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Resumo

Considerando-se a grande importancia das
microempresas (MEs) na economia do Brasil, o fato de
que muitas sao criadas e dirigidas por uma equipe de
direcao e que o processo de aprendizagem organizacional
¢é central para se entender sua administracao, este
trabalho buscou explicar o papel do processo na
tomada de decisao estratégica dessas equipes nas MEs.
Para tanto, realizou-se um estudo de casos multiplos,
com abordagem exploratéria e qualitativa, a partir de
entrevistas com codirigentes (membros de uma equipe de
direcéo) de microempresas paulistas. A anélise de dados
constatou que o processo nao teve papel relevante na
tomada de decisao nas MEs. Ele se restringiu a troca de
informacoes técnicas, relativa a atividades repetitivas e
operacionais altamente centralizadas. Portanto, para a
melhoria da tomada de decisao, seria til a diminuicao
da centralizacéo e o aperfeigoamento das condicoes para
a aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional.
Tomada de Decisao. Equipes de Direcéo. Microempresas.

Abstract

Considering the great importance of micro-enterprises
(MEs) in the Brazilian economy, the fact that many of
them are created and managed by a team of directors
and that the organizational learning process is central
to understand their administration, this study sought
to explain the role of this process in strategic decision
making of team of directors in MEs. To do so, we
carried out a qualitative, exploratory and replicative
case study based on interviews with co-directors
(members of a team of directors) of MEs from Sao
Paulo state. Data analysis identified that the process,
in the way it happens, does not play a relevant role
in decision-making in the MEs. It was restricted to the
exchange of technical information related to highly
centralized, repetitive, and operational activities.
Therefore, to improve decision-making, it would be
helpful diminishing centralization and improving
conditions for organizational learning.

Keywords: Organizational Learning. Decision-Making.
Teams of Directors. Micro-Enterprises.
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Aprendizagem Organizacional em Microempresas: seu processo na tomada de decisdo de equipes de direcao

1 INTRODUCAO

As microempresas sao economicamente im-
portantes, reconhecidas pela capacidade de gerarem
emprego e contribuirem com a producao de bens e
servicos, representando 96% de todas as empresas
de pequeno porte (ABS, 2001). Esse fato representa
um dos motivos para que muitos pesquisadores se
empenhem na pesquisa de como essas organizacoes
podem superar seus desafios e apresentarem desem-
penho superior.

Em um ambiente econémico cada vez mais
volétil e competitivo, em que as mudancas ocorrem
muito rapidamente, as capacidades de renovacéo e
transformagao das organizagoes se fazem cada vez mais
necessarias (LOPEZ; PEON; ORDAZ, 2005) uma vez
que essas organizacoes precisam se manter compativeis
com seu contexto. Essa capacidade de aprender con-
tinuamente e adquirir novos conhecimentos que me-
lhorem o desempenho (RUAS; ANTONELLO; BOFF,
2006) é conhecida como aprendizagem organizacional
e tem sido objeto de estudos de profissionais em di-
versas areas do conhecimento (EASTERBY-SMITH;
BURGOYNE; ARAUJO, 2001).

Embora pesquisadores tenham definido a
aprendizagem organizacional de diferentes maneiras,
o nicleo da maioria das definicbes é que a apren-
dizagem organizacional é uma mudanca (cognitiva
e/ou comportamental) ocorrida na organizagao.
A maioria dos pesquisadores concorda com a definicédo
de aprendizagem organizacional como uma mudanca
no conhecimento da organizacéo, que acontece em
funcao da experiéncia (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR,
2011). Dessa forma, a aprendizagem organizacional
mostra-se uma fonte de oportunidades apontando
solugoes diferentes para os problemas, reforcando o
uso da iniciativa e criatividade, fazendo-se importante
para a tomada de decisao (BETTIS-OUTLAND, 2012).

A tomada de decisao pode ser vista como um
conjunto de acoes e fatores que tém inicio a partir da
identificagao de um estimulo para a agao e que se fina-
liza com um compromisso especifico privilegiando dada
linha de agéo. Para Harrison (1993), o modelo pro-
cessual de tomada de decisao pode ser a escolha ideal
no caso de decisdes que terao consequéncias de longo
prazo, como sao as decisdes de carater estratégico
efetuadas pela equipe de direcao em microempresas.

A equipe de direcao é uma coletividade composta de
dirigentes de uma organizacao incumbidos da gestao
estratégica e do presidente do Conselho de Administra-
cao (CA), se houver um CA na organizacao (LIMA et
al., 2009). A reuniao das caracteristicas individuais dos
codirigentes (membros da equipe de direcéo), que fre-
guentemente sao pessoas bem distintas quanto a idade,
ao histérico, as experiéncias e as habilidades, influencia
na formacao da equipe e impacta nas decisoes e acbes
na organizacao, incluindo a formacéao e a realizacao de
estratégias (WIERSEMA; BANTEL, 1992).

