito
anteriormente que as formas de aprendizagem
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indicadas por Antonello (2011), que condizem
com 0s processos de aprendizagem, estdo
presentes e atuantes na vida destes gestores.

Conforme a teoria, ndo existe uma
referéncia Unica para a aprendizagem, mas a
integracdo entre elas pode ser mais do que
aprender, é ganhar sabedoria. O conhecimento é
mediado pelas relacdes sociais, e o knowing é
parte de uma adequacgdo a um habito social, uma
vez que o conceito de social é separado do mental
e individual, e anexado ao de saber; na pratica,
inimeras rotas se abrem. (GHERARDI, 2001).

N&o poderiamos destacar qual forma de
aprendizagem estd mais presente, pois € muito
relativo em relacdo a cada individuo, ou seja, cada
individuo tem a sua forma de aprender. Conforme
Antonacopoulou (2001), a forma como um
gerente  aprende pode fazer:  Gerentes
Matofdbicos, Gerentes Filomaticos e Gerentes
Aprendizes. Os matofobicos sdo aqueles que,
embora cientes da necessidade de aprender, ainda
assim relutam em fazé-lo. Os filomaticos sdo
individuos que apreciam a necessidade de
aprender e engajam-se em um processo de
aprendizagem consciente e ativo para aperfeigoar,
indo além das fronteiras do contexto em que
operam. E o0s aprendizes sdo aqueles que sé&o
emocionalmente competentes para entender e
tratar do conflito interno entre a necessidade
pessoal, a autorrealizacao e a autossatisfacao, bem
como a necessidade de ser um membro de um
grupo social.

A aprendizagem formal e informal pode ser
confirmada perante os resultados da pesquisa,
ratificando o estudo de Antonello (2011) sobre a
existéncia dessas formas de aprendizagem na vida
dos gestores que criam capacidades. A sua falsa
separacdo também pode ser confirmada, nos
momentos que retratam mais de uma forma de
aprendizagem ao mesmo tempo, reafirmando que
a aprendizagem informal encontra se em
processos formais e informais de ensino
(WATKINS; MARSICK, 1992), e que eles
podem pender para um dos lados (WENGER,
2000), dependendo de cada situacéo.

4.2 Dificuldades encontradas nas formas de
aprendizagem organizacional

Em um segundo momento foram analisadas
as dificuldades encontradas nas formas de
aprendizagem, ou seja, mesmo que se considere o
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processo de aprendizagem uma forma de
aquisicdo do conhecimento, ele pode apresentar
dificuldades. Apresenta-se para cada forma de
aprendizagem os seguintes resultados, de acordo
com os relatos dos entrevistados. Para cada
categoria de aprendizagem se apresenta as
dificuldades encontrada pelo gestor na
aprendizagem.

Na primeira forma de aprendizagem,
classificada como Experiéncia Anterior e
transferéncia extraprofissional, ndo se teve
respostas claras, mas os entrevistados ressaltaram
a mudanca, mesmo sendo por necessidade, como
algo dificil de realizar ou desconfortavel. Manter
0 comprometimento com 0s processos iniciados
na empresa e as adaptacBes necessarias no
contexto empresarial.

A segunda forma de aprendizagem
classificada como Experienciar, evidenciou-se
que ndo basta passar pelo processo de
aprendizagem, tem que tentar entender, como
demonstra este trecho:

[...] a gente é tdo cabeca dura que faz mais
de uma vez o mesmo problema sem se dar
conta. (DIRETORA EMPRESA D).

Nota-se que, se néo realizar a reflexdo ou
ndo tentar assimilar o processo de aprendizagem,
pode-se esquecer a situagdo ocorrida e néo
conseguir lembrar depois em uma nova situacao.
Isso remete a dificuldade de fazer essa analise
apés o0 processo de aprendizagem. Foi
mencionado também os fatos de adaptar as
dificuldades financeiras da empresa como uma
experiéncia com aprendizagem.

A terceira forma de aprendizagem,
classificada como Reflexdo, remete as mesmas
caracteristicas anteriores mencionadas na forma
de aprendizagem experienciar, pois a dificuldade
estd em querer fazer a reflexdo sobre algo, ou
lembrar-se de realizar a reflexdo. Foi mencionado
que a dificuldade esta em estar disposto a refletir
a situacdo para aprender com ela.

Na quarta forma de aprendizagem,
classificada como Autoanalise, mencionaram 0S
entrevistados que apenas o fato de ndo querer
aceitar os proprios defeitos, para corrigir e
aprender com isso, € uma dificuldade nesta forma
de aprendizagem.

A quinta forma de aprendizagem,
classificada como Observagdo-Modelo
apresentou uma dificuldade, que seria a de ter um
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modelo profissional a seguir e ndo ter acesso
maior a esse profissional; entender o que esse
profissional faria na mesma realidade da empresa
em que se trabalha. Ou seja, um maior contato
com profissionais poderia diminuir essa
dificuldade.

No fato de seguir modelos profissionais, a
dificuldade estd em se adaptar aquilo que se
considera ideal para sua realidade pessoal,
presente no trecho:

[...] vocé ndo é outra pessoa e vocé tem as
suas limitacdes, ou seja, tuas formas de
expressar e eu faco isso... tu nunca vai ser
igual a outra pessoa por que ... eu observo,
mas ndo tento ser igual, mas por serem
pessoas diferentes que ndo conseguirei fazer
igual porque nunca ninguém faz igual & outra
pessoa, e hoje observo se as pessoas... €
procuro trazer mais para minha realidade...
(GERENTE FINANCEIRO EMPRESA C).

Pode-se afirmar, diante desta descricéo, que
0s modelos profissionais podem ser um norte a
seguir, mas ndo o0 caminho exato a esse
profissional-modelo. Isso acontece, pois a
realidade percebida de cada pessoa, sobre quase
todas as coisas, € individual.

A sexta forma de aprendizagem foi
classificada como Feedback. Este processo de
aprendizagem também tem dificuldades,
conforme os dois trechos a seguir:

Eu gosto de receber feedback das minhas
acBes, mas eu ndo gosto de realizar para
alguém... (GESTORA  FINANCEIRA
EMPRESA C).

[..] e as vezes, no feedback, eu posso
estragar essa relacdo da forma como eu
coloco as coisas [..] (GESTORA
FINANCEIRA EMPRESA C).

Ou seja, percebe-se que o fato de realizar o
uso dessa préatica, como forma de aprendizagem,
pode gera também a incapacidade de querer
realizar ou realizar erroneamente.

A setima forma de aprendizagem,
classificada como Mudanga de Perspectiva, é
apresentada como uma mudanca de postura, que
envolve também dificuldades, como foi
mencionado sobre o fato de assumir como gestor.

Assim, eu comecei na empresa como auxiliar
de escritorio e hoje eu sou gerente financeiro.
Ent8o, minha postura mudou drasticamente,
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porque € estranho eu ter subordinados a mim
na empresa bem mais velhos que eu... entdo
a minha postura ndo pode ser tdo
extrovertida e ai eu tento fazer uma postura
de supervisor [...] e ai eu encontrei uma
dificuldade enorme para mudar a postura
[...] (GERENTE FINANCEIRO EMPRESA
C).

Na oitava forma de aprendizagem,
classificada como Mentoria e Tutoria, a
dificuldade apresentada na aprendizagem foi no
momento de ser tutor, saber se realmente o
tutoreado esta aprendendo. Ter a capacidade de
perceber se realmente a pessoa estd entendendo o
que ela precisa saber ou conseguir verificar se
aquilo que se esta dizendo é algo que a pessoa esta
entendendo.

A nona forma de aprendizagem foi
classificada como Interacdo e Colaboracdo. A
dificuldade mais apresentada € aceitar as ideias
dos colegas. Quando se trabalha em grupo,
alguma ideia se sobressai das demais para um fim
comum; entdo, a dificuldade apresentada pelos
entrevistados € que, muitas vezes, nao se
consegue visualizar a ideia do colega, como
melhor do que a ideia pessoal.

A décima forma de aprendizagem foi
classificada como Cursos e Treinamentos. A
dificuldade enfrentada foi o fato de realmente
querer participar dos cursos e de realmente estar
disposto a aprender.

A décima primeira forma de aprendizagem
é a classificada como Informal. Nessa forma nédo
houve mencéo de dificuldade, até porque ndo ha
previsdo de acontecer.

A décima segunda forma de aprendizagem
foi classificada como Aprendizagem pela
Articulacdo entre Teoria e Pratica. A dificuldade
estd na capacidade de tomar a iniciativa de
realizar tal acdo. A dificuldade esta também em
conseguir fazer as relacdes entre teoria e pratica,
e saber o que realmente pode ser usado na pratica.

Percebeu-se pelos resultados que a
ansiedade e o conflito foram mencionados como
fatores que dificultam o processo de
aprendizagem. Uma das dificuldades mencionada
também ¢é a adaptacéo, pelo simples fato de o ser
humano estar acostumado a se acomodar. 1sso se
percebe neste depoimento:

A adaptacao é a maior dificuldade [...] vocé
estd num modelo mental e vocé é obrigado a
mudar [...] vocé esta na sua rotina e se vocé
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quer a mudanca e até vocé criar essa rotina
novamente [...] vocé acaba realizando um
desconforto, que faz parte do aprendizado.
(GESTOR RH EMPRESA B).

Perante isso, nota-se que, dentre quase todas
as formas de aprendizagem, h& dificuldades.
Antonello e Godoy (2010) mencionaram, ndo se
pode afirmar que a perspectiva € sempre positiva.
Tem-se que observar a neutralidade da meta, pois
nem sempre abarcam satisfatoriamente todas as
condicdes expostas sobre a aprendizagem. 1sso se
nota nas relacGes de dificuldades encontradas nas
formas de ampliar o  conhecimento.
Antonacopoulou (2001) menciona que fatores
pessoais e organizacionais que afetam
negativamente, ou que inibem o0s processos de
aprendizagem.

4.3 Processos de aprendizagem organizacional e
sua relacdo com a interpretacdo dos indicadores
de desempenho

Apresenta-se como as formas de
aprendizagem podem  contribuir para a
interpretacdo dos indicadores de desempenho. A
primeira forma de aprendizagem, classificada
como Experiéncia Anterior e Transferéncia
Extraprofissional, mostrou que essa forma pode
contribuir apenas quando o gestor j& tenha
passado por uma mesma situacdo, que exigiu as
mesmas demandas; logo, utilizou-se da mesma
situacdo vivida anteriormente. Quando implantou
um novo sistema de indicadores.

A segunda forma de aprendizagem,
classificada como Experienciar, segundo o0s
gestores, pode contribuir no sentido de entender
por que utilizar indicadores de desempenho, pois
o fato de ter passado por algumas situagdes
dificeis forca o gestor a entender a funcdo de
situacOes diante da realidade das ocasides.

A terceira forma de aprendizagem,
classificada como Reflexdo, foi muito
mencionada pelos entrevistados, como forma de
analisar os indicadores. Isso se percebe no
seguinte fato:

[...] reflexdo é colocar a massa critica para
funcionar, entdo para fazer uma analise eu
coloco a massa critica e faco a andlise, pois
indicadores de desempenho sdo numeros e
alguém tem que interpreta-los, isso pode ser
feito de varias maneiras, ou seja, para mim
reflexdo é um meio para tomar a deciséo.

(0]
(GESTOR DE RH EMPRESA D). >

Logo, pode-se afirmar perante isso que o
que contribui para a interpretagédo dos indicadores
é a reflexdo. Porém, a reflexdo so vai existir se 0
gestor entender a informacdo que gera esse
indicador. Foi mencionado também que ocorre
também quando se faz a pergunta: como foi feito
esse indicador?

A quarta forma de aprendizagem,
classificada como Autoanalise, foi considerada
como contribui no fato de reforcar a ideia de
pensar antes de agir. Logo, essa forma pode ajudar
a prevenir interpretacdes erroneas. 1sso se nota no
trecho seguinte:

[..] os indicadores sdo sempre muito
objetivos e muito técnicos e 0
autoconhecimento é um pouco diferente, mas,
quando a pessoa se conhece de verdade ela
tem condigdes inclusive avaliar melhor o
indicador. (GESTOR DE RH EMPRESA B).

A quinta forma de aprendizagem,
classificada como Observagdo-Modelo, foi
mencionada como contribuinte no sentido de dar
maior seguranca a interpretacdo. 1sso ocorre, por
exemplo, na avaliagdo de modelos de outras
empresas; faz com que o gestor siga as mesmas
ideias, no sentido de facilitar a decisdo. Seria
quase que como apropriar as decisdes dos outros,
sejam concorrentes ou n&o.

A sexta forma de aprendizagem,
classificada como Feedback, segundo 0s
entrevistados, contribui no sentido de visualizar
as relacdes entre passado e futuro, e de deixar
mais claras algumas percepc¢des que nao se tem
em situacdes de exigéncia decisiva dentro da
empresa.

A sétima forma de aprendizagem,
classificada como Mudanga de Perspectiva,
conforme as respostas dos entrevistados podem
contribuir no sentido de visualizar de forma
diferente os indicadores de desempenho, e nédo
numa interpretacédo direta sobre os resultados que
os indicadores demonstram.

A oitava forma de aprendizagem,
classificada como Mentoria e Tutoria, contribui
no sentido de entender os indicadores de forma
geral; contribui na criacdo de novos indicadores.

A nona forma de aprendizagem,
classificada como Interacdo e Colaboracdo em
Grupo, pode contribuir quando a experiéncia dos
colegas é compartilhada, facilitando a
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interpretacdo dos indicadores e no sentido de
averiguar a mesma linha de pensamento da dos
dirigentes,

A décima forma de aprendizagem,
classificada como Cursos e Treinamentos, foi
mencionada pelos entrevistados como uma area
que pode contribuir, somente se for relacionada a
area em que se atua. Assim, um curso sobre
financas aparentemente ndo se aplica ao
profissional do setor comercial, pois sdo situacdes
distintas entre um cargo e outro.

A décima primeira forma de aprendizagem,
classificada como Informal, segundo as
entrevistas, apresentou que pode contribuir
somente se estiver relacionada com a area e
conseguir fazer as relagbes com a realidade da
empresa. O que pode ndo ser uma tarefa facil,
porque a teoria tem uma visdo simples de as
coisas funcionarem, e na pratica as diversidades
pode ser mais complexas, por envolver mais itens
do que aparenta ter na teoria.

