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Resumo: Este artigo tem por objetivo gerar conhecimentos sobre como e por que
ocorre a aprendizagem em apoio ao processo de decisdo estratégica em equipes de
direcdo de pequenas empresas (PE). Para tanto, o processo foi estudado
detalhadamente em quatro PEs. A abordagem metodolégica é descritiva, baseada
em métodos qualitativos e no estudo multicaso. Os dados foram coletados
principalmente com entrevistas em profundidade e gradativamente analisados com
procedimentos de analise intra e intercaso, conforme as recomendacfes de Miles e
Huberman (1994). Os resultados mostraram que o comportamento dos codirigentes
no processo de decisdo estratégica combina mais com a aprendizagem do que com
procedimentos de andlise de projecdes numéricas ou de cenérios futuros, por
exemplo. A descricdo sobre como 0s processos de decisdo estratégica ocorreram
nas PEs é bem diferente dos modelos identificados na literatura. Uma caracteristica
de destaque é que se mostraram bem simples, mais baseados em dialogos
ocorridos nas equipes de direcdo, até mesmo informais, do que em analises
racionais muito elaboradas.

Palavras-chave: Aprendizagem em Circuito Duplo; Processo de Deciséao
Estratégica; Equipe de Direcdo; Pequena Empresa.

LEARNING AND STRATEGIC DECISION BY MANAGEMENT TEAMS IN SMALL
BUSINESSES

Abstract: This article aims to generate knowledge about how and why learning
occurs in support of strategic decision-making in small business management teams
(PE). Therefore, the process has been studied in detail in four PEs. The
methodological approach is descriptive, based on qualitative methods and multi-case
study. Data collection was done mainly through in-depth interviews, whose analysis
included two stages, in-case analysis and inter-case as the Miles and Huberman
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(1994) recommendations. The survey results showed many ideas about how learning
contributes to the process of strategic decision on PEs. It was found that the behavior
of these processes together combines more with learning double circuit than rational
analysis procedures. A description of how the strategic decision processes occurred
in that PEs is quite different from ready models in the literature. A prominent feature
is that it showed very simple, more based on dialogues occurred in management
teams, even informal, than very elaborate rationales.

Keywords: Learning in Double Loop; Strategic Decision Process; Management
Team; Small Business.

Introducéo

A literatura sobre o processo de decisdo estratégica ha pequena empresa
(PE) é escassa (ALCANTAR; NGWENYAMA, 2015). Portanto, escassos também
sdo os estudos empiricos que descrevem como os dirigentes dessas organizacdes
tomam suas decisGes estratégicas e quais elementos influem nesse processo
colaborando para eficacia deste ultimo.

A decisdo estratégica é entendida aqui como o conjunto das escolhas
intencionais ou respostas programadas sobre questdes que afetam
significativamente a salude e a sobrevivéncia da organizacdo (EISENHARDT,;
ZBARACKI, 1992). Decisdes de desenvolvimento de um novo produto, entrada em
um novo mercado, reestruturacdo da organizacdo ou posicionamento de forma
diferente no mercado, em vez de simples tratamento de questdes de rotina, sdo
exemplos de decisdo estratégica, como destacam Liberman-Yaconi, Hooper e
Hutchings (2010).

Agregar novos insights sobre os processos de decisdo estratégica na PE
representa uma contribuicdo para a literatura investigativa sobre a gestao
estratégica desse tipo de empresa, tdo carente de desenvolvimento e
aprofundamento quando comparada a vasta literatura sobre a deciséo estratégia em
grandes empresas (BROUTHERS; ANDRIESSEN; NICOLAES, 1998; ALCANTAR,;
NGWENYAMA, 2015). Dada a caréncia de pesquisa acerca da decisédo estratégica
na PE e a importancia do tema, este trabalho busca contribuir na compreenséao do
processo, particularmente quanto ao realizado por uma equipe de direcao.
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As PEs comumente enfrentam dificuldades associadas a sua fragilidade
provocada principalmente pela acentuada restricdo de recursos, ndo so financeiros,
e sua suscetibilidade as mudancas e ao dinamismo do contexto dos negdcios. Séo
desafios tipicos de sua realidade, frente aos quais a conducdo da empresa por uma
equipe de direcdo ajuda a somar competéncias, ampliar a capacidade decisoria,
empregar multiplas redes de relagdo dos codirigentes (membros de uma equipe de
direcéo) a favor do negdcio e explorar mais recursos, inclusive financeiros, do que
ofereceria apenas um dirigente.

Embora haja o reconhecimento de que a equipe de direcdo desempenha um
papel significativo em qualquer organizacdao (HAMBRICK; MASON, 1984), no caso
da PE, ela é particularmente importante por facilitar o acesso a capacidades e
recursos principalmente pela complementaridade entre codirigentes e a rede de
relacdo oferecida por cada um deles (GREENE; BRUSH; BROWN, 2015; LOHRKE;
FRANKLIN; KOTHARI, 2015). O processo de decisdo estratégica, central para o
desenvolvimento das organizacGes em geral, mas sobremaneira marcado por riscos
redobrados nas PEs por elas serem frageis, fortalece-se com uma equipe de
direcdo, em especial por conta das interacdes construtivas e da aprendizagem
coletiva dos codirigentes (LIMA, 2010, 2012; BRESMAN; ZELLMER-BRUHN, 2013;
YOON; KIM; SONG, 2015; WOLFF; PETT; RING, 2015).

Para esse tipo de empresa, novos estudos justificam-se diante da
necessidade de modelos conceituais particularizados visando mais conhecimento
sobre o processo de decisdo estratégica, dado que os estudos do tema raramente
focam a PE (COOPER, 1981; FAGUNDES; GIMENEZ, 2009). Dada sua fragilidade,
as PEs enfrentam ndo apenas mudancas que chegam a abalar inclusive grandes
empresas, mas também aquelas que atingem as PEs sem impor problemas as
empresas maiores.

Nesse sentido, as PEs séo for¢cadas a ajustes mais frequentes, cujas razdes
podem incluir mudancas contextuais relacionadas a legislacdo, ao desenvolvimento
e a aplicacdo de novas tecnologias, assim como a acdes dos concorrentes. E
comum que tais mudangas imponham ajustes incoerentes com praticas e
pensamentos precedentes nas empresas (BROUTHERS; ANDRIESSEN;

NICOLAES, 1998), tornando essencial a aprendizagem das equipes de direcdo em
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apoio a sua tomada de decisédo estratégica (CARMELI; TISHLER; EDMONDSON,
2012; GELDENHUYS; CILLIERS, 2012).

Para o avanco dos estudos sobre tomada de decisdo estratégica em equipes
de direcdo, além do habitual enfoque em aspectos demograficos, € necessario o
enfoque dos processos coletivos que permitam entender como e porque tal tomada
de decisédo ocorre nas equipes (OLSON; PARAYITAM; BAO, 2007; LIU; MAITLIS,
2014). Um desses processos € a aprendizagem coletiva dos codirigentes
(CARMELI; TISHLER; EDMONDSON, 2012; GELDENHUYS; CILLIERS, 2012;
LIMA, 2012; BRESMAN; ZELLMER-BRUHN, 2013; YOON; KIM; SONG, 2015;
WOLFF; PETT; RING, 2015).