Diante do exposto, realizou-se um estudo de caso
multiplo, com abordagem qualitativa e exploratéria,
junto a codirigentes de microempresas do setor de co-
mércio e servicos do Estado de Sao Paulo. Este estudo
tem por objetivo gerar elementos de resposta para a
seguinte questao de pesquisa: Como a aprendizagem
organizacional auxilia na tomada de decisao estratégica
nas equipes de direcdo em microempresas paulistas?

Este artigo é apresentado em cinco secoes, in-
cluindo esta introducao. A segunda secao apresenta os
aspectos conceituais sobre a aprendizagem organizacio-
nal e a tomada de decisao estratégica nas organizacoes.
Em seguida, os métodos sao explicados. Na quarta se-
¢ao, a apresentacao e andlise dos resultados séo feitas.
Finalmente, a quinta secao traz as consideragdes finais.

2 RererenciAL TEORICO

Esta secao descreve os aspectos conceituais rela-
cionada a aprendizagem organizacional e tomada de
decisédo em microempresas.

2.1 Concepgoes de Aprendizagem
Organizacional

A aprendizagem organizacional é definida como
um processo dinamico de criacéo, aquisicao e integra-
¢ao de conhecimentos visando ao desenvolvimento
de capacidades e recursos que contribuirdao para o
melhor desempenho organizacional (LOPEZ; PEON;
ORDAZ, 2005). Na maioria das vezes, ela ocorre em
organizagdes orientadas para aprendizagem, podendo-
-se afirmar que uma organizacao esté orientada para
a aprendizagem quando possui um “[...] conjunto de
valores organizacionais que influenciam a propensao
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da empresa para criar e utilizar o conhecimento”
(SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997).

Essa caracteristica influencia o desenvolvimento e
o grau em que a aprendizagem organizacional ocorre,
pois a organizacdo que a valoriza esté suscetivel a acei-
tar novas visdes (SINKULA; BAKER; NOORDEWIER,
1997).

Nota-se que a teoria de aprendizagem organi-
zacional estd fortemente vinculada aos estudos em
Administragao no que diz respeito ao que pode facilitar
ou dificultar o processo de mudanca, o qual é um dos
pilares para proporcionar a vantagem competitiva
(LOPEZ; PEON; ORDAZ, 2005).

O aprendizado esta diretamente relacionado a
mudanca, sendo um processo continuo de construcao
de identidade daqueles que a promovem, partindo
da coordenacéo entre valores e capacidades dos
individuos e experiéncias préprias nesse contexto
(VASCONCELOS; MASCARENHAS, 2007). Outros
autores, como Antonello e Godéi (2009), Geus (1998),
Dibella e Nevis (1999), Fleury e Fleury (1997), McGill e
Slocum (1995), consideram a aprendizagem organiza-
cional como um processo de transformacéo e mudanca
organizacional, podendo ser uma mudanca no compor-
tamento ou na cultura organizacional, que possibilite
compreender o que ocorre no ambiente externo para
gerir as mudancas, proporcionando, assim, o apren-
dizado. Ja para Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem
organizacional é um processo de melhoria das acoes da
organizagao por meio de aquisicao e desenvolvimento
de novos conhecimentos e competéncias.

2.1.1 Modelos e Processos de
Aprendizagem Organizacional

O processo de aprendizagem organizacional, para
Senge (1990) é modelado como um desenvolvimento
continuo, centrado em cinco disciplinas:

a) Dominio pessoal — as organizagbes somente
aprendem por meio do aprendizado dos in-
dividuos que a compdem; a aprendizagem
individual ndo garante a aprendizagem orga-
nizacional, porém néo existe aprendizagem
organizacional sem aprendizagem individual.

b) Modelos mentais — é necessério reconhecer o

papel dos modelos mentais, pré-concebidos, e
formas de maneja-los, de forma a viabilizar o

surgimento, a verificacao e o aperfeicoamento
de novas imagens sobre o funcionamento da
organizacdo; esta ¢ uma inovacéao decisiva na
construcao de organizagbes inteligentes.