A décima segunda forma de aprendizagem,
classificada como  Aprendizagem pela
Articulacdo entre Teoria e Pratica, segundo 0s
entrevistados, contribui quando focada na area de
interesse do gestor, no sentido de entender melhor
0s conceitos dos indicadores; no sentido de
analisar os grandes investimentos, nos quais
busca a teoria ja formada por gestores de sucesso.

A ssim as formas de aprendizagem
estdo relacionadas com a interpretacdo dos
indicadores de modo mais subjetivo. Fica
evidente que os indicadores estdo dentro do
contexto da administracdo da empresa, mas ndo se
pode isolar de forma que seus dados e suas
interpretacdes sejam certos e totalmente
objetivos. Os indicadores fazem parte da decisao,
mas a subjetividade existe e parece ser dificil a
sua extracdo. Ou seja, fica claro que, na andlise
das formas de aprendizagem, 0 uso e a
interpretacdo dos indicadores envolvem bastante
da subjetividade dos envolvidos, das suas
trajetdrias, dos seus interesses, dos seus anseios,
mesmo que estejam envolvidos com informagéao
geralmente numérica. Os indicadores contribuem
com a administracdo, e a sua interpretagéo vai
depender ndo apenas da capacidade objetiva do
individuo, mas de entender a informacdo gerada
pelo indicador e de poder verificar se aquele
indicador pode contribuir ou ndo na tomada de
deciséo.
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4.4 Processos de aprendizagem organizacional e
sua relacdo com tomada de decisdo, através dos
indicadores de desempenho

Nesta sec¢do destaca-se de que maneira cada
processo de aprendizagem interfere na tomada de
decisdo, através da interpretacdo dos indicadores
de desempenho. Pode-se afirmar que a
contribuicdo das formas de aprendizagem pode
ser diferente para a interpretacdo dos indicadores
de desempenho e para a tomada de decisé&o.

A primeira forma de aprendizagem,
classificada como Experiéncia Anterior e
Transferéncia Extraprofissional, apresentou-se
como podendo contribuir no sentido de dar maior
seguranga. Isso acontece, pois um fato ja vivido
pelo gestor é utilizado como referéncia para uma
situagdo  similar.  Neste  processo  de
aprendizagem, experiéncia anterior se obtém
conforme trecho da entrevista, com a seguinte
questdo na forma de aprendizagem:

[...] eu pratico natacéo j& faz alguns anos e
assim ela me trouxe o controle da confianga
e a paciéncia... Assim, quando eu comecei
minha carreira eu me considerava muito
impaciente... e isso chegava a gerar um
pouco de agressividade... e ai, no exercicio,
somos obrigados a dividir espaco com outras
pessoas, e vocé tem que respeitar... e ai ali é
fisico... ndo é subjetivo... e, assim... essa
situacdo, que tem que lidar com isso... em
esperar... a paciéncia... acho que assim... séo
coisas que agregam. (GESTOR
FINANCEIRO EMPRESA A).

O processo de aprendizagem presente
contribuiu para tomadas de decisdo, segundo o
gestor, pois ele menciona que, no momento de
tomar decisOes, ela tenta utilizar a serenidade
adquirida nesse processo de aprendizagem.

A segunda forma de aprendizagem,
classificada como Experienciar, mostrou que o
gestor se comporta com mais cautela. Isso pode
acontecer porque as situacdes extremas podem
criar aprendizagens que podem mudar o jeito de
se fazer as coisas.

A terceira forma de aprendizagem,
classificada como Reflexdo, apresentou-se como
fator determinante, destacando que em toda
tomada de decisdo hd uma reflexdo. Neste caso, a
reflexdo pode ser, sim, uma forma de influenciar
uma tomada de decisédo, lembrando que as
decisfes serdo boas ou ruins, dependendo de cada
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caso e do modelo mental de cada pessoa.

A quarta forma de aprendizagem,
classificada como Autoanalise, contribui no
sentido de reforcar o fato de pensar antes de agir,
e de que pode ajudar a prevenir decisoes
equivocadas.

Na quinta forma de aprendizagem,
classificada como Observacdo-Modelo,
observou-se que, quando se aprende com um
modelo profissional, ndo significa que se
conseguira tomar as mesmas decisdes que ele.
Porém pode contribuir no sentido de seguir com
as mesmas ideias administrativas que o0
profissional modelo seguiu em outra empresa.

A sexta forma de aprendizagem,
classificada como Feedback, se apresentou mais
relacionada com decisdes comportamentais. O
processo de aprendizagem feedback foi
mencionado pelos gestores entrevistados como
uma forma de entender o que a empresa espera de
cada um. Diante das respostas obtidas pelo
feedback, acaba-se mudando a forma de tomar a
decisdo, porgue vai se tentar atingir os objetivos
que a empresa quer e ndo o que se entende como
melhor para empresa que esta administrando.

A sétima forma de aprendizagem,
classificada como Mudanga de Perspectiva, foi
tida como contribuinte no sentido de entender as
decisfes coletivas, na mudanga de percep¢édo
sobre as decisdes. Quando se muda a forma de
comportar e pensar, pode mudar a forma como
tomamos decisdes.

A oitava forma de aprendizagem,
classificada como Mentoria e Tutoria, ajuda,
conforme os gestores, a entender melhor a posicéo
de decidir. O fato de alguém orientar sobre
determinada decisdo ndo significa que a proxima
decisdo vai ser igual aquela com a qual se teve o
primeiro contato.

A nona forma de aprendizagem,
classificada como Interacdo e Colaboracao,
segundo as respostas dos gestores, contribui
quando se observa as decisdes de outros colegas.

Quadro 3. Ocorréncia e Dificuldades das Formas de Aprendizagem
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Facilita pela experiéncia dos colegas. Foi
mencionado que pode contribuir para um
gerenciamento melhor, como se demonstra no
trecho:

Quando vocé faz um trabalho em grupo que
tenha essa interacdo, a tendéncia é que no
decorrer dos trabalhos flua muito melhor [...]
é muito maior porque o pessoal ta sabendo o
que vocé esta fazendo e se tu tens alguma
dificuldade, vocé tira ali mesmo e inclusive
durante a colheita, agora, estamos fazendo
semanalmente e discutiamos o que foi
lancado para que foi realizado. (GESTOR
COMERCIAL EMPRESA A).

A décima forma de aprendizagem,
classificada como Cursos e Treinamentos,
segundo a pesquisa, contribui quando se faz
relagbes com a realidade. Ou seja, quando se
relaciona com a teoria e pratica.

A décima primeira forma de aprendizagem,
classificada como Informal, segundo as
entrevistas, apresentou que pode contribuir
somente se estiver relacionada com a éarea e
conseguir fazer as relagbes com a realidade da
empresa.

Quanto a décima segunda forma de
aprendizagem, classificada como Aprendizagem
pela Articulacdo entre Teoria e Pratica, ndo foi
possivel detectar relacbes desta forma de
aprendizagem com a tomada de decisdo, atraves
dos indicadores de desempenho. Os gestores ndo
perceberam em que momento uma teoria
interferia na decisao.

4.5 Esquema conceitual proposto

Nesta secdo se apresenta os resultados
vistos até aqui de maneira simplificada. Cada
categoria apresenta as principais respostas das
entrevistas. ApOs apresenta-se 0 esquema
conceitual proposto diante dos resultados.

Categoria

Ocorréncia das formas aprendizagem

Dificuldades nas formas de aprendizagem

1. Experiéncia
Anterior e

N sucesso
Transferéncia

1. Ocupacéo de cargo profissionais anteriores
2. Ler um livro: Uma biografia de um profissional de | 2. Manter o comprometimento do processo

3. Aprendizagem fora do trabalho: atividade de lazer | 3. Quando surgem Novidades no servico e

1. Desconforto na mudanca de se fazer alguma
coisa que nunca fez

iniciado

obriga a ajustar-se
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2. Experienciar

1. SituacBes de dificuldades na vida particular e
profissional

2. Mudanca Organizacional e Estrutural da empresa
3. Passar pela queda da producdo da empresa,
dificuldades financeiras

1. Enfrentar as mudancas no trabalho

2. Conseguir seguranga no que se esta fazendo
3. Ter jogo de cintura para driblar as
dificuldades financeiras

3. Reflexdo

1. Reflexdo depois das acdes realizadas
2. Reflexdo nas decisbes importantes
3. Reflexdo sobre os indicadores de desempenho

1. Estar pronto para tomar a iniciativa de refletir
e fazer algo

2. Manter a linha de pensamento da reflexdo
como algo novo

3. Saber se estou refletindo de forma a atingir os
resultados

4. Autoanalise-
autoconhecimento

1. Autoanalise dos atos realizados, como melhoria
constante

2. Autoanalise para ser um profissional melhor

3. Na propria auto analise de tenta entender situacdo
problema

1. Reconhecer os proprios erros

2. Adaptar perante a um modelo considerado
ideal

3. Saber se estd pensando de maneira correta
sobre si mesmo

5.0bservacgdo-

1. Tentando seguir profissional bem-sucedidos
2. Tentando ndo errar o que outros profissionais

1. N&o ter contato maior com o modelo
considerado ideal

modelos erraram 2. No momento de aceitar em seguir um modelo
3. Analisar um pouco de cada profissional proposto
- x 1. Aceitar os feedbacks negativos ou ndo
1. Pela realizacdo dentro da corporagéo. esperado
6.Feedback 2. Pela troca de informacGes de um sobre outro

2. Criar a capacidade de aprender com a critica
3. A realizagdo correta da ferramenta feedback

7.Mudanga de
perspectiva

[N

. No momento que assumiu a gerencia do setor
. Observagdo de agdes de colegas
3. Por gerir um setor com menos autoritarismo

N

1. Entender que tudo pode ndo parecer o que é
2. O receio dos colegas em relacdo a virarem
subordinados

3. Entender que nem sempre se tem razdo das
coisas

8. Mentoria e
Tutoria

[ERN

. Passar conhecimento para 0s outros
. Aprender com o Tutor experiente
3. Ser orientado no novo cargo

N

1. Saber se 0 aprendiz esta captando os conceitos
2. Fazer as pessoas te entenderem o que se esta
falando

3. Né&o ter perfil para o cargo o qual foi
designado

9. Interacéo e
colaboracéo (em

grupo)

1. ReuniBes mensais com plano de discutir as metas
2. Pela troca de conhecimentos e experiéncias de
outros colegas

3. Pelo espirito de equipe

1. Aceitar as propostas dos outros

2. Entender que cada individuo pensa de uma
forma

3. Falta de interesse da empresa em realizar
integragdes

10.Treinamentos

[N

. Cursos realizados pela empresa
. Cursos paralelos os quais reforcam conceitos
. Cursos relacionados a area

w N

1. As pessoas aceitarem a desenvolver as
habilidades

2. As mudangas a ajustar ao novo modelo
aprendido

3. Resisténcia das pessoas a frequentarem 0s
CUrsos

11. Informal (no
trabalho ou em
Cursos)

. Reunides festivas pelo funcionarios
. Em quase todas a situac6es de conversa paralelas
. Na troca de dificuldades com outras empresas

1. Nao perceber os fatos diante de si.

12.Aprendizagem
pela articulacéo da
teoria e pratica

1
2
3
1. Participagdo de Cursos de Graduacdo e Pos-
graduacgdo

1. Deciséo de tomar a iniciativa de tentar fazer a
articulacéo

2. A Qualificagdo dos docentes destes cursos

3. Tomar a iniciativa de frequentar outro curso
depois de anos

Quadro 4. Contribuicdo para interpretacdo e tomada de decisdo

Categoria Contribuicéo para a interpretacdo dos indicadores Contribuicédo na tomada de decisao
1. Experiéncia
Anterior e 1. Quando ja se passou por situacdo parecida 1. A pessoa tem mais seguranca na decisdo

Transferéncia

2. Ajuda por ter tido visto como sdo determinados os dados
3. Contribui na implantagéo de novos indicadores

2. Facilita quando se tem conhecimento de como
funciona o indicador
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2. Experienciar

1. Influéncia na forma de ver como um todo
2. Contribui no sentido de alterar o método de avaliagao
3. Facilita a entender o porqué se utiliza aqueles dados

1. Muda a formade pensar sobre determinados
assuntos

2. Deixa a pessoa mais delicada nas decisdes

3. Contribui no sentido de tomar a decisdo mais
segura

3. Reflexdo

1. Contribui em todo momento pois é a analise critica

2. Estd no momento da pergunta: como foi feito esse
indicador?

3. Contribui no sentido de ser mais racional do que
emocional

1. Contribuem para formac&o da base critica

4. Autoanalise-
autoconhecimento

1. Reforca o fato de pensar antes de agir

1. Contribui quando se questiona sobre os atos
escolhidos
2. Reforga o fato de pensar antes de agir

5. Observagdo-modelos

1. Contribui para ter mais seguranca na interpretacdo

2. Quando o modelo profissional esta mesmo ramo de
trabalho

3. No sentido de igualar com outra empresa bem-sucedida

1. Muda a razdo pela qual se pretendia escolher

2. Contribui no sentido de tomar as mesmas
iniciativas de uma empresa concorrente empresa
concorrente

6.Feedback

1. Contribui no sentido de entender o que se esta pensando
2. No esclarecimento de metas entre a empresa /cargos
3. Clareando algumas percepcdes apds passar pela situagdo

1. Contribui em decisGes comportamentais
2. Contribui no sentido de criar parametros de decisdo

7. Mudanga de
perspectiva

1. Contribui no sentido de ver que pode ser de outra forma
a interpretacdo

1. Contribui no sentido de entender as decisdes
coletivas
2. Contribui na mudanca de percep¢do sobre as
decisoes
3. Contribui no sentido ter novas ideias sobre as
decisoes

8. Mentoria e Tutoria

1. Pode influenciar a interpretacdo dependendo da forma
que foi a instrugdo

2. Contribui na cria¢do de novos indicadores

3. Contribui no sentido de entender a empresa como um
todo

1. Ajuda a entender melhor a posicéo de decidir.

9. Interagéo e
colaboragéo
(em grupo)

1. Contribui no sentido de ter mais embasamento para
interpretar

2. Facilita pela experiéncia que os colegas ja tiveram

3. Contribui no sentido de averiguar o pensamento da
empresa

1. Contribui na decisdo quando se observa outros
colegas

2. Facilita pela experiéncia que os colegas ja tiveram
3. Ajuda a entender os principios que a empresa
pretende seguir

10.Treinamentos

1. Contribui quando esté relacionado a area

1. Contribui quando se faz relacdes com a realidade
2. Contribui quando o curso esta especificamente
relacionado a area

11. Informal (no
trabalho ou em
Cursos)

1. Contribui nas relagdes com a necessidades da empresa
2. Contribui no sentido de ter mais embasamento

3. Contribui quando se conseguem informagdes dos
indicadores

1. Somente quando estiver realmente relacionado e
conseguir fazer relagdes

articulagdo da teoria e
pratica

12.Aprendizagem pela

1. Contribui quando focado na area de interesse

2. Contribui no sentido de conseguir conceito dos termos
3. Contribui no sentido de andlises de grandes
investimentos

Nao houve resultados relacionados.