Quando se trata de como e o porqué da tomada de decisdo e da
aprendizagem em equipes de direcao de PE, a caréncia de novas pesquisas € ainda
maior, segundo o que o texto ja sinaliza acima. Nesse sentido, o objetivo do
presente trabalho é gerar conhecimentos sobre esses dois processos em equipes de
direcdo em PE.

O artigo esta estruturado em secdes. A primeira traz o referencial tedrico
quanto as equipes de direcdo na PE, a aprendizagem organizacional e aos
processos de tomada de decisdo estratégica em PE. Em seguida, apresentam-se 0s
métodos do estudo. Trés outras partes complementam o trabalho, contendo a
apresentacdo e a analise, respectivamente, dos casos de PE estudados, dos
processos de decisdo estratégica identificados nelas e da aprendizagem associada

a tais processos. Uma secao de consideracoes finais encerra este trabalho.

Equipes de Direcédo e PE

A equipe de direcdo de uma PE é entendida aqui como a equipe formada
por coproprietarios-dirigentes atuantes na decisdo estratégica: os codirigentes.
Segundo Hambrick (1995), uma equipe pode ser definida como uma coletividade
composta de pessoas unidas e interdependentes com a finalidade de realizar
atividades em conjunto. Seus membros normalmente tém diferencas de habilidades

e capacidades, o que permite maior cobertura de diferentes areas de atividade da
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empresa na comparacao com a atuacao de uma uUnica pessoa, havendo tendéncia a
complementaridade (EISENHARDT; KAHWAJY; BOURGEOIS lll, 1997; LIMA, 2012;
LIU; MAITLIS, 2014; YOON; KIM; SONG, 2015).

Considerando-se o trabalho de Finkelstein e Hambrick (1996), essa definicdo
mostra-se condizente com o0s estudos da PE, pois, nessas organizacbes, 0sS
dirigentes normalmente sdo também proprietarios da empresa, o que lhes confere
grande poder de participacdo na tomada de decisdo. Uma particularidade
fundamental da PE respeitada pela definicdo é a preponderancia dos proprietarios-
dirigentes nesse tipo de organizagdo. Nas PEs, os dirigentes estdo no centro das
atividades, cabendo a eles exercer um importante papel na definicAo das acdes
estratégicas. Com uma equipe de direcao, esse papel € compartilhado e acredita-se
gue as chances de sucesso da PE aumentam (LECHLER, 2001; RUEF; ALDRICH,;
CARTER, 2003; LIU; MAITLIS, 2014).

Comparadas a situacdo das PEs administradas por apenas um proprietario-
dirigente, aquelas administradas por equipes apresentam como vantagens: maior
capacidade de investimento, mais diversidade, maior base de conhecimento,
relagbes e experiéncias a serem utilizadas em beneficio do desenvolvimento dos
negécios (LIMA, 2012; LOHRKE; FRANKLIN; KOTHARI, 2015). Por esses motivos,
€ comum os dirigentes juntarem-se em equipes, tornando seus negécios frutos ndo
apenas de iniciativas individuais (PECH-VARGUEZ et al., 2010).

Ao se estudarem equipes de direcdo de PE, € possivel encontrar
caracteristicas especificas que as diferenciam das equipes de direcdo de grandes
organizacdes. As equipes de direcdo de PE estdo continuamente considerando as
restricdes tipicas de recursos que essas empresas precisam superar, relacionadas
com as vendas e o marketing, o planejamento, a falta de experiéncia administrativa
dos dirigentes e as restricdes de recursos financeiros (WU; YOUNG, 2002; FULLER-
LOVE, 2006). As atitudes e habilidades da equipe de direcdo sdo determinantes dos
resultados das PEs que administram (BRUNNINGE; NORDQVIST; WIKLUND, 2007;
ESCRIBA-ESTEVE; SANCHEZ-PEINADO; SANCHEZ-PEINADO, 2009).

Nessas empresas, hdo se espera encontrar uma estrutura organizacional
complexa e procedimentos administrativos sofisticados (ESCRIBA-ESTEVE;
SANCHEZ-PEINADO; SANCHEZ-PEINADO, 2009). Geralmente ndo ha recursos
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com folga ou sistemas elaborados de gestdo, como em grandes empresas,
sustentando os processos decisérios. Consequentemente, as PEs contam mais com
as habilidades de seus proprietarios-dirigentes (REUBER; FISCHER, 1997;
LUBATKIN et al., 2006) do que com o uso de técnicas refinadas e/ou de
procedimentos racionais-analiticos detalhados.

Liberman-Yaconi, Hooper e Hutchings (2010) estudaram a tomada de
decisdo estratégica em microempresas, descrevendo tal decisdo também na
realidade das PEs. Os autores destacam que nessas empresas as decisdes ocorrem
normalmente dentro dos limites do mundo cognitivo dos dirigentes, sendo a tomada
de decisdo estratégica fortemente influenciada por suas experiéncias, valores e
habilidades de gestao (LIBERMAN-YACONI; HOOPER; HUTCHINGS, 2010). Por
isso é importante observar a composi¢cdo e as demais caracteristicas das equipes de
direcdo e de seus membros para se entenderem as decisdes estratégicas realizadas
por elas.

Adicionalmente, as relacbes de colaboracdo e cooperacdo, a tomada de
decisdo conjunta, a troca de informacbes, o compartilhamento de habilidades
também sdo aspectos importantes para o funcionamento da administracdo feita por
equipes de direcdo (LUBATKIN et al., 2006). Para Tihula e Huovinen (2009), as
melhores equipes de direcdo sdo aquelas que entendem e exploram essa realidade,
além de desenvolver a capacidade de resolver grandes problemas e tomar decisdes
rapidamente com o empenho de todos seus membros. Segundo os autores, o valor
das equipes de direcdo reside na capacidade de mobilizar esforcos coordenados
dos codirigentes.

O trabalho em equipe de direcédo possibilita aos dirigentes desenvolver um
processo coletivo e participativo por meio do qual os membros da equipe possam
interagir e lidar com questdes dificeis, tomar decisdes estratégicas importantes e
construir compromisso (CARMELI, 2008; CARMELI; TISHLER; EDMONDSON,
2012). Nestas equipes, os codirigentes se reunem para compartilhar informacdes,
perspectivas e conhecimentos e, diante disso, tomar decisbes com embasamento.

Pode-se perceber que diferentes fatores relacionados a composicdo da
equipe tém impacto direto nessas decisdes, tais como: heterogeneidade funcional,

diversidade cognitiva, idade e experiéncia da equipe. Uma compreensdo mais
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completa sobre os fatores ajuda a entender os processos de tomada de decisao
(ESCRIBA-ESTEVE; SANCHEZ-PEINADO; SANCHEZ-PEINADO, 2009). A
empresa como um todo é beneficiada quando os codirigentes tém alta capacidade
cognitiva, tracos de personalidade propicios a boas relacbes e competéncias

favoraveis a complementaridade e a cobertura das atividades necessarias na

empresa.