¢) Visao compartilhada — é uma forca derivada
do interesse comum, vital para a organizagao,
pois proporciona concentragao e energia para
a aprendizagem; a visdo compartilhada é béasica
para a obtencdo de comprometimento, ponto-
-chave em qualquer processo de mudanca.

d) Aprendizagem em equipe — tem por fundamen-
to a ideia de alinhamento, onde um grupo de
pessoas funciona como uma totalidade, con-
centrando energias na busca de um resultado;
como todas as decisdes importantes sdo toma-
das em equipes, a aprendizagem em equipe
torna-se um aspecto chave de aprendizagem
nas organizagoes.

e) Pensamento sistémico — é um marco conceitual,
um corpo de conhecimentos e ferramentas que
tém se desenvolvido nos ultimos cinquenta
anos; caracteriza-se como a disciplina integra-
dora das demais, viabilizando que as cinco se
desenvolvam em conjunto.

A importancia da equipe é critica na obtengéao de
aprendizagem organizacional (KOLB, 1978; MINTZ-
BERG, 1995). Para Mintzberg (1995), a validade das
estratégias formuladas somente ocorre quando elas
tornam-se coletivas, caracterizando-se como organi-
zacionais, guiando o comportamento organizacional
em alta escala.

Ja o modelo proposto por Argyris e Schén (1996)
divide a aprendizagem em dois tipos: aprendizagem
de circuito simples e aprendizagem de circuito duplo.
A aprendizagem de circuito simples é uma aprendi-
zagem instrumental que tem como foco modificar as
operacdes, porém modifica os processos a medida que
os erros sao detectados. Ela também pode ser carac-
terizada como instrumental quando busca encontrar a
melhor forma de atingir metas ou resolver os proble-
mas, porém sujeita ao conjunto de valores e normas
existentes, ou seja, obtém-se conhecimento com base
em premissas existentes (ARGYRIS; SCHON, 1996;
NONAKA, 2004), sem questionar tais premissas.

Na aprendizagem de circuito duplo os valores
da teoria em uso da organizacao sao alterados, bem
como suas estratégias e hipdteses de aprendizagem,
surgindo, dessa forma novas premissas, paradigmas,
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esquemas, modelos mentais ou perspectivas, objeti-
vando anularem os existentes (ARGYRIS; SCHON,
1996; NONAKA, 2004), e nesse sentido ela pode ser
caracterizada como uma aprendizagem radical.
Diversos pesquisadores estudaram os processos
de aprendizagem, que é volumosa e multifacetada
(FIOL; LYLES, 1985; DIBELLA; NEVIS, 1999; LOPEZ;
PEON; ORDAS, 2005). O artigo seminal de Hubber
(1991) aborda quatro constructos relacionados com a
aprendizagem. A aquisicdo de conhecimento é o pro-
cesso pelo qual o conhecimento é obtido. Distribuicdo
da informacdo é o processo pelo qual informacgdes de
diferentes fontes sao compartilhadas e, assim, leva a
novas informacdes ou compreensao. Interpretacao da
informacgdo é o processo pelo qual a informagao dis-
tribuida é dada uma ou mais comumente entendido
interpretacdes. Memoria organizacional é o meio pelo
qual o conhecimento é armazenado para uso futuro.

2.2 Tomada de Decisao

Ha alguns anos o processo de aprendizagem or-
ganizacional deixou de ser uma preocupacao exclusiva
do ambito académico e passou a integrar a agenda das
empresas mais competitivas. Constata-se, atualmente,
que a administragao estratégica extrapola as fronteiras
das abordagens do planejamento, do posicionamento
ou do empreendedorismo, incorporando elementos
claramente relacionados ao processo de aprendizagem
organizacional.

A exceléncia empresarial é um horizonte almejado
tanto pelas organizaces quanto pelos seus funciona-
rios. Somente a eficiéncia na execucao das atividades
cotidianas nao garante tal exceléncia, mas se associa-
da a capacidade de adaptacao as mudancas que sao
impostas pelo ambiente e principalmente pela busca
incessante de novas abordagens administrativas que
valorizem a gestdo do conhecimento, esse horizonte
torna-se tangivel.

O estudo de Bettis-Outland (2012) analisou a
tomada de decisbes incrementais abrangentes para
compreender os efeitos de tipos diferentes de tomada
de decisdo sobre a aprendizagem organizacional e a
sobrecarga de informacao. Os resultados apontam que,
em ambientes de negécios, a tomada de decisao me-
lhora a aprendizagem organizacional; ou seja, quanto
mais decisdes sao tomadas, mais a organizacao apren-

de. A aprendizagem organizacional ocorre em ambas
as abordagens — abrangentes e incrementais. Além
disso, aprendizagem organizacional ocorre no caso de
ambas tomadas de decisdao — prejudicial e produtiva.
Quando as decisdes produtivas ou boas acontecem,
as organizacOes tendem a repetir este comportamento
esperando resultados positivos como em situagoes an-
teriores (COLLINS et al., 2009). No caso de decisoes
prejudiciais, hd uma chance de que a organizacao
vai realmente aprender mais do que quando as boas
decisbes sao tomadas (HOMSMA et al., 2009).