Percebeu-se, a partir dos resultados, que ndo
é toda tomada de decisdo que pode estar
relacionada a uma informacédo de um indicador. A
tomada de decisdo é muito mais complexa,
conforme Simon (1979); para que se possa
determinar se uma decisdo é tomada como correta,
deve se compara-la diretamente com as
experiéncias, com os fatos, ou seja, avaliar em um
contexto maior e ndo apenas numérico. Conforme
afirmam Zilber e Fischmann (2002), através da
utilizagdo dos indicadores de desempenho o0s
gestores podem tomar decisGes mais corretas, mas
ndo necessariamente a deciséo correta.

Pode-se afirmar, portanto, que a tomada de
decisdo vai além do uso e da interpretacdo dos
indicadores. 1sso acontece, pois nem tudo pode ser
administrado via nameros. Fatores como
sentimento de urgéncia, indicadores com dados
confiaveis, pressentimentos/feeling podem ser
muito mais fortes na tomada de decisdo do que 0s
dados gerados pelos indicadores.

Partindo dos resultados chegou se ao
esquema conceitual, conforme Figura 1. Em
relacdo a isso, indica-se que a tomada de deciséo é
complexa e dindmica, demonstrada em trés
perspectivas, que interagem entre si: (a)
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interpretacdo dos indicadores de desempenho, (b)
pressentimentos/feelling e (c) experiéncias e
interesses pessoais. A tomada de decisdo pela
interpretacdo dos indicadores esta relacionada a
capacidade de entender o indicador, j& pelos
pressentimentos esta na capacidade mais subjetiva
do individuo, de acreditar na deciséo. A tomada de
decisdo pelas experiéncias pessoais esta na situacdo
de interesses pessoais ou situagdes similares
vividas pelo individuo, bem como suas
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competéncias e relacionamentos interpessoais.
Conforme os dados apresentados a AO esta
presente  nos contextos das formas de
aprendizagem. As dificuldades nas formas de
aprendizagem merecem importancia, pois levam
evidéncias capazes de demonstrar que nem tudo é
positivo quanto parece. As formas de
aprendizagem demonstraram que capacitam o
individuo para uma percep¢do melhor, na hora de
utilizar e interpretar os indicadores de desempenho.

Figura 1. Aprendizagem organizacional, indicadores de desempenho e tomada de deciso.

Formas de Aprendizagem e Dificuldades Associadas

Interpretacdo dos Indicadores
de Desempenho (a)
Como foi contruido?

Porque deve ser usado?
E um dado seguro?
Seria a melhor opgéo?
Utilizar quantos indicadores?

Pressentimento/ Feeling

- Confiar nas ideias
- Capacidade de acreditar
em algo maior
- Sentimento de Urgéncia

Experiéncias e Interesses
(©)

- Conhecimentos

- Habilidades
- Atitudes
- Trajetdrias pessoas e

profissionais

- Relacionamentos
Interpessoais

Tomada de Deciséao

De acordo com o quadro pode se destacar que
os indicadores podem ser algo a contribuir ou a
atrapalhar, dependendo da situagdo. Aspectos
relacionados sdo capazes de demonstra que de certa
maneira, a tomada de decisdo pode contrariar 0
fator l6gico, com o sentimento de urgéncia e o
pressentimento. Esses fatores, em algumas
situacOes, podem fazer com que a interpretacdo dos
indicadores ndo seja decisivo, fugindo até mesmo
da razdo logica para decidir em fazer algo ou néo.

Logo, a interpretacdo dos indicadores nao
necessariamente é definitiva para uma tomada de
decisdo, que é um processo encadeado que se apoia
em aspectos cognitivos de coleta de dados, analise
e julgamento, bem como nos interesses e emocdes
dos individuos, assim como suas trajetorias, tanto
pessoais quanto profissionais. Segundo Bazerman
(2004), a recomendacéo é que se deve identificar os
componentes da decisdo para entender o
julgamento organizacional.

Desta maneira, a tomada de decisdo é capaz
de contrariar o logico. Isso acontece porque ha

dependéncia do contexto especifico em que as
pessoas se encontram, de sua trajetoria de vida, dos
interesses, dos relacionamentos interpessoais e das
relacBes de poder. Isto nos reporta ao contexto da
AO que, conforme Nicolini, Gherardi e Yanow
(2003), ndo ocorre somente na mente dos
individuos, mas também na sua participacdo em
atividades sociais.Lave e Wenger (1991)
argumentam que o aprendizado sempre ocorre em
funcdo da atividade, do contexto e da cultura nos
quais a pessoa se situa.

5 Conclusoes

O objetivo foi analisar a contribuigdo dos
processos de AO, tanto formal quanto informal, na
interpretagdo e o0 uso dos indicadores de
desempenho para a tomada de decisdo. Na analise
de como as formas de aprendizagem contribui para
a interpretacdo dos indicadores de desempenho, o
principal aspecto reside na identificacdo e na busca
sobre 0 que pode facilitar a interpretacdo e o
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julgamento sobre os indicadores de desempenho.
Por outro lado, na andlise de como as formas de
aprendizagem contribuem para a tomada de
decisdo, através da interpretacdo dos indicadores,
pOde-se destacar, como o resultado mais relevante,
o fato de sua dindmica.

Entre as formas de aprendizagem de maior
contribuicdo para a tomada de decisdo, destaca-se
a reflexdo e o experienciar. Isso reforca o fato de
que situacOes anteriores e a reflexdo sobre elas
geram capacidades e essas capacidades seréo
usadas depois em situac@es similares. Um aspecto
importante esta nas relacdes de aprendizagem com
a tomada de decisdo, as qual podem desmitificar
relagcbes na capacidade de tomar deciséo, como o
fato de entender que a tomada de deciséo nédo é algo
simples e prético. A decisdo é parte do campo mais
amplo de estudos e teorias organizacionais
(MILLER et al., 2004).

Além disso, mesmo considerando que as
formas de aprendizagem geram novas capacidades
a gestores (RUAS, 2005) na andlise das
dificuldades, demonstrou-se queexistem
limitagbes. Um dos fatores identificados foi a
resisténcia a mudanca. Neste caso, entender suas
proprias dificuldades contribui a aprender
(ANTONACOPOULOU, 2001).

Por outro lado, identificou-se que as formas
de aprendizagem geram capacidades, mas de modo
diferente para cada um, pelo simples fato de que
cada individuo tem caracteristicas especificas para
a aprendizagem. As formas de perceber e
interpretar a mesma situagdo ou um mesmo
indicador ¢ diferente em cada gestor.

Tendo isso em vista, destaca-se a
importancia, nas organizacOes, de se criar meios e
facilitar a integracéo das formas de aprendizagem,
dando suporte para que gerem capacidades
individuais e coletivas. A identificacdo das
dificuldades pode contribuir com a averiguacéo do
que impede o compartilhamento e expansdo do
conhecimento.

Com base nos resultados um estudo futuro
seria a analise de como ocorre a aprendizagem com
a formacdo ou construgdo de indicadores de
desempenho para tomada de decisdo. A
averiguacdo da aprendizagem, no processo de
construcdo destes indicadores de desempenho
poderia demonstrar por que a empresa decide usar
determinado tipo de indicador e ndo outro. Ainda,
destaca-se a necessidade de melhor compreender a
relacdo da forma de aprendizagem pela articulagéo
da teoria com prética e tomada de deciséo.

Dentre as limitagdes do estudo, destacam-se,

primeiramente, as associadas ao método de estuge
de caso, conforme Yin (2010). Além disso, a
dificuldade dos entrevistados em associar 0s temas
AO e indicadores de desempenho demandou mais
tempo na consecucdo das entrevistas.

O atual trabalho envolveu dois temas
abrangentes: aprendizagem organizacional e
indicadores de desempenho, o que instiga a ampliar
0 conhecimento sobre eles. Sugerem-se como
estudos futuros analisar o contexto em tomadas de
decisdo e sua contribuicdo para os processos de
aprendizagem, dando enfoque na ocorréncia da
tomada de decisdo, ou respondendo a pergunta:
Como se aprende tomando  decisdes
organizacionais?

Por fim, uma contribuicdo para pesquisa esta
no esquema apresentado, em que foi demonstrada
a dindmica da tomada de decisdo, apresentando
fatores que podem influenciar na decisdo e
destacando o fato de que os indicadores fazem parte
do processo de tomada de decisdo, mas ndo como
um fator definitivo. Este esquema com base nos
resultados da pesquisa, leva a entender que muitas
vezes a decisdo estd relacionada a fatores ndo
I6gicos como os dados dos indicadores. A decisao
pode estar em fatores internos e pessoais de cada
gestor, contrariando a percepgao externa.
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RESUMO

Os estudos sobre a resiliéncia possibilitam compreender por que certos individuos,
sociedades, comunidades ou organizagdes reagem melhor as adversidades. O
estudo teve como objetivo realizar um levantamento bibliométrico sobre o tema
resiliéncia, com aplicagdo da Lei de Lotka e Lei de Bradford. As fontes de coleta de
dados foram as bases de dados Ebscohot, Periddicos Capes, ProQuest, Spell, Web of
Science e Scopus. Os descritores utilizados para o levantamento dos artigos foram
resiliéncia e resilience. A amostra final foi composta por 104 artigos. As analises
quantitativas dos indices bibliométricos foram realizadas utilizando o software
Excel® 2007, para a montagem das redes e cdlculo de centralidade degrre foi
utilizado o software Ucinet® versdo 6.569 e o NetDraw® versdo 2.161. Em sintese, nos
artigos analisados, o termo resiliéncia remete a capacidade de um individuo,
sociedade, ambiente, organizagdo de recuperacdo as adversidades inesperadas,
adaptando-se aos diferentes contextos vivenciados. O periédico que mais publicou
sobre o tema foi Ambiente e Sociedade. As redes com maior namero de lacos sdo
compostas pelos cientistas David Pimentel e Rodrigo Salles e pela institui¢do
Universidade de Montes Claros. A autora mais citada foi Elinor Ostrom e o trabalho
mais citado foi The quest for resilience. Devido a quantidade de artigos encontrados
em um primeiro momento, houve a necessidade de aplicacdo de filtros por
periodicos da area de ciéncias sociais aplicadas, limitando a pesquisa quanto &
abordagem apenas de artigos publicados nestes periodicos.

KEYWORDS:

Resilience;
Bibliometric;
Lotka’s Law;
Bradford's Law.

ABSTRACT

Studies on resilience have contributed to understanding why individuals, societies,
communities, or organizations respond best to adversity. The study aimed to carry
out a bibliometric survey on the theme of resilience, with application of Lotka's Law
and Bradford's Law. The sources of data collection were the databases Ebscohot,
Periodical Capes, ProQuest, Spell, Web of Science and Scopus. The descriptors used
for the survey of articles was resilience. The final sample consisted of 104 articles.
Quantitative analyzes of the bibliometric indices were performed using Excel® 2007
software. For the assembly of the networks and calculation of centrality degree was
used the software Ucinet® version 6.569 and NetDraw® version 2.161. In summary,
in the articles analyzed, the term resilience refers to the capacity of an individual,
society, environment, organization of recovering from unexpected adversities,
adapting to different contexts experienced. Environment and Society has been
g=found the Journal with the highest number of publications on this topic. The
networks with the greatest number of ties are made up of scientists David Pimentel
and Rodrigo Salles and the University of Montes Claros. The most cited author was
Elinor Ostrom and the most quoted work was The Quest for Resilience. Due to the
number of articles found at first, there was a need for the application of filters by
Journals from the area of applied social sciences, limiting the research to approach
only articles published in this field.

Revista de Negdcios, v. 22, n. 4, p. 40-55, October, 2017.



1 Introdugéo

O termo resiliéncia é utilizado nas literaturas
de diversas areas cientificas, como ecologia,
psicologia, = microbiologia,  estudos  sobre
regeneracdo celular, cadeia de suprimentos, gestao
de recursos humanos, engenharias, negocios e
economia, incluindo o mercado de acbes e a
resiliéncia corporativa (Buliga, Scheiner & Voigt,
2016; Pelli & Goulart, 2017).

Resiliéncia pode ser descrita como a
capacidade de adaptacdo e de superacdo do
individuo, sociedades ou organizacgdes, diante de
situacGes adversas, utilizando de estratégias e
experiéncias vividas para superé-las e fortalecé-las
em situacdes futuras (Junqueira & Deslandes,
2003; Crichton, Ramsay & Kelly, 2009; Boin,
Comfort & Demchack, 2010; Duit, 2016).

Pode ainda ser considerada como um
processo linear, onde individuos reagem de formas
diferentes se apresentam resilientes em certas
circunstancias e em outras ndo. Nesta visdo, um
individuo ndo resiliente pode apresentar
caracteristicas resilientes em certos momentos
apenas, mas, sem ceder e se tornar resiliente
eternamente (Junqueira & Deslandes, 2003). A
resiliéncia estd sendo apresentada como
capacidade de ser flexivel ao se atribuir
significados aos fatos e pode ser desenvolvida em
todo ser humano gerando um melhor desempenho
(Nogueira & Hallal, 2013).

Tendo em vista a diversidade de utilizagdes
do termo em diversas areas, 0 objetivo do presente
artigo € realizar um levantamento bibliométrico
sobre o termo resiliéncia, com o intuito de
colaborar com futuros cientistas que pretendem
estudar a temadtica. Para isso, utilizou-se de
periddicos nacionais e internacionais, aplicando as
leis da bibliometria no estudo. Esta bibliométrica
analisa os artigos publicados em periddicos da area
das ciéncias sociais aplicadas que utilizaram os
termos resiliéncia ou resilience no titulo, resumo
ou palavras-chave. A pesquisa considerou tanto a
resiliéncia individual, da comunidade ou social,
buscando, assim, compreender oS campos e as
dimensdes em que o termo é aplicado, dentro dos
artigos analisados.