Aprendizagem na Gestédo Estratégica

Argyris e Schon (1978) explicam o processo de aprendizagem por meio de
dois circuitos diferentes. O primeiro € denominado circuito Unico (single loop). Ele
envolve um ajuste as praticas existentes, com foco na obtencdo de melhorias nos
processos e sistemas de trabalho. Volta-se para as atividades cotidianas e para o
‘como fazer”. O segundo € o circuito duplo (double loop) e inclui, além dos
componentes do circuito Unico, 0 questionamento do quadro mental vigente que
orienta a acdo, o que possibilita a criacdo de novos conhecimentos e a reflexao
sobre possiveis inconsisténcias (ARGYRIS, 1976).

Nesse caso, a aprendizagem nao se restringe apenas a questbes
operacionais e inclui a revisdo dos porqués das acdes, dos modos de se administrar
e das estratégias. Como reforcam Kantamara e Vathanophas (2014), esse tipo de
aprendizagem ocorre com 0 questionamento e a modificacdo de normas
subjacentes, procedimentos, politicas e objetivos.

A distincdo crucial entre o0s circuitos relaciona-se, portanto, com o
aprofundamento do processo de aprendizagem organizacional. O processo de
aprendizagem em circuito duplo se constitui nhuma espécie de questionamento
organizacional que interroga os valores que guiam as estratégias de acao, altera ou
elimina as normas organizacionais incompativeis com o funcionamento eficaz das
empresas (EASTERBY-SMITH et al., 2004).

Pode-se dizer que o circuito duplo define novas prioridades ou reestrutura as
existentes, reformulando a l6gica que guia o desenvolvimento da organizacdo. Na

aprendizagem em circuito duplo, aprender significa refletir criticamente sobre o
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proprio comportamento e identificar as formas que, muitas vezes, inadvertidamente,
contribuem para os problemas da organizacao, para entdo modificar a forma de agir
(ARGYRIS, 2002). Com base na aprendizagem em circuito duplo, a aprendizagem
organizacional € um processo de mudanca de pensamento e acao, individual e
compartilhado, reorientando os processos estratégicos (ARGYRIS; SCHON, 1978).
Diferentemente do que se vé quanto as grandes organizagfes, Sd0 raros e
ainda muito necessarios os estudos sobre a aprendizagem em circuito duplo em PE
(CHASTON; BADGER; SADLER-SMITH, 2001; WOLFF; PETT; RING, 2015). Um
desses raros estudos é o de Sapie et al. (2015). Eles focaram a aprendizagem em
circuito duplo no desenvolvimento de capital humano das PEs. Outro desses
estudos é o de Smith e Barrett (2014), que trata do uso de um férum informal de
discussédo on-line para incentivar, apoiar e promover a aprendizagem em circuito

duplo de proprietarios-dirigentes de PE.

Decisao Estratégica e Aprendizagem nas PEs

Muitos estudos sobre gestdo estratégica ja foram feitos acerca das PEs
segundo diferentes perspectivas. Dentre estudos descritivos e normativos do tema,
predominam os primeiros. Com isto, é possivel notar a necessidade de estudos
descritivos em estratégia de PE ainda nos tempos atuais (MCCARTHY; LEAVY,
2000; WYER; MASON; THEODORAKOPOULOS, 2000; MAZZAROL; REBOUD,
2009; LIMA, 2010; MUELLER; NAFFZIGER, 2015; IBRAHIM; DUMAS; MCGUIRE,
2015).

A conducao de processos de decisao estratégica a maneira da perspectiva
tradicional como um processo periédico e formal ndo é suficiente para lidar com a
realidade de gestdo da PE. Nesse tipo de organizacdo, os processos de deciséo
estratégica tendem a assumir formas mais plasticas (VERREYNNE; MEYER;
LIESCH, 2014), as quais condizem com a realidade tipica de restricdo de recursos
(ALEXANDERSSON; FRIDOLF, 2015) e as suas dificuldades de previsibilidade
(FULLER-LOVE, 2006).
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As PEs néo requerem alto nivel de formalizacdo, devido a habilidade do
proprietario-dirigente em controlar e rapidamente comunicar as informacdes via
mecanismos informais (MAZZAROL; REBOUD, 2009). Verreynne, Meyer e Liesch
(2014) defendem, com base nos resultados de pesquisa empirica junto a 320 PEs,
que é comum encontrar processos informais de decisdo estratégica. Além disso, no
estudo conduzido por Alexandersson e Fridolf (2015), d4-se destaque a realidade
peculiar experimentada pelas PEs: uma realidade de restricdo de recursos que,
segundo 0s autores, termina por acarretar menor acesso a informagodes relevantes,
principalmente se comparado a grandes empresas, contribuindo com a
informalidade nos processos de decisao estratégica.

Liberman-Yaconi, Hooper e Hutchings (2010) defendem ainda que a tomada
de decisdo em empresas de porte reduzido relaciona-se mais a processos caoticos
e interativos e menos a formalizacéo, a sistematizacéo e a linearidade. Além disso,
concentra-se em poucos individuos, é mais centralizada, menos complexa e menos
coordenada. Portanto, modelos racionais de tomada de decisdo n&o se aplicam
diretamente a realidade da PE (BROUTHERS; ANDRIESSEN; NICOLAES, 1998;
LIBERMAN-YACONI; HOOPER; HUTCHINGS, 2010; VERREYNNE; MEYER;
LIESCH, 2014; ALCANTAR; NGWENYAMA, 2015; MUELLER; NAFFZIGER, 2015).

Nessas empresas, a tomada de decisdo estratégica é relativamente pouco
elaborada quanto ao uso de técnicas administrativas e de métodos analiticos. Isso
faz com que a compreenséo das coisas, a capacidade de julgamento, a intuicéo e as
aspiracdes pessoais dos dirigentes sejam centrais no processo decisorio (LIMA,
2010; IBRAHIM, 2015).

A aprendizagem € mais frequente e importante para a decisdo estratégica
das PEs do que analises formais (WYER; MASON; THEODORAKOPOULOQOS, 2000),
0 que € em grande parte determinado pela fragilidade dessas organizacdes e pelo
relativo dinamismo de seu contexto (WYER; MASON, 1998). A aprendizagem é
particularmente necessaria nas PEs maduras, que enfrentam desafios crescentes,
pressdes sociais e a aceleracdo de mudancas tecnoldgicas, geralmente tendendo a
resistir & renovacdo estratégica (ESCRIBA-ESTEVE; SANCHEZ-PEINADO;
SANCHEZ-PEINADO, 2009).
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Independentemente disso, nas PEs, em geral, é principalmente
preponderante a aprendizagem dos dirigentes, pois 0 processo estratégico nessas
organizacdes € muito apoiado em seu pensamento e em suas atividades (LIMA,
2010, 2012).

Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa aqui apresentada é um estudo de casos multiplos, de natureza
gualitativa e descritiva. O método qualitativo foi de fundamental importancia na
pesquisa porque permitiu a consideracdo do contexto social do fenbmeno que se
estudou (MORGAN; SMIRCICH, 1980; PETTIGREW, 1992), assim como a
compreensdao do processo (CRESWELL, 2007) de decisdo estratégica dos
codirigentes, baseando-se no conceito de aprendizagem.