Existem dois tipos basicos de decisao: as pro-
gramadas e as nao programadas (Huang, 2009).
As decisdes programadas sao repetitivas e rotineiras e
fornecem estabilidade, aumento de eficiéncia e redugao
de custos. As decisbes nao programadas sao novas
e desestruturadas, cujas solugdes sao encontradas a
medida que os problemas aparecem, por isso requerem
mais atividades de pesquisa dos gerentes para encon-
trar a solucao; elas permitem adaptacédo a mudancas
do ambiente, a encontrar solugbes para novos proble-
mas e a lidar com situacoes imprevisiveis. A criacao
de uma estratégia organizacional requer dos gerentes
decisbes nao programadas para encontrar a melhor
forma de criar valor, usando as melhores habilidades
e recursos. Para essas decisbes, os gerentes se baseiam
em julgamento, intuicdo e criatividade para resolver os
problemas, e nao em regras e normas. As organizagoes
devem ter a capacidade para tomar ambas as decisoes.

Liberman-Yoconi, Hooper e Hutchings (2010)
propdem trés padroes de tomada de decisdo aplica-
veis principalmente as microempresas: (i) decisdes
intuitivas, baseadas em conhecimentos tacitos e expe-
rienciais; (ii) decisbes racionais, baseadas na reuniao
de informacoes obtidas a partir de fontes externas a
empresa, podendo ser de ordem formal e informal, e
das relacbes sociais com pessoas que fazem parte do
convivio social dos dirigentes; e (iii) decisdes baseadas
nas redes de relacbes pessoais mais amplas. Esses itens
sugerem que ha uma grande variedade de fontes de
informacao, o que torna importante o uso do discer-
nimento para saber escolher a fonte mais confidvel e
apropriada para cada situagao.

Segundo Choo (2003), as decisdes resultam da
adogéo de um determinado curso de acéo, e facilitam
esta acdo na medida em que definem e elaboram pro-
positos e alocam e autorizam o dispéndio de recursos.
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Portanto, o processo decisério pode ser visto
como um conjunto de acdes e fatores que tém inicio
a partir da identificagao de um estimulo para a agao e
que se finaliza com o compromisso especifico para a
acao. Harrison (1993) cita que cada decisao deve levar
em conta determinados aspectos, e que nao ha uma
férmula pronta que se aplique a todos os casos. Para
esse autor, o modelo processual de tomada de decisao
pode ser a escolha ideal no caso de decisdes que terdo
consequéncias de longo prazo, ou seja, decisbes de
carater estratégico.

Todavia, para Silva e Baptista (2009), o processo
de tomada de decisao envolve situacbes em que, nem
sempre, se consegue sucesso em atingir aquilo que foi
planejado, em virtude de falta de clareza e compreen-
sao das metas, informacdes insuficientes dos gestores
para a escolha do melhor curso de acao, caréncia de
compartilhamento de conhecimento acumulado de
outros processos bem sucedidos ou nao e, ainda, a
ocorréncia de erros sistematicos que podem prejudicar
um processo decisério.

Borin e Hanashiro (2005), ao estudarem os ges-
tores em cargos estratégicos, identificaram que a busca
de fontes de informacdes e o compartilhamento de
visdes e conhecimentos por meio das reunides e con-
versas informais para a tomada de decisao sao fatores
positivos. Ao compartilhar visdes e conhecimentos, as
organizacbes permitem um processo de disseminacao
de diferentes perspectivas e pontos de vista de seus
colaboradores, gerando novas ideias e pensamento
criativo, essenciais para o efetivo aprendizado nas
organizacoes, podendo melhorar o processo decisério,
principalmente em microempresas.

Harrison (1993) apresenta um modelo de tomada
de decisdao composto por seis estagios: o estabeleci-
mento dos objetivos gerenciais; busca de alternativas
(envolve a coleta de informagbes relevantes interna e
externamente ao ambiente organizacional); compara-
cao e avaliagéo das alternativas (processos formais ou
informais que sdo comparadas com base na percep-
cao das incertezas da causa-efeito); o ato da escolha
(momento quando o gestor escolhe um dado curso
de acdo dentre uma série de alternativas avaliadas);
implementacgéo da decisao (ponto do processo em que
a decisdo é transformada de uma abstragdo em uma
realidade operacional) e, finalmente, acompanhamen-
to e controle da decisao (certificar-se que a decisao

implementada traz um resultado satisfatério com os
objetivos tracados).