2 Referencial Teorico

Nesta secdo sdo apresentados 0s conceitos
teoricos sobre resiliéncia, e a respeito das

il
dimensdes encontradas sobre o0 construto.

2.1 Resiliéncia

O termo resiliéncia tem sido estudado por
diferentes areas do campo cientifico (Oliveira et
al., 2008). Sendo utilizada com maior frequéncia
em estudos que visam a gestdo de choques
ex0genos, como crises econdmicas ou desastres
ambientais, considerada a capacidade de
recuperacdo de comunidades, sociedades ou
organizac6es apds uma turbuléncia, adaptando-se e
aprendendo com 0s acontecimentos passados para
assim aumentar sua resisténcia as futuras crises
(Crichton, Ramsay & Kelly, 2009; Boin, Comfort
& Demchack, 2010; Duit, 2016). Em uma outra
visdo, 0 termo representa a capacidade de
recuperacdo de um sistema para seu estado
original, logo ap6s uma situacdo de estresse, sem
nenhuma alteracdo (Christopher & Peck, 2004).

As producdes cientificas sobre a resiliéncia,
conforme Junqueira e Deslandes (2003), estdo
voltadas ou, para os conceitos - definicdo de
resiliéncia como a capacidade do individuo de
recuperar-se, fazer frente a uma situagao-problema
e lidar positivamente com a adversidade; ou, para
as suas praticas ou conceitos operacionais,
divididos em trés grandes eixos - 1) resiliéncia
como processo de adaptacdo versus superagéo; 2)
compreendida como um fator adquirido; 3) algo
circunstancial ou permanente. No Quadro 1, €
possivel visualizar alguns dos diversos conceitos
sobre resiliéncia abordados por campos cientificos
distintos.

Quadro 1. Defini¢cbes do termo resiliéncia observados na
literatura

Autor Defini¢éo de Resiliéncia

A capacidade de um sistema para
experimentar choques, mantendo
essencialmente a mesma funcéo, estrutura,
feedbacks e, portanto, identidade.

Holling (1973)

Conjunto de processos sociais e
intrapsiquicos  que  possibilitam o

Rutter (1985) individuo, ter uma vida s& em um meio
insano.
Anthony e Conjunto de tragos de personalidade e

capacidades, que tornam o individuo

Cohler (1987) invulneravel.

Wildavsky C_apa;;;t_jade c]ie_ uma organizagdo para
(1988) simplificar o efeito de rebote e, assim poder
enfrentar as dificuldades.

Zimmerman e | Habilidade de superar adversidades, nédo
Arunkumar significando, porém que o individuo saia
(1994) ileso.
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Doe (1994)

Capacidade de flexibilidade e de adaptacédo
continua, das organizagdes.

Walsh (1996)

Processo de superacdo dos desafios,
obtendo como resultado o crescimento e a
transformac&o pessoal.

Habilidade em sair de adversidades,

Kotliarenco
adaptar-se, recuperar-se e ter acesso a uma
(1997) o e .
vida significativa e produtiva.
Relacionada a adaptagdo. Consiste em
Rutter (2000) | variagBes individuais em respostas aos
fatores de risco.
Interacdo de quatro elementos: fatores
individuais, contexto ambiental,
Slap (2001) aconteC|m~entos ao longo da vida e fatgres
de protecdo. Esses elementos compdem
uma gama de recursos para prote¢ao contra
danos e possibilitam bem-estar.
H‘f’.‘”ﬁe' ¢ Capacidade de reconstrucéo
Valikangas ermanentemente
(2003) P :

A capacidade de um material se recuperar a

Sheffi (2005) | sua forma original, ap6s qualquer
deformagéo.
Barlach,
Limongi- Possibilita o crescimento pessoal ou,
Franca e L
. profissional.
Malvezzi
(2008)
Hill et al. A capacidade de uma regido se recuperar,
(2008) com sucesso, de choques econdmicos.

Ponomarov e
Holcomb
(2009)

A capacidade de adaptacdo da cadeia de
suprimentos, quanto a preparacdo para
eventos inesperados. Respondendo a
interrupcBes e se recuperando delas,
mantendo a continuidade das operac¢6es no
nivel desejado de conexao e, controle sobre
estrutura e funcao.

Lengnick-Hall
e Beck (2009)

Capacidade dindmica derivada de um
conjunto de capacidades e processos
especificos que surgem na empresa por
uma combinagdo de conhecimento a nivel
individual e coletivo.

Pettit, Fiksel e
Croxton
(2010)

A capacidade de uma empresa para
sobreviver, adaptar e crescer em face de
mudancas turbulentas.

Pelli e Goulart
(2016)

Capacidade do individuo lidar com o
ambiente de trabalho, que passa por
constantes modificacoes.

Nogueira,
Gongalo e
Verdineli

(2017)

Capacidade de resposta das organizagdes,
guando estas se encontram em ambientes
complexos e dindmicos, proporcionando
acOes estratégicas que mantém e adaptam a
organizacao a este tipo de ambiente.

Carden,
Maldonado e
Boyd (2017)

A resiliéncia organizacional é considerada
como adaptabilidade e sobrevivéncia,
como salde e longevidade, ou como o
oposto do fracasso.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Lima et al. (2014),
Pereira e Silva (2015), Laverde-Verastegui e Rivera-

Rodrigues (2016).
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Conceituar a resiliéncia pode ser um desafio,
uma vez que o construto pode se referir a diversas
areas (Bergeik, Brakman & Marrewijk, 2017). Na
area da Psicologia, o termo remete a individuos
com  adaptabilidade e  resignacdo  aos
acontecimentos potencialmente dificeis na vida,
especialmente situacbes que geram alto stress,
esgotamento e exaustdo. Nas ciéncias sociais a
resiliéncia é descrita como a capacidade que uma
comunidade ou sociedade possui, de responder
positivamente a riscos ambientais (Ponomarov &
Holcomb, 2009).

Alguns autores como Junqueira e Deslandes
(2003), consideram a resiliéncia como ndo sendo
um processo linear, ou seja, que um individuo pode
reagir de forma diferente de acordo com as
circunstancias, apresentando-se resiliente ou nao.
Na visdo de Rutter (1987) a resiliéncia ndo € um
atributo que nasce com o individuo, e sim é um
conjunto de processos que se desenvolvem com o
passar do tempo, de acordo com combinagdes de
atributos favoraveis tanto do individuo, quanto do
ambiente em que esta inserido.

De acordo com Holling (1973), a resiliéncia
é caracterizada como sendo a quantidade de danos
gue um ecossistema pode suportar em um ambiente
turbulento, antes de ocorrer uma mudanga em sua
estrutura e mecanismos de controle. Ja para
Enriquez e Rodriguez (2017), é a capacidade
dindmica de aprendizagem, a auto-organizacao e a
adaptabilidade de um sistema quando abalado por
acontecimentos ndo previstos, 0s autores
analisaram o comportamento de organizactes apds
passarem por desastres naturais inesperados. Deve
ser utilizada como estratégica em um processo
continuo e antecipatério de  tendéncias
permanentes que podem desequilibrar o valor do
negocio (Hamel & Valikangas, 2004).

A pesquisa de Cruz e Moraes (2013) mostra
a resiliéncia como caracteristica essencial para 0s
empreendedores vencerem 0s obstaculos e,
obterem sucesso na manutengdo dos seus
empreendimentos, aprendendo com 0S erros e
equivocos da gestéo.

De acordo com Nogueira e Hallal (2013), o
termo resiliéncia ¢ um elemento importante na
avaliagdo da capacidade das organizagoes
responderem a ambientes complexos e dinamicos,
proporcionando estratégias para a adaptacdo das
organizacbes. OrganizagOes resilientes sédo
consideradas organizagdes inteligentes e reflexivas
(Tavares, 2001), podendo apresentar um
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desempenho melhor frente a outras organizacgdes
(Seville et al., 2006; Mcmanus, Seville, Brunsdon,
& Vargo, 2007). Hamel e Valikangas (2003)
argumentaram que as organizagdes de sucesso sao
aquelas que entendem a natureza dinamica de seus
ambientes de negdcios, dispostas a adaptarem-se as
subitas mudancas no ambiente. Carvalho et al.
(2016) propdem que € através da inovacdo que a
organizacdo seré capaz de se renovar ao longo do
tempo.

Em relagdo ao contexto do trabalho, Pelli e
Goulart (2017) interpretam a resiliéncia como
sendo a capacidade do individuo de lidar com o
ambiente complexo e dindmico no qual esta
inserido. Possibilitando a superacao de situagdes de
estresse, exaustdo e as adversidades da adaptacdo
de forma positiva (Rutter, 1999; Cruz & Moraes,
2013). De acordo com Damascena, Franca e Silva
(2016) as caracteristicas da resiliéncia s&o diversas
e, cada pesquisador ird destacar aquelas que se
enquadram nos objetivos da sua pesquisa, algumas
das caracteristicas destacadas por estes autores sao:
flexibilidade; aquisicdo de competéncias para lidar
com adversidades; capacidade de auto renovacao;
adaptacdo positiva a cenarios de adversidade;
resisténcia a mudancas; adaptacdo aos riscos do
ambiente.

3 Metodologia

O presente artigo utiliza abordagem de
pesquisa quantitativa, com 0 uso da técnica
bibliométrica. Tal técnica mede os indices de
producdo e, a propagacdo do conhecimento
cientifico (Aradjo, 2006). As leis da bibliometria
descritas a sequir s&o aplicadas neste estudo, Lei
de Bradford que avalia a concentracdo dos artigos
nos periodicos sobre determinado assunto (Testa,
1998). E a Lei de Lotka que mede a produtividade
dos pesquisadores (Araujo, 2006).

Para a selecdo da amostra de artigos
analisados a pesquisa utilizou o0s seguintes
descritores: resiliéncia e resilience, assegurando
assim que pesquisas em portugués, inglés e
espanhol fossem encontradas. As fontes de coleta
de dados foram as bases de dados Ebscohot,
Periddicos Capes, ProQuest, Spell, Web of Science
e Scopus. As bases foram escolhidas por serem
bases consolidadas e com acesso disponivel. Os
filtros iniciais utilizados foram titulo, resumo e
palavras-chave, resultando em 175.923 artigos.
Grande parte destes artigos fazem parte das areas
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da saude, meio ambiente e engenharias, optou-se
entdo por utilizar os filtros por titulo de periodicos,
e por area, ambos sobre ciéncias sociais aplicadas,
voltando a pesquisa bibliométrica para esta grande
area, resultando em 196 artigos.

Na sequéncia foram eliminados os artigos
duplicados  restando assim 104  artigos.
Posteriormente foi realizada a analise individual de
cada um destes artigos. As anlises quantitativas
dos indices bibliométricos foram realizadas
utilizando o software Excel® 2007, para a
montagem das redes e célculo de centralidade
degree foi utilizado o software Ucinet® versdo
6.569 e 0 NetDraw® versao 2.161.

4 Analise de Resultados

Neste capitulo serdo descritos os resultados
da analise bibliométrica, da amostra dos artigos
encontrados nos periddicos pesquisados. Foi
identificado o espaco temporal de 29 anos entre 0s
artigos analisados. De acordo com a evolugédo
temporal pode-se notar que a quantidade de
pesquisas envolvendo a tematica resiliéncia vem
aumentando a partir de 2010, ocorrendo uma
pequena queda nos anos de 2012 e 2014, porém
desde 2014 as pesquisas voltaram a crescer,
conforme a Figura 1. Notou-se que o construto de
resiliéncia organizacional est ganhando forca nos
Gltimos anos, assim como o construto de resiliéncia
de comunidades ap0s crises e desastres ambientais.

Figura 1. Andlise temporal
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Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que, nos periodicos das ciéncias
sociais aplicadas levados em consideragdo na
pesquisa, 0 termo resiliéncia é abordado em
diferentes temaéticas. Nos artigos analisados, a
resiliéncia ambiental representou 25% das
publicacbes que utilizaram o termo. Investigacoes
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sobre a resiliéncia de sociedades ap6s crises ou
desastres ambientais sdo tratadas em 19% dos
artigos, seguido da resiliéncia dos individuos que é
discutida em 17% dos artigos. Verificou-se ainda
que 10% dos trabalhos abordam a resiliéncia
organizacional, e 3% dos artigos investigam a
resiliéncia na cadeia de suprimentos. Ainda se
identificou artigos na tematica resiliéncia
economica 5% e, sobre a resiliéncia no local de
trabalho 4%. Os outros 17% das pesquisas
utilizaram o termo resiliéncia superficialmente em
seus trabalhos, ndo realizando investigacGes que
abordassem o construto. A Figura 2 apresenta a
distribuicdo das dimensBes utilizadas nos
trabalhos.

Figura 2. Dimens6es abordadas nos estudos

® Resiliéncia do individuo
= Resiliancia ambiental

® Resiliéncia na cadeia de
suprimentos

® Resiliéncia da
sociedade (apos
crises/desastres)

® Resiliéncia no local de
trabalho

® Resiliéncia
organizacional

Resiliéncia econémica

Outros

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a classificacdo dos periddicos, 32%
dos artigos foram publicados em periddicos
classificados B1 no Qualis/Capes, seguido de 19%
publicados em periddicos classificados como Al.
Periddicos B3 tiveram 15% das publicagdes, e B2
somam 12,5% de publica¢des. Ainda verificou-se
que 5% foram publicados em periddicos A2 e C, e
3% em periddicos classificados B3. Ja aqueles com
fator de impacto identificou-se que 7% dos artigos
foram publicados em periédicos publicados com
fator > 1,3 e, nenhum artigo foi publicado com fator
de impacto menor. Ao analisar os periodicos que
mais publicaram utilizando o termo, constatou-se
que as seguintes revistas: Ambiente & Sociedade
com 29 artigos, Latin American Research Review
com 9 artigos publicados, Public Administration
com 7 artigos, seguida da revista Espacios com 5
artigos publicados.
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A Lei de Bradford, analisa a distribuicdo dos
artigos nos periodicos cientificos (Coutinho, 1988),
estimando os respectivos peridédicos com
relevancia nas pesquisas sobre determinado
assunto. Segundo Testa (1998) para Bradford um
nucleo essencial de periodicos se forma a partir da
base da literatura académica e que, portanto, a
maioria das publicacGes importantes é publicada
em poucas revistas. Na Tabela 1 os periddicos
foram listados com o numero de artigos de cada
um, em ordem decrescente, com suas respectivas
somas parciais, conforme orienta Aradjo (2006).
Sendo possivel identificar o core ou o nucleo do
assunto, e as demais zonas dispersas.