Optou-se pelo estudo multicasos devido ao maior potencial explicativo em
relacdo a um Unico objeto e por permitir analise comparativa dos dados entre casos,
além de néo se restringir as peculiaridades do processo de decisao estratégica de
uma Unica equipe de direcéao.

Adotou-se uma perspectiva metodoldgica de natureza indutivo-dedutivista,
combinando aspectos propostos por Eisenhardt (1989) com alguns elementos
propostos por Yin (2010). Eisenhardt (1989) propfe a utilizacdo de métodos
orientados para a construcdo de um quadro teorico descritivo/explicativo do
fendbmeno estudado por meio do estudo de casos multiplos a partir das nogcdes de
base da teoria embasada (Grounded Theory) (GLASER; STRAUSS, 1967), de modo
indutivo. Ja Yin (2010) preconiza um trabalho dedutivo.

A delimitacdo do numero de casos foi orientada pela pesquisa de campo e
pela teoria, levando-se em consideracdo que o principal interesse do estudo de
multiplos casos é conceitual (MILES; HUBERMAM, 1994). A escolha dos casos foi
intencional, por meio de amostragem tedrica (STRAUSS; CORBIN, 2008), em um
esforco de estabelecer amostras que oferecessem novos conhecimentos pertinentes

sobre os temas estudados.
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A amostragem teorica foi realizada, em termos praticos, em dois eventos:
um caso inicial foi selecionado, denominado caso Alpha e, com base na anélise dos
dados referentes a essa PE, outros casos adicionais foram sequencialmente
selecionados (PANDIT, 1996).

Mais trés novos casos foram selecionados segundo algumas diretrizes, que
sao: verificar os resultados dos casos anteriores; ampliar o escopo de resultados do
estudo; obter dados para categorias conceituais especificas surgidas no decorrer da
investigacdo; e adicionar a amostra casos que proporcionassem exemplos de tipos
extremos (EISENHARDT, 1989).

Com relacdo a ultima diretriz, foi dada atencdo: ao tamanho das PEs, em
termos de numero de funcionarios; a composicdo da equipe de direcao (familiar, ndo
familiar ou mista); ao tipo de atividade das PEs, que eram de base tecnoldgica; a
localizacdo das empresas, com casos de cidades diferentes. O niamero de quatro
casos da amostra foi estabilizado em funcéo da indicacdo empirica de que a adicédo
de mais empresas nao proporcionou mais dados, contribuindo para a cobertura e o
entendimento das categorias analiticas usadas na analise dos dados (GODOI,;
MATTOS, 2006).

No processo de montagem da amostra de pesquisa, foram seguidos critérios
minimos estabelecidos para a escolha dos casos: a) Ser uma PE, de acordo com o
critérios do IBGE/SEBRAE (até 49 empregados no setor de servicos) (SEBRAE,
2011); b) Ser uma empresa dirigida por uma equipe de direcéo, formada por dois ou
mais proprietarios dirigentes; c) Ter no minimo trés anos de existéncia para possuir
um histoérico a ser explorado quanto aos temas abordados; d) As empresas deveriam
ser de base tecnolégica, de modo a oferecer, com o dinamismo e a necessidade
continua de aprendizagem das empresas desse setor, uma realidade com
frequéncia relativamente alta de ocorréncia da tomada de decisdo em equipes de
direcdo com base na aprendizagem.

Optou-se por estudar PE de base tecnolégica por se destacarem na
incorporacdo de conhecimento aplicado a tecnologia, principalmente, em ambientes
dindmicos e com ruptura tecnolégica, como é o caso dos setores de software (TI) e
farmacéutico (biotecnologia), escolhidos para serem estudados nesta pesquisa.

Neles, o dinamismo do processo decisorio estratégico da PE pode ser critico para o
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seu desempenho. Importante observar que os estudos de caso foram realizados no
estado de Sao Paulo, pela alta concentragdo de empresas de base tecnoldgica.

A coleta de dados ocorreu nos anos 2014 e 2015. As entrevistas foram
realizadas na sede de cada PE estudada e tiveram duracdo média de duas horas.
Foram entrevistados dez codirigentes encarregados da tomada de decisao
estratégica, além de quatro funcionarios, especificamente aqueles identificados
como envolvidos na decisédo estratégica e que mais acompanharam e conviveram
com os codirigentes.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas em profundidade,
realizadas com os codirigentes e funcionarios envolvidos nos processos de decisdo
estratégica e por meio de andlise documental. Para a adequada conducdo das
entrevistas, foi utilizado um roteiro semiestruturado, cuja flexibilidade possibilitou a
introducdo de variagbes de acordo com cada entrevistado. Fez-se também um
aprofundamento dos tépicos por meio de questdes mais especificas que emergiram
durante a realizacdo das entrevistas.

As entrevistas foram gravadas e transcritas, buscando tornar os dados
obtidos mais precisos, de forma a serem analisados em relacédo aos seus conteudos.
Foi feita uma suplementacdo de dados no processo de coleta por meio de andlise
documental. Foram utilizadas, essencialmente, informacdes da website
disponibilizadas por todas as PEs estudadas e panfletos institucionais, em diretrizes
e manuais de funcionamento de sistemas como base para essa analise e
complemento dos relatos dos casos.

O processo de analise combinou a descricao para a organizagdo dos dados
e a interpretacdo para explicd-los em paralelo com a coleta, com a interpretacao,
com a construcdo tedrica e redacdo do caso. Tal simultaneidade permitiu a
elaboracdo de uma sintese de elementos principais que ajudaram a refletir na
direcdo dos dados coletados. A analise se dividiu em analises intra e intercaso,
respectivamente (MILES; HUBERMAN, 1994). A primeira envolveu a identificagéo de
aspectos peculiares em cada um dos casos estudados e objetivou destacar
conteudos que se mostraram mais importantes para descrever e explicar o

fendbmeno em estudo. Essa analise foi operacionalizada atribuindo codigos as
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unidades de significacdo, considerando separadamente cada caso da amostra
(GLASER; STRAUSS, 1967).

Em seguida, na etapa de analise intercaso, buscaram-se as regularidades
por meio de um processo de comparacdo a partir de descricdes relativas ao
fendbmeno estudado resultantes da andlise intracaso. Portanto, a base da analise
comparativa intercaso foi a feita anteriormente de cada caso separadamente. Incluiu
um esforco de identificacdo de fatores similares e divergentes quanto a categorias
de analise de interesse para cada PE (EISENHARDT, 1989).

As diferencas e similaridades identificadas contribuiram decisivamente para
a formacgéo do potencial explicativo da teorizagdo em curso. O processo de analise
foi facilitado por meio do software de pesquisa qualitativa ATLAS/TI. Por meio da
utilizacao de dados de texto lineares como ponto de partida, entrevistas transcritas e

documentos pertinentes, iniciou-se o processo de segmentacéo e de codificacéo.

As PEs Estudadas: Breve Caracterizagéao

A empresa Alpha, com dez funcionarios, localiza-se na cidade de S&o José
do Rio Preto (SP). Foi fundada no ano de 1992, a partir do reconhecimento de uma
boa oportunidade no mercado, dada a crescente necessidade de software. Os seus
principais servicos sdo: automacgdo comercial, gerenciamento de tecnologia da
informacdo e desenvolvimento de softwares para gestdo empresarial, pacotes
prontos e personalizados.