Embora estruturado em fases, Harrison (1993)
nao entende o processo de tomada de decisao gerencial
como um mecanismo rigido e intransferivel. Visto que
as organizacOes estao constantemente sendo pressio-
nadas para a flexibilizacdo e adaptagao, o processo
também permite a revisao dos objetivos gerenciais; a
renovacao de pesquisas para a busca de alternativas; o
tomar acoes corretivas se necessario, principalmente no
momento da implementacao das decisoes, e; atualizar
os objetivos e metas organizacionais apds o acompa-
nhamento e controle da decisédo tomada.

2.3 Processo de Aprendizagem e Tomada
de Decisao Estratégica de Equipes de
Direcao em Microempresas

Com relacao ao processo de aprendizagem,
Anderson e Boocock (2002) mencionam que poucos
estudos foram realizados em micro empresas, logo, o
conhecimento sobre o tema deriva, notadamente, dos
estudos provenientes da realidade das grandes empre-
sas. Esse fato é preocupante, pois um nimero cada vez
maior de microempreendimentos passa a fazer parte do
panorama econdmico de muitas nacdes, em fungao do
crescente processo de globalizacao das economias, do
“enxugamento’ promovido nas grandes companhias
e pela tendéncia a terceirizacao e fragmentacao de
empresas maiores (SIMONS; THOMPSON, 1998).

Se de um lado h& um potencial de crescimento
para essas empresas, elas se defrontam com um cotidia-
no cercado de desafios e dificuldades. As microempre-
sas estao inseridas em um intricado contexto que pode
indicar a necessidade dessas empresas responderem
rapidamente aos imperativos ambientais, bem como
depreender a importéancia que o processo de tomada
de decisao gerencial assume para melhorar o desem-
penho das empresas. Entretanto, cumpre ressaltar que
o segmento das microempresas representa um grupo
ainda pouco estudado (BEDE, 2006). No meio aca-
démico, inclusive, existe relativamente pouca literatura
que trata das caracteristicas desse segmento de empre-
sas, especialmente quanto as equipes de direcdo em
MEs, o que justifica a necessidade de novas pesquisas.

Assim, apés serem abordados os principais ele-
mentos conceituais que sustentam a problematica da
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pesquisa, elaborou-se um esquema conceitual (Figura
1) que orientou os procedimentos metodolégicos da
pesquisa, bem como o processo de andlise dos resul-
tados. O esquema proposto constitui-se de fases do
processo de aprendizagem organizacional de Huber
(1991), e os estagios do processo de tomada de decisao
conforme abordagem de Harrison (1993), relacionados
com a equipe de direcao inseridos em microempresas
brasileiras.

Tomada de Decisao
(Harrison,1993)

Aprendizagem
Organizacional
(Hubber,1991)

Figura 1: Esquema conceitual
Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

Isso posto e explicados os principais elementos
da aprendizagem organizacional e tomada de decis&o,
segue o0 método de pesquisa.

3 MEtopo

Com o propésito de investigar como o processo
de aprendizagem organizacional se relaciona com
a tomada de decisao estratégica em microempresas
brasileiras, foi realizada uma pesquisa qualitativa de
cunho exploratério, utilizando-se o método do estudo
de caso. Essa escolha alinha-se com o proposto por Yin
(2010): o estudo de caso serve ao exame de aconteci-
mentos contemporaneos e com capacidade de tratar
uma variedade de evidéncias.

De acordo com Toulmin (1990), a pesquisa qua-
litativa contribui para a compreensao de experiéncias
de vida, uma vez que ela é orientada para a anélise
de casos concretos em suas particularidades tempo-
rais e locais, partindo das expressoes e atividades das
pessoas em seus contextos. A utilizacao de métodos

qualitativos de pesquisa contribui para um melhor
entendimento do fenémeno, pois, conforme estabelece
Godoy (1995, p. 21), “[...] o pesquisador vai a campo
buscando ‘captar’ o fenébmeno em estudo a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando
todos os pontos de vista relevantes”.

Trivinos (2008) afirma que na pesquisa qualita-
tiva recursos aleatérios podem ser usados para fixar a
amostra. Nesse caso, pode-se decidir intencionalmente
o tamanho da amostra, considerando uma série de
condicbes, como sujeitos que sejam essenciais para o
esclarecimento do assunto em foco, segqundo o ponto
de vista do investigador, facilidade para se encontrar
com as pessoas, tempo dos individuos para a entrevista
e assim por diante.