O ndmero de revistas em cada grupo/zona
sera proporcional a 1: n: n2, possibilitando assim
estabelecer o ndcleo e as areas de dispersao sobre
determinado assunto em um mesmo conjunto de
revistas. Encontrou-se o multiplicador de Bradford
Bm=35 (Bm=104t/3g), onde o core ou nucleo de
maior relevancia dos periddicos se encontra na
revista Ambiente & Sociedade (Qualis/Capes B1).
E os demais se encontram dispersos nas outras duas
zonas, consideradas menos relevantes para o
assunto.

Tabela 1. Analise artigos sob a Lei de Bradford

o o x
g 8 S| 28|2g|alggy
o ool B |35 32| < SR
2 zZol g | ES|EE| 2| 8BE
O < a3 ] 3 < - <
ol 2 [ <2 | < &
Nucleo 1 29 1 29 0 29
1 9 2 3 0,30 9
1 7 3 45 047 7
Zomal | 4 g 4 50 060 5
2 4 6 54 0,77 8
1 3 7 57 084 3
8 2 15 59 1,17 16
Zona 2
27 1 42 60 162 27
TOTAL 104

Fonte: Dados da pesquisa.

As trés zonas criadas dividem-se da seguinte
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forma, segundo Machado Jr. et al. (2016): 1°
contém um pequeno numero de periodicos,
considerados altamente produtivos; 2° contém um
numero maior de periodicos, considerados menos
produtivos; 3° contém um volume ainda maior de
peridédicos com reduzida produtividade sobre o
assunto. Ou seja, mais periddicos publicam menos
sobre determinado assunto e menos periodicos
publicam mais sobre determinado assunto.

Outra analise realizada foi a produtividade
dos autores, onde utilizou-se a Otica da Lei de
Lotka, a qual auxilia na investigacdo da
produtividade de dos autores, e suas coautorias.
Segundo a Lei de Lotka o nimero de autores com
apenas 1 trabalho é de 60,8%, posteriormente se
aplica o quadrado inverso para medir as
porcentagens dos demais. Na Tabela 2, pode-se
observar que o percentual de autores que
publicaram apenas 1 artigo supera o que propde a
Lei de Lotka, onde encontrou-se 97,9%, ou seja,
37,2% superior ao padrdo da Lei, e 0os demais
indices também apresentaram divergéncias, nao
foram identificados autores com mais de 4 artigos.
Porém ainda assim, se confirma neste estudo o
proposto pela Lei de Lotka, a qual enfatiza que
muitos pesquisadores publicam pouco e poucos
pesquisadores publicam pouco, onde fica clara a
relevancia destes autores para a temaética estudada
(Urbizagastegui, 2009). Os autores que publicaram
mais artigos sobre o assunto foram Martins,
R.(2009; 2010), Alvino-Borba, A. (2012; 2013),
Mata-Lima, A. (2012; 2013) e Mata-Lima, H.
(2012,2013).

Tabela 2. Analise dos autores sob a Lei de Lotka

Quantidade de | Quantidade de % Padréo Lei
artigos autores autores Lotka
1 232 97,9% 60,8%
2 4 1,7% 15,2%
3 1 0,4% 6,8%
4 0 0% 3,8%
5 0 0% 2,4%
6 0 0% 1,7%
7 0 0% 1,2%
Acimade 7 0 0% 8,1%
Total 237 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Cabe destacar que dos 4 autores que mais
publicaram sobre o tema, apenas 3 publicaram no
periddico considerado como core do assunto, o
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autor que mais publicou n&o utilizou periodico para
suas publicacdes, e sim em uma revista enquadrada
na zona 2. Porém ambas as 4 pesquisas relatam
sobre as dimensbes da resiliéncia mais
pesquisadas, ambiental e da sociedade apds crises
e desastres ambientais.

Grande parte dos trabalhos foi publicada
individualmente, como é o caso de Hanazaki, N.
(2006), Duit, A. (2007; 2016), Vergara, S.C.
(2008), Zanirato, S. (2010), Lopes, A.G. (2016),
Cunha, B.Q. (2016), Matczak, P. (2016). Observa-
se na analise das redes que sdo formadas algumas
parcerias entre os autores para o desenvolvimento
de pesquisa, como por exemplo, Bezerra e Vieira
(2013), e também outras redes com uma maior
complexidade como por exemplo Scavarda L.F.,
Ceryno P. S., Pires S., Klingebiel K. A rede de
pesquisadores pode ser observada na Figura 3,
onde nota-se a rede de cooperacdo e parceria dos
autores da temadtica investigada e referente a
amostra de artigos que esta sendo analisada.

Ja a rede de autores com destaque nas
relagdes, obtendo um maior grau de centralidade
aos demais autores é formada por Pimentel e por
Salles, ambos obtiveram um coeficiente estatistico
degree, gerado pelo software Ucinet, de 10
relacbes de um total de 295 relagbes existentes.
Estas redes sdo apresentadas na Figura 4.

Algumas universidades, centros de pesquisa
e institutos que formam parcerias para publicacdes
dos artigos investigados, como: University of Costa
Rica e University of Oxford, Universidade Federal
de Pelotas e Universidade do Vale do Itajai. Outras
formaram conjuntos de redes um pouco mais
complexas como € o caso da Universidade Federal
de Santa Catarina e Stanford University por
exemplo. As redes de universidades, centros de
pesquisa e de institutos é observada na Figura 5. A
universidade destacada, de acordo com o grau de
centralidade degree, foi a Universidade Estadual de
Montes Claros (UNIMONTES) com 10 relacGes de
um total de 150 relagbes existentes, conforme
mostra a Figura 6. As redes formadas entre essas
universidades podem incentivar novas atividades
de ensino sobre a tematica, a pesquisa e a extensdo
(Silveira & Silveira-Martins, 2016).
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Figura 5. Redes de universidades, centros de pesquisa e de institutos
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Outro aspecto explorado na pesquisa se deu
sobre as citacOes, verificando os autores e trabalhos
mais utilizados, para isso foram utilizadas analises
das referéncias dos artigos estudados. Foram 4.039
referéncias extraidas dos artigos, uma média de
38,8 referéncias por artigo. O termo resiliéncia,
utilizado na selecdo dos artigos, resultou em
pesquisas com divergentes abordagens. Néo se
percebe um ndmero disparado de citagcBes de
apenas um autor, assim como de um trabalho nas
referéncias. A pesquisadora Elinor Ostrom,
ganhadora do Prémio Nobel de Ciéncias
Econdmicas em 2009, destacou-se com 28 citagdes
nos trabalhos. O trabalho com maior destaque, com
10 citagdes, foi “The quest for resilience”, dos
autores Gary Hamel e Lisa Valikangas, publicado
na Revista Icade, em 2004. Na Tabela 3 podem-se
observar 0s autores mais citados, com suas
respectivas mengoes nos artigos.

Tabela 3. CitagcOes de autores

AUTOR CIT
Ostrom, E. 28
Berkes, F. 26
Folke, C. 24
Boin, A., Holling, C.S. 20
Rutter, M. 16
Hamel, G., Yin, R.K. 15
Adger, W.N., Martin, R, Yunes, M.A.M 14
Christopher, M., Comfort, L.K., Fiksel, J., Seixas, | 13
C.S.
Luthans, F., Ostrom, V. 12
Goldfinch, S., Hart, P.T., Sheffi, Y. 11

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 4, podem-se observar os trabalhos
mais citados e suas respectivas mencoes.

Foi possivel perceber que as citagdes ndo se
concentraram em apenas um autor ou em apenas
um artigo, isso pode ser resultado das diferentes
dimensbes dadas ao termo resiliéncia. Nenhum
trabalho da autora mais citada, Ostrom, E., ganhou
destaque, foram utilizadas diversas pesquisas da
mesma autora.
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Tabela 4. CitacOes de trabalhos

TRABALHO COM MAIOR NUMERO DE | CIT
CITACOES

Hamel, G. & Valikangas, L. (2004). The quest for
resilience. Revista Icade. Revista de las Facultades
de Derecho y Ciencias Econémicas y
Empresariales, 62, 355-358.

10

Parry, M. L. (Ed.). (2007). Climate change 2007-
impacts, adaptation and vulnerability: Working
group Il contribution to the fourth assessment
report of the IPCC. Cambridge University Press.

Coutu, D. L. (2002). How resilience works.
Harvard business review, 80(5), 46-56.

Starr, R., Newfrock, J. & Delurey, M. (2003).
Enterprise resilience: managing risk in the
networked economy. Strategy and Business, 30,
70-79.

Sheffi, Y. & Rice Jr, J. B. (2005). A supply chain
view of the resilient enterprise. MIT Sloan 5
management review, 47(1), 41.

Lengnick-Hall, C. A., Beck, T. E.& Lengnick-
Hall, M. L. (2011). Developing a capacity for
organizational resilience through strategic human 5
resource management. Human Resource
Management Review, 21(3), 243-255.

Pettit, T. J., Croxton, K. L. & Fiksel, J. (2013).
Ensuring supply chain resilience: development and

implementation of an assessment tool. Journal of 5
Business Logistics, 34(1), 46-76.

Masten, A. S. (2001). Ordinary magic: Resilience
processes in development. American psychologist, 5

56(3), 227.

Reinmoeller, P. & Van Baardwijk, N. (2005). The
link between diversity and resilience. MIT Sloan 5
Management Review, 46(4), 61.

Conner, D. R. (1995). Gerenciando na velocidade
da mudanca: como gerentes resilientes sdo bem
sucedidos e prosperam onde outros fracassam. Rio
de Janeiro: Infobook.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda analisando as referéncias dos artigos
percebeu-se a variacdo temporal das citagdes inicia
em 1883 até 2017. Sendo que 8% dos artigos s@o
do periodo de 1883 a 1982; 10% dos artigos do
periodo de 1983 a 1992; 25% dos artigos do
periodo de 1993 a 2002; 49% dos artigos sdo do
periodo de 2003 a 2012 e 8% dos artigos pertencem
ao periodo temporal de 2013 a 2017.
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5 Conclustes

A pesquisa teve por objetivo realizar uma
analise bibliométrica em artigos cientificos sobre o
construto resiliéncia. Para isso, foram utilizadas
bases de dados que contemplam artigos nacionais e
internacionais, como fonte de coleta de dados. As
bases utilizadas foram Ebscohot, Periodicos Capes,
ProQuest, Spell, Web of Science e Scopus, ja para
a selecdo da amostra de artigos foram utilizados os
seguintes descritores: resiliéncia e resilience.
Como filtros foram utilizados inicialmente titulo,
resumo e palavras-chave, posteriormente, filtros
por titulo de periddicos, e por area, ambos sobre
ciéncias sociais aplicadas, devido o grande nimero
de artigos inicialmente encontrados e, por fim,
foram eliminados os artigos duplicados, ficando,
assim, 104 artigos.

Os resultados indicam um espago temporal
de 29 anos, onde se percebeu que a partir de 2010
a quantidade de pesquisas envolvendo a temaética
resiliéncia vém aumentando. A maior parte dos
artigos foram  publicados em  periddicos
classificados como B1 no Qualis/Capes. Ja aqueles
com fator de impacto, 7% dos artigos foram
publicados em periddicos publicados com fator
maior que 1,3 e nenhum artigo foi publicado com
fator de impacto menor.

O periédico que mais publicou sobre a
temaética foi a revista Ambiente & Sociedade com
29 artigos, confirmado pela Lei de Bradford. O
percentual de autores que publicaram apenas 1
artigo supera o que propde a Lei de Lotka, onde
encontrou-se 97,9%, ou seja, 37,2% superior do
que o padrdo da Lei. Os autores que mais
publicaram sobre o assunto foram Martins,
R.(2009; 2010), Alvino-Borba, A. (2012; 2013),
Mata-Lima, A. (2012; 2013) e Mata-Lima, H.
(2012,2013).

A rede de autores com destaque nas relagdes
envolvem David Pimentel e Rodrigo Salles. E a
rede de universidades com maior numero de
relagbes envolve a Universidade Estadual de
Montes Claros. A pesquisadora Elinor Ostrom
destacou-se em numero de citagdes. O trabalho
com maior numero de citacGes foi The quest for
resilience, dos autores Gary Hamel e Lisa
Valikangas.

Os artigos encontrados incluiram diversas
abordagens relacionadas com o termo resiliéncia,
como a resiliéncia individual, resiliéncia de
organizag0es, resiliéncia de comunidades. Pode-se
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dizer que por conta disso as citagcbes ficaram
divididas em mais autores e trabalhos. De acordo
com 0s artigos analisados, pode-se concluir que o
termo resiliéncia remete a capacidade de um
individuo, sociedade, ambiente ou organizacdo de
recuperacdo e superacdo das adversidades
inesperadas, adaptando-se as diferentes situacGes
vivenciadas.

Percebe-se que nos Ultimos anos as pesquisas
que envolvem a resiliéncias das organizacgdes estdo
em ascendéncia, apresentando a preocupacgédo dos
autores quanto a capacidade das organizacbes de
recuperacgdo e ainda quanto a capacidade delas se
reinventarem ao serem afetadas por algum evento
imprevisto. Trabalhos como o de Castellacci
(2015), o qual relata que as organizacbes
respondem as adversidades tornando-se mais
eficientes e inovadoras ao longo do tempo, e
Vasconcelos, Cyrino, D’Oliveira e Prallon (2015)
0 qual buscaram saber o que fez a empresa
analisada ser uma organizagdo inovadora
sustentavel resiliente.

Ainda de Carvalho et al. (2016) que
buscaram entender a relacdo entre a inovacao e a
resiliéncia do desempenho financeiro, entre outros
como Eschenfelder e Shankar (2017), Browm,
Serville e Vargo (2017). A validagdo de um
instrumento de pesquisa sobre capacidade de
resiliéncia organizacional, que pode ter relacdo
com o desempenho da empresa, proposto por
Nogueira, Goncalo e Verdinelli (2017), surge como
uma oportunidade para novos estudos pesquisa.