A equipe de direcdo atual, composta no ano de 2010 apés a dissolucédo da
anterior que permaneceu por quatro anos, se classifica como mista, pois é composta
por dois membros de uma mesma familia e um membro que ndo é familiar. Para
formar essa nova equipe, o fundador da Alpha, apds considerar as experiéncias do
passado, a formacado profissional e o perfil de cada um dos eleitos, tornou sécios
dois individuos ja atuantes na empresa, quais sejam: 1) o filho de 23 anos, cuja
atuacao ali ja ocorria desde os 14 anos de idade; 2) um funcionario muito dedicado,
contratado em 2008, que atuou em diferentes setores e destacou-se na

programacao de sistemas.
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A somatoria de informagBes acumuladas sobre cada novo codirigente foi
importante no desenvolvimento de suas habilidades e definicho do campo de
atividade que ocupariam na organizacdo. Todos os codirigentes que nela atuam
estdo diretamente envolvidos na gestdo estratégica. As porcentagens na sociedade
séo: 60% do socio fundador, 20% de seu filho e 20% do antigo funcionario. A partir
da formacdo da equipe de dire¢cdo atual, o fundador distribuiu as fungbes na
empresa com base nas habilidades de cada codirigente. Liberado da rotina de
programacao, tornou-se responsavel pelas financas da empresa. Seu filho passou a
cuidar do setor de suporte e gestdo de pessoas, dado seu perfil mais humanista,
hébil na gestéo de relacionamentos com os clientes.

Quanto ao funcionario, foi nomeado pelo fundador como o principal
responsavel pelo setor de programacdo, tendo em vista sua reconhecida
competéncia, estimulada, inclusive, por constantes atualizagbes. O fundador buscou
reconhecer a competéncia central distinta dos seus novos sécios. Ao identificar a
funcdo com a qual cada codirigente demonstrava mais afinidade, conseguiu
estimular a complementaridade entre os integrantes da nova equipe de direcdo, fato
que tem fortalecido seus processos de decisao estratégica.

A empresa Beta, localizada em Ribeiréo Preto, foi fundada em 2005, como
um spin off para o desenvolvimento de vacinas e imunomoduladores que atuam no
controle de doencas infecciosas e cancer. Recebe apoio financeiro de projetos de
orgdos governamentais, como o CNPq e a CAPES. Atualmente, com nove
funcionarios, atua na transferéncia de tecnologia, protecdo da propriedade
intelectual, gestdo de projetos de inovagdo e avaliacdo da viabilidade tecnolégica. A
sua equipe de direcdo € composta por pai e filha. Classifica-se, portanto, como
familiar.

Os dois codirigentes que nela atuam estdo diretamente envolvidos na gestéao
estratégica da empresa. As porcentagens na sociedade sao: 25% da filha soécia e
75% de seu pai. Seu surgimento relaciona-se com a formacdo profissional do
codirigente pai, médico, pesquisador e professor da Universidade de Sdo Paulo
(USP) que envolveu sua filha na gestdo de seus projetos de pesquisa. Nela, as
funcbes dos codirigentes foram delimitadas desde o principio. O codirigente pai

controla a administracao cientifica, faz os contatos, realiza networking e traz os
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servigos, enquanto a codirigente filha cuida da administragdo dos projetos de
pesquisa e da empresa, seguindo, assim, formas diferentes de trabalho.

As atividades da Beta foram iniciadas em uma incubadora de empresas,
onde foram estabelecidas diferentes plataformas tecnologicas, inclusive para P&D.
De 2005 a 2011 a empresa permaneceu nela. O prazo de incubacdo, normalmente
de trés anos, ja havia vencido e foi prorrogado devido a dificuldades de encontrar as
instalacdes compativeis. Além da finalizacdo de seu processo de maturacdo, a
dificuldade de fazer as adaptacdes as normas da ANVISA contribuiu para sua saida
da incubadora. Em situacao de crise, a Beta comecou a buscar parceiros comerciais
que pudessem sustentar sua saida da incubadora.

Contudo, apenas em 2011 surgiu o atual parceiro industrial da empresa,
uma industria nacional do setor veterinario. A Beta tornou-se seu braco de P&D de
produtos e processos biotecnologicos. Nesse espaco foi possivel desenvolver
melhor os servi¢os laboratoriais, trabalhar de acordo com as normas propostas pelos
orgaos regulatorios e controlar a qualidade.

A Gama, localizada em S&o José do Rio Preto e com 48 funcionarios, foi
fundada no ano de 1986 por trés amigos profissionais da area de tecnologia da
informacdo. Surgiu no inicio da era da microinformatica, com prestacdo de servicos
de representacdo em softwares contabeis e desenvolvimento de sistemas para
segmentos diversos.

Dessa sociedade, um dos sécios fundadores permanece apenas como sOcio
cotista. HA cinco anos se aposentou das atividades administrativas. Hoje, nela
atuam dois codirigentes, mas as porcentagens sdo igualitarias entre os trés sécios.
No ano de 1989, a empresa comecou a desenvolver 0s primeiros sistemas para 0s
segmentos de hotelaria e CEASA, em versdo DOS, ainda em sede improvisada na
casa de um dos fundadores. No ano de 1994, os soOcios tomaram a importante
decisdo de focar no desenvolvimento de sistemas para esses dois segmentos.

No final da década de 2000, a empresa experimentou grande crescimento
no numero de funcionarios e passou a sistematizar praticas de recursos humanos
(RH) a fim de gerenciar quase o dobro de pessoas, organizar as funcbes e as
relacbes de trabalho. Nos anos seguintes, em decorréncia dessa explosdo de

crescimento, a administragdo que era dividida pelos codirigentes em duas éareas,
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técnica e comercial, passou a ser apoiada por departamentos especificos, criados
para facilitar a gestao.

Em 2014, ao perceberem a proximidade de mudanca do patamar de PE para
meédia empresa, 0s dois codirigentes atuantes decidiram estruturar o futuro por meio
da contratagcdo de consultoria especializada. A expectativa foi de consolidar o
crescimento da empresa com a prestacao de servigos de qualidade.

A PE Delta, localizada na cidade de S&o Paulo é a mais nova dentre as
quatro estudadas. Foi fundada no ano de 2010, contudo, anteriormente sua equipe
de direcdo ja havia dado os primeiros passos no trabalho conjunto para criar um
produto, o qual levaria a formalizacdo dessa equipe e a fundacéo da Delta. A equipe
de direcdo € também a mais jovem, ja que dos trés codirigentes, o mais velho
encontra-se com 35 anos. A empresa desenvolve softwares e também administra
projetos de sistemas. Atualmente sao vinte e seis pessoas atuantes no
desenvolvimento de projetos, vinte e trés funcionarios e os trés codirigentes que
também realizam as consultorias.