Os critérios de selecao da amostra de casos segui-
ram as referéncias empregadas pelo SEBRAE baseada
na quantidade de funcionéarios e setores de atuacao
das microempresas. Com isso, busca-se assegurar a
pertinéncia e a relevancia das informacoes derivadas
da coleta de dados em relacdo ao tema central deste
estudo. As empresas estudadas foram escolhidas de
forma intencional, ndo probabilistica, com alta cor-
respondéncia com os seguintes critérios de selegao: 1)
respeitar para o setor de comércio e servicos, a classifi-
cagado “microempresa” composta por até nove funcio-
nérios, segundo SEBRAE (2006); 2) ter uma equipe de
direcao configurada na composicao societéaria (formal
ou informalmente) e possibilitar entrevistas com um
dos dirigentes que forneca detalhes ocorridos desde
a fundagéo; 3) ter ao menos um ano de existéncia.

Os procedimentos de coleta dos dados da pesqui-
sa basearam-se principalmente em entrevistas semies-
truturadas em profundidade com duracao média de 60
minutos. As entrevistas foram realizadas em novembro
de 2014, com dois dirigentes de empresas do setor de
comércio ou servicos, empresas situadas no Estado de
Sao Paulo, que atuam no mercado num periodo de
tempo entre um e 11 anos, buscando possibilitar um
comparativo entre uma micronascente e outra com um
tempo de atuacao maior no mercado.

O roteiro de pesquisa foi composto de dois blocos:
Bloco A que identificava a empresa (setor de atuacéo,
tempo de funcionamento, nimero de funcionarios,
além da composicao, escolaridade e faixa etéria da
equipe de direcao); e o Bloco B que englobava as
questdes referentes a aprendizagem organizacional e
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a tomada de decisdo: capacidade de aprender, gastos
com treinamento, oportunidades de aprendizagem,
como os conhecimentos sao adquiridos, contato com
profissionais e especialistas externos, se membros da
equipe participam de eventos externos, como é efetu-
ada a troca de informagoes, processo de tomada de
decisédo (experiéncia anterior, base de dados, planilha
estatisticas), dentre outros.

As entrevistas nao foram gravadas, pois nao
foram autorizadas pelos entrevistados. Porem, os rela-
térios intermediérios elaborados sob a perspectiva do
pesquisador foi enviado para anélise e aval dos entre-
vistados. Apds a aprovagao final, os relatos foram lidos
e relidos, com o intuito de se fazer o enquadramento
dos atributos presentes nas falas dos entrevistados
nos modelos encontrados no referencial teérico de
aprendizagem e tomada de decisdo. Para preservar
a confidencialidade dos dados néo se revela o nome
das empresas.

Assim, os dados foram obtidos principalmente
por meio de fontes priméarias de informacéo, ou seja,
por entrevistas com dirigentes das microempresas dos
casos estudados. Foram também efetuadas anélise de
registros em arquivos e documentos, incluindo sites
e material promocional das empresas pesquisadas
como fontes de informacao secundéaria, utilizadas para
realizar a triangulagao e a consequente validagao dos
dados. De acordo Flick (2004), a triangulacao consiste
na utilizacdo de diferentes fontes de dados e de varia-
dos métodos para sua coleta, com o objetivo de checar
sua validade por meio de comparacées.

Para anélise dos dados adotou-se a estratégia
sugerida por Miles e Huberman (1994) de analisar
cada caso dentro de seu contexto individual, e em
um segundo momento, comparar os dois casos em
relacdo ao grau de concordéncia com a fundamenta-
¢ao tedrica, ensejando assim uma maior riqueza em
termos de andlise.

A seguir serdo apresentados os casos e uma ané-
lise comparativa das empresas estudadas.

4 APRESENTACAO DOS CAsos

Para esta investigagao foi utilizada a técnica de
entrevistas, seguida por uma andlise interpretativa das
respostas colhidas, voltado atentamente aos marcos

tedrico, pertinente a investigacao, pois eles que de-
ram o embasamento e as perspectivas significativas
para o estudo. A relacdo entre os dados obtidos e a
fundamentacéao tedrica foi o que possibilitou dar sen-
tido a interpretacdo. As interpretacbes que levam as
inferéncias foram sempre no sentido de buscar o que
se esconde sob a aparente realidade, o que significa
verdadeiramente o discurso enunciado.

Assim, em um primeiro momento, cada empre-
sa foi analisada dentro de seu contexto individual,
e depois os resultados foram interpretados a luz da
fundamentacéo tedrica.