Outros campos de estudo também ganham
importancia nos artigos analisados, ndo podendo
ser desconsiderados como a resiliéncia no ambiente
académico (Roncon, Brancher, Campos, Cangussu,
& Mazzafera, 2012; Rogge & Lourenco, 2015).
Tém-se também a resiliéncia em comunidades,
apos desastres ambientais ou econdmicos (Mata-
Lima, Alvino-Borba, Pinheiro, Mata-Lima &
Almeida, 2013; Costa, Holanda & Dias-Ambrona,
2016; Pantaledo & Cortese, 2016), resiliéncia no
trabalho (Bachi, Pinheiro & Pinto, 2012; Kilimnik,
Bicalho, Oliveira & Mucci, 2012; Damascena,
Franca & Silva, 2016; Seibert, Kraimer & Heslin,
2016).

A partir da analise dos artigos selecionados,
nota-se a relevancia de cada dimensdo em que a
resiliéncia é abordada. Cabe salientar que 0s artigos
foram selecionados de periddicos que publicam na
area das ciéncias sociais aplicadas. Mesmo assim,
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o termo resiliéncia foi atrelado aos mais diversos
contextos e objetos de estudo.

6 ImplicacGes e pesquisas futuras

O estudo contribui para os pesquisadores que
pretendem estudar o tema no futuro, pois acaba por
informar a respeito dos autores, trabalhos, e
periddicos que tratam sobre o construto resiliéncia.
Com isso, 0s pesquisadores poderao se direcionar
para as bases especializadas sobre o tema,
reduzindo o numero de revistas que seriam
necessarias acessar para encontrar a mesma
quantidade de artigos do construto (Guedes &
Borschiver, 2005).

No presente estudo, ndo foram utilizadas
como fonte de coleta de dados bases de teses e
dissertacdo, nem de anais de eventos, limitando o
estudo aos periodicos encontrados nas bases de
dados conforme objetivo de pesquisa. Os
periodicos foram filtrados na &area das ciéncias
sociais aplicadas, portanto, ndo foram utilizados
estudos de periddicos de outras areas, se tornando
entdo uma sugestdo de pesquisa futura. Ademais,
sugere-se também explorar o tema resiliéncia no
meio académico, a resiliéncia organizacional, e
ainda capacidade de resiliéncia organizacional a
partir do instrumento validado por Nogueira et al.,
(2017), em um dos artigos analisados, o qual surge
das capacidades dinamicas e ainda € pouco
explorado.
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RESUMO

O objetivo do estudo foi verificar a influéncia do envolvimento da equipe produtiva
e da frequéncia de intera¢do no desempenho operacional de novos produtos.
Verificou-se ainda se a frequéncia de interacio modera a relacdo entre o
envolvimento da equipe produtiva e o desempenho operacional. Para tanto, o estudo
caracteriza-se como descritivo e quantitativo. A amostra foi composta por 86
empresas do setor produtivo. A andlise dos dados foi realizada por meio de
Modelagem de Equagdes Estruturais. Os resultados demonstraram que o
Envolvimento Interno possui influéncia de 22,6% sobre o desempenho operacional
e a frequéncia de interagdo de 34,1%. Ja a forca do laco (frequéncia de interagdo),
enquanto varidvel moderadora entre o Envolvimento da Equipe Interna e
Desempenho Operacional, ndo foi significante. Assim, sugere-se que o envolvimento
interno influencia o desempenho operacional, porém a frequéncia de intera¢des com

a equipe interna é mais significante do que a prépria integracdo em si.

KEYWORDS

ABSTRACT

Development of new products;
Operational Performance;
Productive team.

The objective of the study was to verify the influence of the involvement of the
productive team and the frequency of interaction in the operational performance of
new products. It was also verified if the frequency of interaction moderates the
relation between the involvement of the productive team and the operational
performance. Using a descriptive and quantitative approach, we collect data from a
sample that consisted of 86 companies from the productive sector. Data analysis was
performed using Modeling Structural Equations. The results showed that the
Internal Involvement has influence of 22.6% on the Operational Performance and
the frequency of interaction an influence of 34.1%. The strength of the loop
(frequency of interaction) as a moderating variable between Internal Team
Involvement and Operational Performance was not significant. Thus, it is suggested
that internal involvement influences operational performance, but the frequency of
interactions with the internal team is more significant than the integration itself.
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1 Introdugéo

Sabe-se da importancia do lancamento de
novos produtos para que a empresa possa alcancar
a rentabilidade e se manter competitiva no
mercado. O processo de desenvolvimento de novos
produtos (NPD) deve buscar atender as
necessidades dos consumidores, bem como a
expectativa para atender novos mercados. Dentro
desse contexto, torna-se relevante a reducdo dos
custos que ndo agregam valor ao processo, ou seja,
as organizacOes precisam buscar estratégias que
assegurem tanto a eficiéncia quanto a eficacia nas
decisbes empresariais (Colauro et al; 2004; Ayers,
Gordon & Schoenbachler, 2011).

Para minimizar as incertezas advindas do
processo de desenvolvimento de novos produtos,
uma vez que a empresa ndo consegue prever todos
0s acontecimentos futuros (Mackelprang et al.,
2015), o NPD deve integrar as equipes internas e
suas areas funcionais, como também ter um
relacionamento  em  conjunto com  Seus
stakeholders (Ayers etal., 2011; Hoyer et al., 2010;
Thomas, 2013; Bueno & Balestrin, 2012). Essa
interacdo favorece o alcance do sucesso, maior
rentabilidade e menores custos de desenvolvimento
e de producéo.

Como consequéncia deste contexto, as
empresas procuram alcangar um desempenho
operacional positivo, que é possivel quando as
decisdes séo tomadas de modo racional e, se faz o
uso correto de seus recursos. Nesse caso, 0
desempenho operacional é medido por meio da
qualidade, tempo, flexibilidade, custo e
confiabilidade (Martins & Costa Neto, 1998; Neely
et al., 2005).

Além disso, € a partir do envolvimento da
equipe interna que ocorre o compartilhamento do
conhecimento; a busca por solugbes e ideias; e 0
alinhamento dos objetivos do grupo em detrimento
do individual assegurando o desempenho positivo
(Filieri & Alguezaui, 2016; Ayers et al., 2011).
Assim, o trabalho em equipe possibilita a troca de
informacdes e a colaboragdo contribui para que
sejam tomadas as melhores decisGes, devido a
integracdo  entre  0s  departamentos e
compartilhamento dos recursos disponiveis e de
suas metas (Vallet-Bellmunt & Rivera-Torres,
2013).

Nesse sentido, com o envolvimento interno
torna-se possivel a reducdo dos erros, bem como a
busca pela melhoria do produto ou o
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desenvolvimento de um novo. Além disso, a
incerteza também, pode ser reduzida quando se tem
a participacao e integragéo das equipes (Koufteros
et al, 2005) e, quanto mais enraizados e frequentes
forem os lagos sociais, maior sera a qualidade da
informacdo e do conhecimento compartilhado
(Granovetter, 1973). Obtém-se, com isso, um
melhor desempenho operacional devido ao
aumento da satisfacio do cliente e da
confiabilidade conseguida pelo fabricante (Stanko
et al.,, 2007), sendo esta perspectiva, portanto, o
foco do presente estudo. Diante deste contexto o
artigo tem como objetivo: verificar a influéncia do
envolvimento da equipe produtiva e da frequéncia
de interagcdo no desempenho operacional de novos
produtos. Adicionalmente busca-se verificar se a
forca do lago (frequéncia de interacdo) pode
moderar a relacdo entre o envolvimento da equipe
produtiva e o desempenho operacional.

2 Referencial Teodrico
2.1 Desenvolvimento de Novos Produtos

Algumas empresas, para Se manter no
mercado ou se tornarem competitivas, buscam
desenvolver novos produtos (Thomas, 2013;
Kowang et al, 2013). Em muitos casos 0 novo
produto pode ser o responsavel pelo sucesso de
uma empresa (Zhen et al, 2013). Assim, com o foco
em langar novos produtos ou servigos, as empresas
desenvolvem e organizam os processos de geragado
de inovacdo, o que consequentemente, leva a novas
estruturas organizacionais ou novos mercados
(Bueno & Balestrin, 2012).

Os processos de desenvolvimento de novos
produtos compreendem vérias fases que
geralmente incluem planejamento, projeto de
conceito, design de produto, ensaio e producdo
(Gopalakrishnan et al, 2015). Para Kowang et al
(2014), um processo tradicional de
desenvolvimento de novos produtos é composto
por fases distintas, como oportunidade de
identificacdo, conceito ou desenvolvimento da
ideia, design de produto, processo de design, testes
de produto ou validacdo e comercializacdo. Para
que se tenha sucesso, é preciso que todas as fases
tenham objetivos especificos e que envolva todas
as areas, como marketing, engenharia, design,
manufatura.

No modelo tradicional, o desenvolvimento
de novos produtos ocorre de modo linear
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comegando com o desenvolvimento de novas
ideias até chegar a fase de desenvolvimento e
comercializacdo, sendo este, o mais citado na
literatura de desenvolvimento de novos produtos.
Outros autores, afirmam que as fases que envolvem
0 desenvolvimento de novos produtos ocorrem do
modo néo-linear e interativo. Se por um lado esse
formato aumenta a flexibilidade e diminui o tempo
de colocagdo no mercado, por outro aumenta a
incerteza da tarefa, uma vez que o processo de
design do produto inicia antes de se ter todas as
caracteristicas e especificacbes importantes do
produto (Gopalakrishnan et al., 2015).

Para alcancar a eficiéncia dita anteriormente,
as organizacOes devem ser capazes de minimizar os
recursos necessarios (pessoas, dinheiro e tempo)
para fornecer uma combinagdo apropriada de
atributos tais como caracteristicas do produto,
desempenho, preco e disponibilidade para os
clientes (Kowang et al, 2014).

Ayers et al, 2011, em um estudo quantitativo,
concluiram que as organizagbes  estdo
continuamente buscando as melhorias dos
processos e que, existe uma taxa positiva associada
ao desenvolvimento de novos produtos. Outro
aspecto € que a integracdo entre areas de P&D e
Marketing cria uma integracdo com as demais areas
funcionais, sendo muito importante para 0 sucesso
do novo produto. Ainda, eles perceberam que o
sucesso do novo produto estd positivamente
relacionado com a presenca de normas relacionais
buscando atingir o objetivo do grupo em
detrimento do objetivo individual.

2.2 Desempenho operacional

O desempenho operacional tem como
principal medida o uso eficiente dos recursos
(Martins & Costa Neto, 1998). Nesse caso, a
medida de desempenho pode ser definida como o
processo de quantificacdo da eficiéncia e da
eficAcia de uma determinada acdo, podendo ser
mensurado por meio da qualidade, flexibilidade,
tempo e custo (Neely et al, 2005).

A qualidade, de modo geral, é definida em
termos de conformidade com a especificagéo e, no
que se refere a medidas de desempenho, esta
relacionado ao numero de defeitos que o produto
apresenta e o custo da qualidade (Neely et al,
2005). Normalmente, trabalha-se custo e qualidade
a partir do trade-off em que quando se investe em
um se perde em outro. Mas, algumas pesquisas
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mostram que essa relacdo pode ser positiva quando
buscam compensar os custos (Maiga et al, 2015).
Essa redugdo estd relacionada a economias de
escala, pois 0s autores sugerem que o fator curva
de experiéncia leva as empresas a produzirem mais
e melhor. A qualidade reduz custos a medida que
diminui o retrabalho e o desperdicio de materiais,
por exemplo.

A qualidade também serve de base para o
desempenho de custo, pois torna o processo mais
confidvel e estavel. Além disso, um desempenho de
qualidade superior pode levar a uma maior
demanda pelo produto, resultando em maior
rentabilidade para a empresa (Maiga et al, 2015).
Para Porter (1980) o desempenho de custo, faz com
que as empresas almejem constantemente melhorar
sua produtividade e a um custo cada vez menor,
quando comparado as empresas concorrentes,
buscando-se a eficiéncia ao longo de toda a cadeia
de suprimentos.

Sabe-se, no entanto, que o langamento de um
novo produto traz para a empresa um certo nivel de
incerteza, o que pode resultar em maiores custos.
Por exemplo, falhas inesperadas de confiabilidade
provavelmente causardo rupturas substanciais em
processos e investimentos. Nesse caso, a
confiabilidade do produto afeta tanto as receitas
como 0s custos e, para mensurar seus efeitos é
preciso identificar o posicionamento estratégico da
empresa, no mercado em que ela atua
(Mackelprang et al, 2015). No langamento de um
produto a empresa nao tem como fazer todas as
previsbes do que pode ocorrer e, por isso, tem
menor controle sobre as falhas, que podem vir do
proprio produto ou do projeto, aumentando as
reivindicacdes por garantia do produto, o que gera
mais custos para a empresa (Mackelprang et al,
2015).

Além da qualidade e custos dos produtos, as
empresas buscam atender as especificidades dos
clientes. Trabalhar somente com produto padréo ja
ndo traz mais os mesmos beneficios e, o motivo é
claro: maior concorréncia. Com a personalizagdo
dos produtos as empresas buscam a flexibilidade.
Nesse contexto, os fabricantes oferecem produtos
altamente personalizados para atender aos
processos de producéo de seus clientes, porém, isso
implica em alguns trade-offs (Salvador et al, 2014).

De acordo com Salvador et al (2014),
primeiro, é que os fabricantes precisam identificar
corretamente um problema especifico de um
cliente, o que gera mudangas de configuracdes de
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producdo. Segundo, para atender a personalizagéo
exigida, dispende-se de um tempo muito maior,
além de adaptacdes da equipe de vendas, técnica e
de fabricacdo. Terceiro, € preciso adaptar 0s
produtos ou processos existentes para atender a
nova demanda. Mas, sabe-se que para atender as
novas exigéncias do mercado esses quesitos
passam a ser diferencial, pois mostram a
capacidade de resposta ao mercado e, quando bem
desenvolvido, gera maior confiabilidade.