Ainda em situacdo informal, essa equipe criou um produto denominado
Delta, a partir da constatacao coletiva de insatisfacdo com os respectivos empregos.
Dentre os codirigentes, dois eram soécios minoritarios com uma pequena
porcentagem na sociedade da empresa na qual trabalharam por mais de 10 anos.
Nela ingressaram quando ainda era uma PE, contudo, como cresceu e tornou-se
demasiadamente burocratizada, os codirigentes sécios passaram a nao concordar
com a politica de gestao instituida.

Dessa insatisfacdo e a partir de conversas informais, ocorreu a associacao
entre os codirigentes que, além de colegas de trabalho, eram dois grandes amigos.
O terceiro codirigente também partilhava as discordancias e foi incluido logo em
seguida na equipe de direcédo informal. Diante disso, decidiram tornarem-se donos
do proprio negocio. Deixaram seus empregos e formalizaram a empresa. A
porcentagem na sociedade ficou assim distribuida: codirigentes um e dois com 40%
e o trés, mais novo e menos experiente, com 20%. Dentro de trés meses, eles
conseguiram lancar o produto Delta, empenharam-se em vendé-lo, mas como nédo

obtiveram sucesso, buscaram alternativas de sobrevivéncia para o negocio.
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Nessa primeira crise, identificaram os servigcos de consultoria em sistema
como possivel solugdo, mas também perceberam as dificuldades de trabalhar nessa
area. Vencidas as dificuldades de atuacdo em servicos, identificaram também a
oportunidade de abrir a equipe de direcdo e incluir mais um membro que

contribuisse justamente com esse requisito.

Processos de Deciséo Estratégica (PDE) e Aprendizagem em Circuito Duplo

Um resumo dos principais PDEs feitos pelos codirigentes em cada PE da
amostra nos ultimos cinco anos € apresentado no Quadro 1. Esses PDEs foram a
base empirica considerada para a realizacdo da pesquisa. Estdo dispostos em

ordem cronolégica em cada linha.

QUADRO 1 - PROCESSOS DE DECISAO ESTRATEGICA (PDE) DAS QUATRO PEs
ESTUDADAS.
PE PDE identificados

Alpha | Especializagdo em Softwares (2009); Formac¢do da equipe de direcdo (2010);
Profissionalizagdo dos servicos (2011); Reformulacdo da precificacdo (2013);
Reestruturacéo do sistema (2014).

Beta | Contratacdo de Consultoria Internacional (2009); Estabelecimento de Parceria (2011);
Controle de qualidade e especificagBes (2012); Sociedade com os parceiros (2014).

Gama | Insercdo de préticas de gestdo de Recursos Humanos (RH) (2009); Aperfeicoamento do
software para CEASA (2010) Departamentalizacdo de setores especificos (2012); Nova
identidade visual da empresa (2013); Contratacdo de consultoria especializada (2014).

Delta | Criacdo do produto Delta (2010); De produto para consultorias (2011); Exploracdo de
diferencial no design de softwares (2012); Entrada e saida de sdcio na equipe de direcao
(2012-2014).

FONTE: Os autores (2016).

Pode-se dizer que os codirigentes das PEs de base tecnoldgica estudadas
sdo dinamicos, quando se trata de processos de decisdo estratégica. Nos quatro
casos, 0s entrevistados relataram importantes decisdes dos Ultimos cinco anos.
Notou-se que a quantidade de decisGes tomadas € notavel do ponto de vista da
“sabedoria convencional”, termo utilizado por Gibcus e Van Hoesel (2004, p. 8), ao

se referirem a concepcdo comum de que PEs quase ndo apresentam atividade

econdmica dindmica.
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Muitas pesquisas tém adotado como foco central a investigagéo em torno da
dicotomia: presenca ou auséncia de gestao estratégica nas PEs. Pode-se constatar
nas PEs estudadas que ha esse tipo de gestdo, sobretudo nos processos de decisao
estratégica identificados, todavia, notou-se que ocorre de maneira diferente das
grandes organizagoes.

Nelas, notou-se que os processos de decisdo estratégica, diferentemente
das grandes organizacfes, envolvem também situacdes mais pontuais de melhoria
continua. Embora pareca terem envolvido processos simples, tais decisfes tiveram
impacto importante na sobrevivéncia das PEs. Os relatos a seguir atestam essa
constatacdo: “Na real, a gente toma decisbes pequenas, o interessante é que, as
vezes, até muito grande no impacto que vai ter pra empresa [...]” (codirigente trés da
Delta).

[...] N6s ndo temos decisdes grandes aqui, a gente tem muitos marcos, mas
sdo marcos que acontecem naturalmente...na minha opinido a decisdo
grande foi tomada em 1994, quando a gente deixou alguns setores e focou
nesses setores que a gente trabalha até hoje (hotel e CEASA), mas a gente
tem muito trabalho de melhoria continua e decisbes super importantes
nesse sentido [...] (codirigente dois da Gama).

Nas citacfes, os codirigentes da Gama e da Delta destacaram algo que se
repetiu em todos os casos de PE estudados nesta pesquisa: processos de decisdo
estratégica relativamente simples, contudo, fundamentais para a continuidade dos
negocios. Sendo assim, pode-se afirmar que 0s processos de decisdo estratégica
ocorrem nas PEs estudadas de modo diferente em relacdo ao verificado na literatura
gue estuda tomada de decisdo nas grandes empresas.

De modo geral, entende-se que os processos estudados sdo caracterizados
por. uma abordagem mais informal para o planejamento, o aprender fazendo, a
participacdo direta dos codirigentes, suas preferéncias e caracteristicas pessoais,
como identificaram os estudos de Escriba-Esteve, Sanchez-Peinado e Sanchez-
Peinado (2009), Liberman-Yaconi, Hooper e Hutchings (2010) e Alcantar e
Ngwenyama (2015).

Além disso, identificou-se que a aprendizagem permeia todos os PDEs
estudados. Para cada PDE do Quadro 1, foi possivel identificar, via andlise das

interacbes dos codirigentes, a ocorréncia da aprendizagem em circuito duplo
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(ARGYRIS; SCHON, 1978), bem como os fatores de destaque dessa aprendizagem.
O Quadro 2 lista tais fatores.

QUADRO 2 - FATORES DE DESTAQUE DA APRENDIZAGEM NAS PDEs
PE Fatores de destaque

Alpha Mudanca de pensamento; Questionamento das ac¢bes atuais; Mudanca de
comportamento em relacéo ao negécio; Redefinicdo de objetivos.

Beta Reconhecimento de fraquezas; Mudanca de pensamento; Interacdo emocional;
Mudanca de comportamento em relacao ao negécio.

Gama Correcao de erros; Questionamento das ac¢bes atuais; Reconhecimento de fraquezas;
Mudanca de comportamento em relagdo ao negécio.

Delta Redefinicdo de objetivos; Mudanga de comportamento em relacdo ao negdcio;
Mudanca de pensamento; Questionamento dos pressupostos vigentes.

FONTE: Os autores (2016).

Os fatores do Quadro 2 sao os mais frequentes nos PDEs apresentados no
Quadro 1. Esses fatores constaram da andlise dentre os codigos (GLASER;
STRAUSS, 1967) mais importantes no tratamento dos dados feito com o software
Atlas-ti, com o qual foram ligados a trechos dos dados, mais frequentemente de
entrevistas. Tais codigos foram estabelecidos a partir do referencial tedérico
previamente construido.