4.1 Empresa A

Empresa nao familiar, com equipe de direcao
composta por dois dirigentes na faixa etaria de 50-53
anos, com nivel de instrucao superior. O entrevistado,
um dos proprietarios-dirigentes, trabalhou por vérios
anos em grandes empresas privadas e tentou alguns
negdcios informais. Decidiu-se por este caminho ligado
a educacéao (e consultorias eventuais) porque o investi-
mento necessario nao era alto, e a proposta da marca é
inovadora com relacao aos concorrentes. Como possui
CNPJ préprio é considerada uma microempresa, e nao
apenas um fraqueado da marca. O ramo de atuacéao
é treinamento e educacao profissional, e estd ha um
ano no mercado. Possui atualmente sete funcionarios,
e para os clientes entenderem o conceito do curso, que
é realizado em Varzea Paulista, mais ou menos a 50
km da capital paulista, divulgam o curso em escolas,
efetuam palestras em Associacbes Comerciais, associa-
¢oes de bairro, igrejas, e acdes de rua para provocar
visitas na escola.

Segundo o entrevistado, a capacidade de apren-
der é vista como fundamental para o sucesso da
organizacéo, pois se trata de um empreendimento edu-
cacional. Na montagem da empresa, os sécios deram
preferéncia a funcionarios inexperientes para treinar na
filosofia da escola, ndo quiseram pessoal qualificado
e nem dos concorrentes; preferiram contratar sem
vicios de outras escolas e treina-los de acordo com
o seu método pedagdgico e gerencial. Assim, gastos
com treinamento sdo considerados investimentos ne-
cessarios para manter a competitividade, pois a partir
desses treinamentos é que serao obtidos os resultados
esperados.
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Os dirigentes trocam informagdes com outros
franqueados, visitando suas unidades, buscando se
associarem para estabelecer um relacionamento central
com fornecedores. Outro ponto abordado é o de que
h& uma escola por cidade: Jundiai, Campo Limpo
Paulista, Itupeva, evitando “canibalismo” dentro da
cidade. Eles mantém contatos amitude para trocarem
informacdes sobre problemas comuns e propostas de
solugoes adotadas. Por outro lado, os novos conheci-
mentos estao mais ligados em desenvolver e aprimorar
sistemas operacionais, inclusive com sugestdes dos
funcionarios, que apés avaliacao dos s6cios poderao
ser ou nao aplicadas.

Os membros da equipe participam de eventos
externos, principalmente a Feiras de Franquia (ABF),
feiras em Campinas, convengdes internas da franquia
(duas vezes por ano), novos cursos, principais pro-
blemas e solugbes compartilhadas (mesmo que de
maneira informal) indicando as medidas corporativas
tomadas para solucionar ou minimizar os problemas.

Uma vez por més, no minimo, os dirigentes
trocam informagoes entre si e com toda equipe de
funcionérios: metas, comparativo entre unidades, cum-
primento de metas com outras unidades. Os resultados
das reunides sao registrados digitalmente (planilha
eletronica). Através da anélise dessas planilhas sao
estabelecidas trés metas basicas: inadimpléncia, no-
vos alunos (captagao) e cancelamento de matriculas.
A meta basica é buscar o tiquete médio, isto é, as
faixas de desconto bem trabalhadas pelo comercial
para manter a média. Buscam resolver os problemas
oriundos da inadimpléncia diretamente com os alunos,
propondo renegociacao das dividas.

Na tomada de decisao frequentemente recorrem
a experiéncias anteriores, como problemas comuns ja
vivenciados na vida corporativa, e trocando informa-
¢des com outros franqueados que possam auxilid-los
nesta fase de decisao.

O recurso mais utilizado para a tomada de deci-
séo ¢é a intuicao como fonte de informacao, a qual lhe
possibilita lidar com um volume menor de informagao
para a tomada de decisao. Utiliza bem pouco a consulta
a internet, planilhas estatisticas, pesquisa de mercado
e relatérios contabeis. O entrevistado ressaltou que o
contador funciona mais como consultor legal e nao
financeiro, pois efetua varias operacdes, como: aviso
de folha de pagamento, emissao de DARFs, recibos
especificos, dentre outros.

Ha& um clima favoravel a troca de ideias mesmo
que divergentes. Os sdcios evitam sair sem consenso
sobre uma decisdo para evitar passar um clima de
discérdia para os funcionarios. Ja para os funcionarios,
por exemplo, a acao apresentada pelo funcionério para
captar clientes é discutida sem mal-estar, e se a ideia
for boa deve tentar convencer os outros a adota-la.