Deste modo, flexibilidade é atender aspectos
dos produtos de volume, de adaptacdo,
sequenciamento, dentre outros (Coti-Zelati &
Zilber, 2016). Sendo que a flexibilidade esta
relacionada, também, a outra medida que é o tempo
ou velocidade. O tempo, tem sido tratado como
uma importante fonte de vantagem competitiva,
pois a medida que a empresa consegue dispor seus
produtos de forma mais rapida no mercado, pode
estar a frente de seus concorrentes desfrutando de
um melhor desempenho (Neely et al, 2005).

2.3 Envolvimento Interno

De acordo com Koufteros et al. (2005), uma
equipe multifuncional reine um conjunto de
especialistas que compartilham informacdes e
tomam decisbes sobre produtos, processos e
fabricagdo conjuntamente e simultaneamente. O
envolvimento interno capacita os participantes a
contribuirem antes que decisbes sejam tomadas
definitivamente. Isso ajuda a esclarecer os
requisitos de um produto antes que tempo e
dinheiro tenham sido investidos e opinides tenham
sido formadas (Gupta & Wilemon, 1990;
Koufteros et al, 2005).

Conforme Ellegaard & Koch, (2012) o
envolvimento interno implica que as funcoes
organizacionais responsaveis pelas atividades de
compras e de gerenciamento de suprimentos, tais
como logistica, operacBes e desenvolvimento de
produtos, atuem de forma coordenada em seus
comportamentos, planejamento e rotinas. Ja a
frequéncia de interagcdo interfuncionais e
colaboracdo  entre  funciondrios  também
contribuem para o envolvimento interno, além da
influéncia funcional na tomada de decisdo da alta
administracdo e do suporte de gestdo de topo
(Ellegaard & Koch, 2012).

O  desenvolvimento  simultaneo  dos
envolvidos reduz o equivoco facilitando a troca de
perspectivas existentes entre 0s representantes
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funcionais. Seja na definicdo de problemas,
resolucdo de conflitos, na melhoria do produto ou
no desenvolvimento de um novo produto
(Koufteros et al, 2005).

O envolvimento interno refere-se ao grau em
que uma empresa pode estruturar suas praticas
organizacionais, procedimentos e comportamentos
em processos colaborativos, sincronizados e
gerenciaveis a fim de cumprir os requisitos do
cliente (Cespedes, 1996; Chen & Paulraj, 2004;
Kahn & Mentzer, 1996, Zhao, 2011).

@) envolvimento interno envolve,
principalmente, a integragéo de dados e sistemas de
informacdo através da utilizacdo de planejamento
de recursos empresariais. Também envolve
cooperacdo interfuncional, em diferentes funcdes
na melhoria de processos ou desenvolvimento de
novos produtos. O envolvimento interno reconhece
que diferentes funcdes dentro de uma empresa
devem funcionar como parte de um processo
integrado (Zhao, 2011). Porque isto quebra as
barreiras funcionais e favorece a cooperacao para
atender as exigéncias dos clientes em que todas as
atividades e funcgdes envolvidas. Para isso, €
fundamental que ocorra o compartilhamento de
informacdes e o planejamento conjunto (Flynn et
al, 2010).

Vallet-Bellmunt & Rivera-Torres (2013)
destaca que, sendo parte do envolvimento interno,
a colaboracdo é definida como a disposicdo dos
departamentos em trabalhar juntos, o que implica
em compreensao mutua, Vvisdo comum,
compartilhamento de recursos e metas coletivas.
Na filosofia de colaboracdo, as relacbes continuas
entre departamentos sdo enfatizadas, ao invés de
transacbes entre departamentos. Estimular a
colaboracdo € uma decisdo de natureza estratégica
e, portanto, incluira modificagdes no processo de
planejamento estratégico e na sua implementacéo
(Kahn & Mentzer, 1996; Vallet-Bellmunt &
Rivera-Torres, 2013).

Flynn et al (2010) e Szasz et al (2016)
destacaram diferentes estudos cujo envolvimento
interno  ou integragdo interna  encontra-se
relacionada ao desempenho. Alguns estudos
encontraram uma relacdo positiva entre a
integracdo interna e desempenho (Chew et al.,
1990; Kawai & Strange, 2014). Outros estudos, ndo
encontram nenhum efeito significativo sobre o
desempenho (Koufteros et al., 2005; Gimenez &
Ventura, 2005; Vereecke et al., 2006).
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2.4 Forga do lago

Granovetter (1973) introduziu o conceito de
forca do laco (frequéncia de interacdo) sugerindo
ser uma combinagdo da quantidade de tempo, da
intensidade emocional, da intimidade (confianca
mutua) e dos servigos reciprocos que caracterizam
o laco.

Uma rede social pode ser definida como um
conjunto de nés. Os nds podem ser, por exemplo,
pessoas ou organizagdes, ligados por um conjunto
de relagbes sociais. Um dos mecanismos que
permite aos noés da rede receber beneficios
informacionais sdo os lacos (Granovetter, 1992).
Os lagos da rede social concentram-se sobre a
natureza do vinculo relacional entre dois ou mais
atores sociais, bem como o efeito desta ligagdo no
seu conhecimento e partilha de informacéo
(Granovetter, 1973).

A forca do lago enfatiza a qualidade da
informagdo/conhecimento trocada e usada em
relacionamentos proximos. Neste sentido, a
comunicagdo desempenha um papel relevante no
desenvolvimento do relacionamento. Os parceiros
precisam entender os objetivos, as questdes e as
preferéncias do outro no relacionamento. A
comunicagdo contribui para desenvolver valores
compartilhados, compreensdo compartilhada e na
coordenacdo das atividades. A comunicacgdo
também pode levar ao aumento da satisfacéo,
confianca e confiabilidade (STANKO et al, 2007).

Granovetter (1982) afirma que a forca do
laco é uma caracteristica relevante da rede social.
A forca refere-se basicamente a frequéncia de
interacdo, sendo identificados dois tipos diferentes
forcas do laco nas redes sociais: um laco forte ou
um laco fraco (Granovetter, 1973). Lacos fortes sdo
vistos como tendo um maior grau de proximidade
e reciprocidade. Podem permitir a interacdo de
duas vias entre os membros da equipe dos parceiros
e sdo geralmente associados com acordos
reciprocos. Além disso, lagos fortes podem
aumentar a probabilidade de que os atores sociais
compartilhem informagGes confidenciais uns com
0s outros. Ja na auséncia de lagos fortes, os
parceiros podem ndo desenvolver as relagdes
sociais necessarias que lhes permitam compartilhar
ou transferir conhecimentos. Assim, os lagos fracos
sdo caracterizados por relacGes raras e distantes e
S80 menos propensos a promover a reciprocidade e
confianga. Lacos fortes séo mais caros para manter
e exigem mais tempo e esforco do que lagos fracos
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(Granovetter, 1973, 1982; Marsden & Campbell,
1984; Hansen, 1999; Inkpen & Tsang, 2005).

Quando existe uma elevada frequéncia de
interacdo e utilizacdo de meios de comunicacao
diversificados, os atores sociais Sa0 propensos a se
sentirem mais confiante em seus relacionamentos
para compartilhar uma compreensdo mutua e
confiar uns nos outros. A existéncia de maior
confianca resulta no aumento da disposicéo de cada
um dos atores sociais em liberar informacoes
anteriormente restritas e facilita o estabelecimento
de lacos fortes (Badir & O’connor, 2015).

Operacionalmente, a forga do lago pode ser
medida usando variaveis tais como a importancia
atribuida a relacdo social, frequéncia de contato
social e tipo de relacdo social entre os membros
(Granovetter 1973; Nelson, 1989; Brown &
Reingen, 1987; Ibarra 1997; Keister 1999; Mittal et
al, 2008).

A tética mais comum usada para medir a
forga do lago séo indicagdes de proximidade de um
relacionamento, fonte de um relacionamento,
frequéncia de contato, reconhecimento mutuo do
contato, a duracdo do contato, a provisdo de apoio
emocional e ajuda dentro da relagéo, entre outros.
Esta variedade de medidas indica que a forca do
laco é pelo menos um conceito de sensibilizagdo
que se ajusta as intuicbes de muitos pesquisadores
(Marsden & Campbell, 1984).

Assim, conforme exposto neste capitulo
apresentam-se as seguintes hipétese do estudo,
apresentado na Figura 1.

Figura 1. Hipdteses do estudo

Hipéteses Autores

HI: O envolvimento interno possui influéncia sobre o | Ettlie (1997), Cespedes (1996) Chen e Paulraj, (2004),
desempenho operacional Kahn e Mentzer, (1996) e Zhao (2011)

H2: A forga do lago possmi influbneia sobre o | Levin e Cross (2004), Granovetter (1973), Stanko,
desempenho operacional Bonner e Calantone (2007), Hansen (1999), Inkpen e
Tsang (2003).

H3: A forga do lago possui influéncia moderadora | Granovetter (1973), (1982). Marsden e Campbell
entre o envolvimento interno e o desempenho | (1984), Hansen (1999) e Inkpen e Tsang, (2003).
operacional

Fonte: Elaborado pelos autores.
3 Metodologia

Para atingir o objetivo do estudo utilizou-se
uma pesquisa quantitativa descritiva, por meio de
levantamento, com amostragem ndo probabilistica
e por conveniéncia.

A populagdo foco do estudo sdo empresas
que possuem um processo produtivo, de qualquer
segmento e porte. A amostra da pesquisa foi
composta por 86 empresas. Essa selecdo buscou
empresas que estavam alinhadas com o objetivo do
estudo da presente pesquisa e que pudessem
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contribuir de modo significativo com as questfes
tedricas levantadas.

A técnica adotada para obter os dados desta
pesquisa foi o levantamento de corte transversal. A
coleta dos dados foi realizada via plataforma
online, utilizando um questionario estruturado,
com questdes fechadas e opcdo de respostas
escalonadas em 5 pontos variando entre (1)
discordo totalmente e (5) concordo totalmente. A
Figura 2 apresenta os construtos do estudo.

Figura 2. Constructos da pesquisa

Dimensdes

Varidveis

Autor

Desempenho
Operacional

OPERACO!L- Temos implantado melhorias no processo gue
diminuem os custos de produgio

OPERACO2- Nés conseguimos fabricar nossos produtos de acordo
com as especificagdes feitas no projeto do produto.

OPERACO3- Nés conseguimos entregar as mercadorias 20s nossos
clientes no prazo combinado

OPERAC04- Nés conseguimos mudar rapidamente o volume de
produgio e a variedade dos produtos para atender a demanda dos
clientes

OPERACO3- Nos geralmente langamos novos produtos no
mercado antes dos nossos concorrentes

Neely, Gregory e Platts
(2005), Slack (2009),
Mackelprang,
Haberman e Swink
(2015), Coti-Zelati e
Zilber (2016).

Forga do Lago

FORCAOI- Nossa empresa avalia qudo préxima é/foi a relagio de
trabalho com os envolvidos no projeto.

FORCAO2- Nossa empresa avalia quantas vezes se
comunicow/relacionou com os envolvidos no projeto.

FORCA03- Nossa empresa avalia o nivel de interagdo com os
envolvidos no projeto.

Levin e Cross (2004).
Granovetter (1973),
Stanko, Bonmer e
Calantone (2007),
Hangen (1999), Inkpen
e Tsang (2003)

Envolvimento
da equipe
produtiva

ENVOPRI- As pessoas da drea de produgio sdo envolvidas no
processo de desenvolvimento dos produtos.

ENVOPR2- Nés temos uma equipe de desenvolvimento de
produtos que inclui membros da area de produgdo.

ENVOPR3- Nos temos implementado politicas ou priticas para

Ettlie (1997), Cespedes
(1996) Chen e Paulraj,
(2004), Kahn e
Mentzer, (1996) e Zhao
(2011).

integrar a produglio com o desenvolvimento de novos produtos.
ENVOPR4- A equipe que desemvolve os produtos da empresa
os processos de produgio.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a andlise dos dados, foram feitas
analises descritivas e em seguida verificou-se a
confiabilidade dos constructos por meio da
Confiabilidade Composta, Alpha de Cronbach e
Variancia Média Extraida. A validade
discriminante foi realizada pelo método de Fornell
& Larcker (1981) e pelo método das cargas
Cruzadas.

Apoés estes procedimentos, foi utilizada a
técnica de Modelagem de Equacgdes Estruturais
para testar as relacbes entre os constructos da
pesquisa, conforme Figura 3.

Figura 3. Modelo da Pesquisa

Envolvimento
da equipe
produtiva

Forga do laco
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Segundo Hair Jr. et al. (2005, p. 468) a
modelagem de equacdes estruturais consiste em
“técnica multivariada que combina aspectos: a
regressdo multipla (examinando as relagBes de
dependéncia) e a analise fatorial (representando
conceitos ndo medidos — fatores — com multiplas
varidveis) para estimar uma série de relacdes de
dependéncia inter-relacionadas simultaneamente”.
A analise dos dados foi realizada por meio do
software SmartPLS.

O software SmartPLS foi escolhido para a
andlise dos dados via modelagem de equacdes
estruturais, por que esse software permite ser
trabalhado modelos com amostras consideradas
pequenas (Wong, 2013), com minimo de 30 a 100
casos (Chin & Newsted, 1999). O periodo de coleta
de dados se deu nos meses de novembro de 2016 e
fevereiro de 2017.

4 Apresentacdo e andlise dos resultados

Nas seguintes secOes deste capitulo, serdo
apresentados os resultados da analise descritiva dos
dados e a analise do modelo estrutural.

4.1 Analise descritiva

Primeiramente foi realizada a andlise de
frequéncia das escalas respondidas, o célculo da
média de cada variavel e do desvio padrdo, a fim
de compreender a tendéncia das respostas e dar
subsidios para analises posteriores. O resultado da
analise descritiva é apresentado na Figura 4.