Alguns codigos acabaram por ser pouco empregados € em apenas um caso
de PE, enquanto outros se repetem nos diferentes casos. Por esse motivo, se
construiu a Figura 1 na analise intracaso, figura representativa dos fatores de
destaque essenciais a todas as PE estudadas. Na figura, também se encontra a
sintese dos desdobramentos da aprendizagem em circuito duplo ligados aos PDEs
identificados.
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FIGURA 1 - FATORES DE DESTAQUE ESSENCIAIS DAS PEs

Mudanca de pensamento Questionamento das acdes

\9 atuais
Provocada por uma reflexdo

- O que contribui para os
critica sobre o comportamento

Aprendizagem em problemas organizacionais?

circuito duplo
Redefinicéo de objetivos Mudanca de comportamento

em relagdo ao negdcio

Mudanca na forma de agir é\ Desencadeia revisao de acoes

FONTE: Os autores (2016).

Nota-se que quatro fatores tiveram maior destaque: mudanca de
comportamento em relacdo ao negocio, questionamento das acfes atuais,
redefinicdo de objetivos e mudanca de pensamento. Esses fatores repetiram-se na
analise dos quatro casos de PE.

A aprendizagem em circuito duplo ocorreu nos PDEs e desencadeou
mudancas de pensamento e de acdo estratégica dos codirigentes. A seguir, no
Quadro 3, os produtos dessa aprendizagem ocorrida nos PDEs serdo explicitados
para cada processo e no caso de cada PE.
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QUADRO 3 - APRENDIZAGEM NOS PDEs
PE Produtos da aprendizagem em circuito duplo ocorrida nos PDEs

Alpha Foco na prestacdo de servicos de software; descentralizar da gestao; transformacéo
no modo de se relacionar com os clientes; reorganizacdo dos processos internos;
atencdo as praticas de mercado com a compreensdo de erros na forma de se
trabalhar; crescer deixou de ser importante, prevaleceu a correcdo dos rumos da
empresa e a redefinicdo dos objetivos para crescer de forma estruturada; formacao de
uma equipe de direcao.

Beta Entendimento de que, para a continuidade do desenvolvimento da empresa, seriam
necessdrias aliancas e parcerias; reconhecimento do mercado além dos laboratérios
da universidade e dos projetos de pesquisa financiados pelo governo; compreensao
das dificuldades de se conduzir uma empresa de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
traduzida na aplicacdo de estratégias de controle de qualidade; evolugdo da
mentalidade de empresa de P&D para empresa de mercado.

Gama Entendimento de que a expansdo da empresa deveria vir acompanhada de
estruturacdo das diferentes relagdes com os funcionérios; reconhecimento de mercado
promissor para o software CEASA; entendimento de que a expansdo da empresa
deveria vir acompanhada de estruturacdo dos seus principais setores; percepcdo da
necessidade de modernizar via atualizacdo da imagem dos produtos; evolucdo da
mentalidade de PE para média empresa.

Delta Reconhecimento do fracasso do produto e da alternativa de prestacdo de servigos em
consultorias de software; compreensdo da necessidade de explorar os servi¢cos
prestados, agregando mais valor por meio de diferenciais explicitos nos softwares
construidos; percepcdo de que a expansdo da empresa precisaria se apoiar no
aprofundamento de conceitos e teorias; frustracdo dessa perspectiva diante das fortes
divergéncias de pensamento na nova equipe de direcéo.

FONTE: Os autores (2016).

Tendo em vista que a pesquisa realizada constatou expressbes de
aprendizagem em circuito duplo nos processos de decisdo estratégica realizados
pelos codirigentes, os paragrafos seguintes destacardo algumas influéncias dessa
aprendizagem.

A partir dos processos de deteccdo e correcdo de possiveis erros de
conduta e do aproveitamento deles para incentivar o crescimento, os codirigentes
conseguiram perceber e intervir no sistema de funcionamento de seus negécios de
uma forma dindmica e adaptativa.

Constatou-se que essa interacdo se tornou natural e, espontaneamente,
despertou processos de aprendizagem em circuito duplo, os quais foram ocorrendo
a partir do reconhecimento dos codirigentes de que o desenvolvimento da empresa
dependia de uma revisdo nos conceitos e nas praticas, embora no passado eles

tenham permitido avangos.
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Todas as PEs de base tecnoldgica estudadas atuam em ambientes com alto
nivel de incerteza como, por exemplo, no caso da Beta que é ainda muito complexo.
Logo, processos de decisdo estratégica puramente racionais ndo sao adequados,
pois, para serem eficazes, precisam lancar mao também de formas intuitivas em
reflexdes sobre os processos de decisdo estratégica (LUBATKIN et al., 2006;
VERREYNNE; MEYER; LIESCH, 2014).

Pode-se dizer que a aprendizagem apoiou 0 pensamento intuitivo nesses
processos e conferiu-lhes alguma logica, pois houve o0 questionamento e a revisao
de pressupostos, ou seja, uma forma de pensamento ndo analitico racional, mas de
avaliacdo dos comportamentos em relagcdo ao negécio, que, de modo diferente,
trouxe informacfes e permitiu sua interpretacdo nos processos de decisédo
estratégica.

A aprendizagem em circuito duplo significou uma reflexdo critica nessas
PEs. Isso fez com que os codirigentes realizassem 0s processos de decisao
estratégica com vistas a reverem seus comportamentos. Ela desencadeou
mudancas profundas de pensamento e, consequentemente, de agdes, conforme
explicam Argyris e Schén (1978). Envolveu mudanca de padrdes vigentes por meio
da interrogacdo de valores e revisdo de conceitos, houve questionamentos de
valores que alimentavam os processos de decisédo nas PEs e, por fim, resultaram em
acoes, ou seja, entendimento do que se precisava mudar em conexao com as acdes
de mudanca (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Esse processo complexo registra o movimento da aprendizagem em circuito
duplo descrito por Argyris e Schon (1978) e ocorrido nas PEs. Complexo porque foi
capaz de mudar a mentalidade dos codirigentes nos processos de decisao
estratégica, assim como deslocar suas crengas mais arraigadas.

Nos processos de decisdo estratégica, evidenciou-se que os codirigentes
utilizaram muito mais a aprendizagem em circuito duplo como combustivel para
delibera-los do que procedimentos racionais analiticos e formais. Assim, interpretou-
se gue a maneira de aprender e desenvolver os processos de decisado dessas PEs
foi principalmente por meio da aprendizagem coletiva, como sugerido nos estudos
de Wyer e Mason (1998), Bresman e Zellmer-Bruhn (2013), Yoon, Kim e Song
(2015) e Wolff, Pett e Ring (2015).
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Como consequéncia, esse tipo de aprendizagem ocorrido nas PEs
dependeu muito da capacidade e da vontade dos codirigentes de mudarem a
mentalidade existente a respeito de como conduzir seus negdécios. As principais
partes interessadas, com as quais um dirigente interage, também podem contribuir e
desencadeiam ajustes no seu modelo mental. Especialmente se ha o desafio de
concepgbes em uma dada situagdo, como ocorre nas equipes de direcédo
pesquisadas. Nelas, os codirigentes inclusive oferecem, em suas interacdes, 0s
beneficios da troca de experiéncias.