Figura 4. Dados descritivos da pesquisa

Dimensées Varidveis U “ ¥ - o Média g::l:l;n
OPERACO1 23% 3.3% 23%| 279%| 640% 4.48 0,891

b . | OPERACO2 1.2% 0% 7.0%|  43.0%| 488% 438 0,722
Operacional | OPERACO3 2.3% 7.0% T.0%|  40.7%|  43.0% 4.15 0,988
OPERACO4 5.8% 8.1%| 163%| 37.2%| 32.6% 3.83 1.150

OPERACOS 5.8% 93%| 314%| 340%| 13.6% 351 1.082

Forga do Lago FORCAOL 4.7% 93%| 208%| 47.7%| 17.4% 3.64 1028
FORCAO2 4.7% 93%| 267%| 419%| 17.4% 358 1,034

FORCAQ3 47%|  130%| 233%| 37.2%| 209% 3,56 1113

. ENVOFRIL 2.3% 5.8% TO%|  477%| 372% 412 0,938
E?;l:i::m ENVOPRZ 7.0% 47%| 12.8%| 384%| 37.2% 3,94 1,152
produtiva | ENVOFR3 7.0%|  105%| 10.5%| 38.4%| 33.7% 381 1213
ENVOFR4 2.3% 0,0% 3% 267%|  67.4% 457 0,773

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme exposto na Figura 4, observa-se
que quanto ao Desempenho Operacional o0s
respondentes consideram que possuem um bom
desempenho pois afirmam que tem implantado
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melhorias no processo que diminuem seus custos
de producdo, fabricam novos produtos de acordo
com as especificacOes feitas no projeto, conseguem
entregar as mercadorias aos clientes dentro do
prazo estabelecido e possuem agilidade no
processo de mudar o volume de producdo e
variedade dos produtos, caso Sseja necessario.
Apenas quando perguntados sobre a velocidade de
lancamento de produtos em relacdo aos
concorrentes (OPERACO05), o0s respondentes
apresentaram uma média abaixo das demais em
relacdo a esta dimensao.

Desta forma, os resultados da amostra
estudada corroboram com o sugerido por Salvador,
Chandrasekaran & Sohail (2014), em que empresas
que buscam atender as especificidades dos clientes,
precisam identificar corretamente um problema
especifico de um cliente, atender a personalizacao
exigida e adaptar os produtos ou processos
existentes para atender a uma nova demanda
buscando um diferencial frente aos concorrentes e
assim desenvolver maior confiabilidade por parte
dos clientes.

No gue tange a Forca do Laco ou Frequéncia
de Interagdo, observa-se que 0s respondentes
concordaram, porém ndo totalmente com as
afirmativas do estudo. Considerando, assim, que a
empresa avalia a proximidade, frequéncia e nivel
de interagdo entre os envolvidos no projeto. De
acordo com Stanko et al (2007) a forca do lago leva
em consideracdo a qualidade e confiabilidade das
informagbes  compartilhadas,  desenvolvendo
valores comuns aos envolvidos e favorecendo a
coordenacdo das atividades. Esta interacdo pode
aumentar o compromisso entre as partes envolvidas
uma vez que e desenvolvida a confiangca mutua e a
satisfacdo no trabalho em equipe (Granovetter,
1982).

Quanto as variaveis do Envolvimento da
Equipe Produtiva os respondentes demonstraram
alta concordancia quanto ao envolvimento,
politicas e praticas de integragdo e conhecimento
dos processos de produgdo. Estes resultados,
conforme Gupta & Wilemon (1990) e Koufteros et
al (2005), indicam que a integragéo interna pode
eliminar desperdicios uma vez que sdo esclarecidos
0S requisitos de um produto antes que tempo e
dinheiro tenham sido investidos, reduzindo
equivocos e facilitando a troca de experiéncias
entre as equipes internas.

4.2 Avaliacdo do Modelo de Mensuragéao
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Esta etapa corresponde a primeira fase da
modelagem de equacgdes estruturais, sendo a
avaliacdo do modelo de mensuracdo pelos
seguintes  procedimentos:  Variancia Média
Extraida (A.V.E.), Alpha de Cronbach (A.C.),
Confiabilidade Composta (C.R.), Validade
Discriminante, e, Teste T de Student para cada
dimensdo. A Figura 5 apresenta o0s testes de
confiabilidade.

Figura 5. Testes de confiabilidade

Dimensdes Alpha de Cronbach Compostite Reability Average Variance
Extracted
Desempenho Operacional 0,855 0,895 0,631
Envolvimento Interno 0,795 0,865 0.616

Frequéncia de Interacio 0,933 0,957 0,883

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a Figura 5 verificou-se que todos
os valores obtidos para a Confiabilidade Composta,
bem como, para o Alpha de Cronbach foram
superiores (0,7) aos recomendados pela literatura,
conforme Chin (2010) e Hair Jr. et al., (2005).

A Validade Discriminante foi verificada
segundo Critério de Fornell & Larcker (1981), e
pelo modo das cargas cruzadas (Chin, 1998). A
Figura 6 apresenta os resultados segundo o critério
de Fornell & Larcker (1981).

Figura 6. Validade Discriminante segundo o Critério de
Fornell & Larcker (1981)

Vanaveis 1 & 3

1 0,785
2 0,327 0,794
3 0,292 0,408 0,939
Nota: (1) Envolvimento Interno, (2) Desempenho
Operacional, (3) Frequéncia de Interacao.

Fonte: Dados da Pesquisa.

De acordo com o exposto na Figura 6
observa-se que o0s Vvalores apresentados na
Validade Discriminante suportam o critério de
Fornell & Larcker (1981). Neste caso, a raiz
quadrada da variancia média extraida é superior a
correlacdo entre os construtos (Ringle et al, 2014),
demonstrando que houve Validade Discriminante.

Aplicou-se de forma complementar a
avaliacdo da validade discriminante para as cargas
cruzadas, conforme indicado por Chin (1998). Os
resultados encontram-se dispostos na Figura 7.

Figura 7. Validade Discriminante correspondente as cargas
cruzadas
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Dimensdes Varidveis Envolvimento da i h Frequéncia de
equipe produtiva Operacional Interagio/Forca do

Laco
Envolvimento da | ENVOPRI1 0,801 0,237 0,143
equipe produtiva | ENVOPR2 0,799 0,162 0,147
ENVOPR3 0.810 0307 0.193
ENVOPR4 0.725 0.270 0,393
Desempenho OPERACO1 0.367 0.836 0.323
Operacional OPERACQ2 0.285 0,799 0,309
OPERACO3 0.140 0,767 0.303
OPERACO4 0.141 0767 0,292
OPERACOS 0.290 0,801 0.379
Frequéncia de | FORCAOL 0,274 0,391 0,910
Interagfio/Forga do | FORCAQ2 0,279 0,400 0,950
Lago FORCAQ3 0.270 0.354 0.958

Fonte: Dados da pesquisa.

A Validade Discriminante pelo modo cargas
cruzadas reforga os constructos sdo diferentes
quando apresentam cargas de maior valor em seu
proprio construto do que nos demais (Chin, 1998;
Ringle et al, 2014). Os resultados expostos na
Figura 7 indicam que houve Validade
Discriminante pelo modo cargas cruzadas.

A avaliagcdo do modelo estrutural transcorre
em cinco etapas, sendo a observacéo dos valores de
R?, Q?, 2, Teste T de Student, p-value e, por fim, o
Coeficiente de Caminho (I"). Os resultados podem
ser observados na Figura 8.

Figura 8. Avaliacéo dos valores de R?, Q2 e 2

Dimensdes R? Q F

Desempenho 0213 0,116 0,438
Operacional
Envolvimento Interno 0,307
Frequéncia de Interacio 0,718

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com Cohen (1988) os valores de
R2 avaliam a proporcéao de variancia das variaveis
enddgenas. O resultado de R2 de 21,3% indica um
efeito classificado como moderado a grande. Ja
para 0 Tamanho do Efeito (f2), com valores de
referéncia 0,02, 0,15 e 0,35, considerado pequeno,
médio e grande, respectivamente. Dessa forma,
conforme exposto na Figura 8 os valores de f2 s&o
considerados grande para os construtos. O Q2 é
indicado como a capacidade de predigdo em que
valores acima de zero indicam uma relevancia
preditiva. Neste caso, conforme observado na
Figura 6 verifica-se que o construto Desempenho
Operacional apresenta capacidade preditiva. Os
valores para F2 e Q2 correspondem aos valores de
referéncia indicado por Henseler et al (2009).

O Teste T de Student e o P-Value servem
para avaliar a significancia das assertivas.
Conforme Hair Jr, et al., (2014) os valores do Teste
T de Student, indicados devem resultar em valores
> 1,96, bem como, o P-Value < 0,05, ou ainda para
area das ciéncias sociais < 0,10, para suportar as
hipéteses do estudo. A Figura 9 apresenta 0s
resultados relativos ao Teste T de Student e o p-

value.

Figura 9. Teste T de Student e P-Value

Dimensdes Teste T de P-Value
Student

Envolvimento Interno - Desempenho Operacional 1,790 0,074

Forga do Lago/Frequéncia de Interagio > Desempenho Operacional 2,736 0,006

Moderagio - Desempenho Operacional 0,014 0,989

Fonte: Dados da pesquisa.

O Teste T de Student e P-Value foi verificado
pelo modo “Bootstrapping” e os resultados
encontraram-se no nivel de 0,05 para o construto
Frequéncia de Interagdo > Desempenho
Operacional e no nivel de 0,10 para Envolvimento
Interno - Desempenho Operacional. A Forga do
laco/frequéncia de interacdo ndo atendeu aos
critérios estabelecidos por Hair Jr et al., (2014).
Neste caso, pode-se afirmar que o Envolvimento
Interno e a Forca do lago/frequéncia de interacdo
influencia no  Desempenho  Operacional.
Entretanto, a forca do lago/frequéncia de interagao
enguanto moderadora entre o Envolvimento
Interno e o Desempenho ndo possui influéncia
visto que o P-Value é superior a 0,05 ou 0,10
permitidos.

O modelo estrutural, bem como, as relagdes
existentes, 0 Caminho do Coeficiente (I'), foram
obtidas pelo modo “PLS Algorithm”, e encontram-
se expostos na Figura 10.

Figura 10. Modelo estrutural completo

0226
H1 (0,088)
f

0,002
(0.989);
H3|

0,341
2(0.007)

Fonte: Dados da Pesquisa.

De acordo com a Figura 10 o Envolvimento
Interno possui influéncia de 0,226 sobre o
Desempenho Operacional. Esta influéncia é
validada pelo resultado do P-Value de 0,088
(abaixo de 10%). Este resultado corresponde ao
encontrado por Chew et al., (1990), Flynn et al
(2010), Kawai & Strange (2014) e Szasz, Scherrer-
Rathje & Deflorin (2016). Ainda, de acordo com
Bueno & Balestrin (2012) o processo de
desenvolvimento de novos produtos leva as
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empresas a desenvolverem novas estruturas
organizacionais, como € 0 caso da integracdo tanto
de setores de pesquisa e desenvolvimento quanto
de outros departamentos que seja capaz de
minimizar 0s recursos necessarios para atingir seus
objetivos eficientemente. Ayres, Gordon e
Schoenbachler (2011) afirmam que a integracao
entre areas de P&D e Marketing com outras areas
funcionais sdo importantes para o sucesso do novo
produto.

A Forca do lago/frequéncia de interacdo,
embora ndo seja o objetivo do estudo, também
demonstrou relagdo significante de 0,341 se
analisado diretamente sobre o Desempenho
Operacional. De acordo com Granovetter (1982)
lacos fortes podem aumentar a probabilidade de
que os atores sociais compartilhem informacdes
confidenciais uns com os outros. Além disso,
conforme Badir & O’Connor (2015) a existéncia de
maior confianca resulta em aumento de disposicao
de cada um dos atores sociais em liberar
informacdes anteriormente restritas. Ou seja, pode-
se inferir que a existéncia de um laco forte pode
influenciar o Desempenho Operacional.

J& a Forca do lago/frequéncia de interagdo
enquanto  variavel moderadora entre 0
Envolvimento da Equipe Interna e Desempenho
Operacional apresenta uma influéncia de -0,002.
Entretanto ndo se obteve significancia (P-Value =
0,989).

5 Conclustes

Este estudo teve como objetivo verificar a
influéncia do envolvimento da equipe produtiva e
a forca do lago no desempenho operacional de
novos produtos em empresas do setor produtivo.
Como metodologia teve-se uma abordagem
quantitativa e descritiva, sendo composta por uma
amostra de 86 empresas de segmentos variados.

Por meio da andlise dos dados, provindos da
estatistica descritiva, foi possivel verificar que
quanto ao Desempenho  Operacional o0s
respondentes afirmaram que possuem um
desempenho positivo em suas empresas, haja vista
que eles investem em melhorias do processo de
producdo tendo como foco a reducdo de custos e
retorno esperado. Os achados estdo alinhados com
a literatura de Salvador et al (2014).

Quanto a forca do lago/frequéncia de
interacdo os respondentes ndo apresentaram total
concordancia com as variaveis da pesquisa. Ja em
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relacdo as variaveis de envolvimento da equipe
produtiva eles demostraram alta concordancia,
podendo inferir que as empresas buscam
compartilhamento das informacGes, melhorias no
processo de tomada de decisdo e troca de
experiéncias, estando em conformidade com os
achados de Gupta & Wilemon, (1990) e Koufteros
et al (2005).

Com os resultados encontrados a partir da
Modelagem de Equacbes Estruturais, pode-se
observar que o envolvimento interno possui 22,6%
de influéncia sobre o desempenho operacional. Ja a
Forca do lago/frequéncia de interacdo, apresentou
uma relacéo de 34,1%, sendo considerado também
significante, estando alinhado com os estudos de
Badir & O’Connor (2015). Porém, enquanto
variavel moderadora a Forga do lagco/frequéncia de
interacdo ndo apresentou significancia no modelo.
Portanto, conclui-se que existe uma relacdo
positiva entre envolvimento interno e desempenho
operacional, o que por sua vez fortalece os aspectos
de qualidade, confiabilidade, tempo, flexibilidade e
custo. Verificou-se, portanto, que a frequéncia de
interacdo entre parceiros se torna mais significante
do que o proprio envolvimento interno por si s0.
Isto significa que a integracdo dos setores internos
no processo de desenvolvimento de produtos pode
impactar no resultado operacional, porém, a
frequéncia  da interacéo, que geram
compartilhamento de informacdes, diminuicdo de
erros e assertividade de tomada de decisOes
possuem maior influéncia sobre os resultados.

Quanto as limitagbes da pesquisa, teve-se a
amostra de empresas de varios segmentos do setor
industrial o que pode influenciar as andlises. Para
pesquisas futuras sugere-se a utilizagcdo de outros
métodos de analise, bem como a ampliacdo e
segmentacdo da amostra estudada. Ainda existe a
possibilidade de inserir outros constructos de
pesquisa como, por exemplo, a capacidade de
inovacdo como mediadora entre 0 envolvimento
interno e o desempenho operacional.
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