Nesse sentido, os resultados deste estudo também demonstram que
aprender € um processo de adaptacdo e corroboram a pesquisa de Chaston,
Badger, Sadler-Smith (2001), os quais enfatizaram que os dirigentes estudados
continuavam com determinado curso de acdo se percebessem a possibilidade de
resultados positivos. Entretanto, mudavam suas agbes se associassem oS
resultados a aspectos negativos, o que demonstra esse processo de aprendizagem,
especialmente diante de eventos criticos. Semelhantemente, notou-se a forma com
gue os codirigentes das PEs estudadas aprenderam em seus diferentes processos
de decisdo estratégica e ganharam compreensao renovada sobre as estratégias

organizacionais.

Considerac0des Finais

Este estudo buscou compreender como a aprendizagem em circuito duplo
contribui para o processo de decisao estratégica de equipes de direcdo em PE. Para
tanto, analisaram-se dados relativos a processos de deciséo estratégica (PDE) que
resultaram em mudancas importantes nos rumos das PEs estudadas. O estudo
converge com outras pesquisas de cunho descritivo quanto a preponderancia da
aprendizagem em situagOes relativamente informais, e nao do planejamento
estratégico formal, na gestdo estratégica das PEs. Todas as PEs de base
tecnolégica estudadas atuam em ambientes com alto nivel de incerteza. Logo,
processos de decisdo estratégica puramente racionais, com base na previsibilidade,

nao sao adequados para essas empresas.
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Pode-se afirmar que, nos Uultimos cinco anos, a capacidade de os
codirigentes aprenderem coletivamente em circuito duplo proporcionou as PEs
estudadas uma necessaria capacidade de resposta as oportunidades e ameacas
gue enfrentaram. Tais respostas apoiaram-se no pensamento intuitivo permeando os
processos de decisdo estratégica e auxiliando no questionamento e na revisédo de
pressupostos, assim como na geragdo de conhecimentos. Isso faz com que se
reforce a nocéo ja sugerida pela literatura de que a aprendizagem dos dirigentes é
central na gestao estratégica das PEs (WYER; MASON, 1998).

A aprendizagem em circuito duplo significou nessas PEs uma reflexao
critica. Pode-se dizer que ela desencadeou mudancas profundas de pensamento e,
consequentemente, de acdo, conforme explicam Argyris e Schon (1978). Envolveu
mudanca de padrdes vigentes por meio da interrogacdo de valores e revisdo de
conceitos, houve questionamentos de valores que alimentavam 0s processos de
decisdo estratégica nas PEs e, por fim, resultaram em novas a¢des promotoras de
mudanca, a partir do entendimento de que (e do que) se precisava mudar
(ARGYRIS; SCHON, 1978).

Alguns padrdes evidenciados na andlise dos PDEs permitiram caracterizar o
fenbmeno estudado nas quatro PEs da amostra. Notou-se que nelas ndo hé rotinas
de realizacdo das decisdes estratégicas, as quais, talvez, pudessem simplificar o
processo de decisdo. Notou-se também que os PDEs sdo muito influenciados por
preferéncias individuais dos codirigentes, principalmente nas empresas familiares.

As PEs tecnoldgicas enfrentaram alteracBes frequentes de seu contexto,
muitas delas inconsistentes com padrfes de pensamento e acdo do passado. Por
isso, regulamentagdo governamental (controle de qualidade nos laboratorios para a
Beta), desenvolvimento e aplicacdo de novas tecnologias (software na nuvem para a
Alpha), novos concorrentes internacionais (no setor de hotelaria para a Gama) e
espacos no mercado (prestacdo de servicos em consultoria para a Delta), todos
provocaram impactos significativos nas PEs estudadas.

Diante dessas alteracOes, destacou-se a relagdo de confiangca entre os
codirigentes, sobretudo quanto as habilidades uns dos outros, o que fez gerar
processos participativos de decisdo estratégica, nos quais nao foi constatada a

dominagédo por parte de qualquer um dos codirigentes. O equilibrio da participacdo
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dos codirigentes nos PDEs foi um facilitador da aprendizagem em circuito duplo. Nas
PEs Alpha e Beta, por exemplo, a contribuicdo técnica e aquela pautada em
experiéncias passadas de cada codirigente se complementaram na maior parte dos
PDEs identificados, evidenciando a complementaridade e o trabalho conjunto.

O modo de ocorréncia das PEs estudadas € bem diferente de modelos
prontos inspirados no planejamento estratégico e normalmente encontrados na
literatura. A diferenca mais importante é que, longe de serem racionais-formais,
sofisticados e de complexa estrutura, mostraram-se bastante simples. Os métodos
informais de decisdo predominam. Alcantar e Ngwenyama (2015) também
encontraram resultados semelhantes ao estudarem dirigentes de PE, que tomam
decisfes estratégicas predominantemente com base em suas experiéncias.

A partir deste estudo, fazem-se algumas sugestdes para pesquisas futuras a
serem analisadas na realidade das PEs. As de servicos encontram-se sub-
representadas na pesquisa em estratégia. Assim, h4 uma necessidade de mais
pesquisas nessa area, posto que o setor de servicos vem crescendo e se tornando
economicamente representativo, conforme defendem Liberman-Yaconi, Hooper e
Hutchings (2010).

InvestigagBes que contemplem comparacgdes entre grandes empresas e PEs
sdo bem-vindas também. Nelas, a interacdo e aprendizagem dos codirigentes em
PDE poderia ser o foco, permitindo confrontar e destacar os elementos diferentes
gue contribuem especificamente nesse processo nas PEs. Esta pesquisa
demonstrou caracteristicas diferentes das citadas na literatura, revelando a realidade
singular das PEs.

A sugestao de potenciais estudos, que inclusive ajudariam na superacao das
limitacbes deste trabalho, envolve métodos de coleta de dados diferentes dos
adotados na pesquisa aqui apresentada. Considerando-se que no momento das
entrevistas as recordagcdes que levaram aos relatos sobre como as decisdes foram
tomadas nos dultimos cinco anos podem ter sido muito mais elaboradas e
racionalizadas do que de fato foi o ocorrido na época da tomada de deciséo, sugere-
se como estudo futuro, pesquisas longitudinais. Esse tipo de pesquisa possibilitaria o
acompanhamento dos processos de decisdo, minimizando possiveis vieses que 0S

relatos em retrospectiva possam causar.
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Além disso, em termos de conducdo da pesquisa, sugere-se 0 uso do
método etnografico. Dada a possibilidade de aprofundamento concedida por ele,
acredita-se que poderia contribuir muito mais no detalhamento sobre os elementos
que influem em como os codirigentes realizam seus processos de deciséo
estratégica.

Espera-se que os resultados desta pesquisa possam colaborar para
melhorias nos processos de decisédo estratégica na PE e para o preenchimento de
lacunas existentes nessa area de conhecimento. Sobretudo, considerando o
multifacetado e especifico contexto da PE, como alertam Verreynne, Meyer e Liesch
(2014).
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