4.2 Empresa B

Empresa familiar, com equipe de direcdo com-
posta por trés dirigentes: dois na faixa etaria entre
51-55 anos, e a da entrevistada é de 27 anos. O grau
de instrucao da equipe de direcdo: a mae é técnica
de enfermagem, o pai fundamental incompleto, e da
entrevistada instrucao superior. O fundador possui uma
vasta experiéncia neste setor, pois desde pequeno tra-
balhou na tnica gréafica da cidade. Apds uma pesquisa
de mercado informal, aproveitando-se desta experién-
cia e do momento econémico da época, cujo cenério
mostrava-se propicio, abriu o seu préprio negdcio.
O ramo de atuacéo ¢é o setor grafico, e estd ha onze
anos no mercado. Possui atualmente trés funcionarios,
esta localizada em Palmital, a 420 km da capital pau-
lista. Os principais produtos sao: formulérios, panfletos
esporadicos, cartoes de visita e impressos em geral.

De acordo com a entrevistada, uma das proprie-
tarias-dirigentes, a capacidade de aprender é vista
como fundamental para o sucesso da organizacao, pois
mesmo o fundador néo tendo instrucao, ele apoia que
os outros dirigentes se aperfeicoem nos estudos, tanto
que a entrevistada esta afastada temporariamente para
estudar em Sao Paulo.

Com relacdo aos gastos com treinamento, mes-
mo sendo considerados investimentos necessarios
para manter a competitividade, “ndo ha investimento
financeiro, s6 de tempo’. Todo o treinamento é mi-
nistrado pelo fundador que tem dominio sobre todos
0S processos necessarios para fabricar o produto.
A entrevistada ressaltou que “para efetuar o Silk
Screen, um tipo de processo especifico deste setor,
é preciso muita experiéncia para entrar nessa area”.
O contetido ministrado versa sobre parte do processo
produtivo como o acabamento, o offset, como operar
as maquinas, e ajuda no treinamento basico de pessoal.
A entrevistada salientou que algumas vezes ela investiu
em funcionérios, que possuiam o perfil adequado, mas
que por motivos particulares acabaram por se desligar
da empresa, indo inclusive para outra cidade.
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Novos conhecimentos estao mais ligados em
desenvolver e aprimorar sistemas operacionais, pro-
curando reduzir custos a partir de aquisicao de novos
equipamentos, mais rapidos e que possibilitem uma
nova gama variada de produtos. Estes novos conheci-
mentos sao obtidos através de contatos informais entre
colegas nas éreas, informacoes adquiridas e trocadas
visitando outras pessoas, mesmo sendo concorrentes.

Os membros da equipe participam de eventos
externos, principalmente feiras e exposicoes da area
gréfica para verificar as novidades do setor. Nessas
ocasides os dirigentes conversam sobre os principais
problemas e compartilham as solucdes (mesmo que de
maneira informal) indicando as medidas corporativas
tomadas para solucionar ou minimizar os problemas.

Os dirigentes trocam informacoes de forma nao
rotineira, isto é, fora das reunides normais que sao
muito poucas. A entrevistada ressaltou que trocam
informagbes em local mais seguro, geralmente “em
casa, onde todos se encontram e tem tempo de con-
versar e trocar ideias para tomada de decisao”. Assim,
os resultados das reunides nao sao registrados nem
armazenados formalmente.

O tnico tipo de informagoes registradas sao as
financeiras, lancadas rotineiramente em planilhas Ex-
cel por uma das dirigentes, que “é muito organizada
e atualiza os dados diariamente”. Um ponto peculiar
que a entrevistada apontou diz respeito a guarda de
todo o maquinario antigo, por motivos sentimentais
do fundador, que possibilitou comecar a meméria da
empresa.

Para divulgar sua linha de produtos a empresa
adota um catélogo em papel e eletrénico, onde cons-
tam também informacoes primérias da empresa, como:
razao social, CNPJ, data de abertura, status da em-
presa, natureza juridica, endereco, telefone, atividade
econdmica principal e secundaria.

Na tomada de decisao, frequentemente se re-
corem as experiéncias anteriores, como problemas ja
vivenciados pelo fundador, “baseado em seus erros
e acertos”. Normalmente héa consenso de dois pelo
menos para a tomada de decisdo, “nunca decisao
Unica”, sendo as visoes divergentes sobre determinadas
situacdes discutidas entre todos os dirigentes.

Os recursos utilizados para a tomada de decisoes
sao “intuitivos”. Por exemplo, o processo de decisao
de aquisicao de um novo equipamento. O fundador

visitou uma gréfica maior e viu uma méaquina nova
funcionando e se “apaixonou”. H4 uma parceria infor-
mal estabelecida com base em uma relagédo de amizade
ou a partir de terceirizacao de servicos que fornecem
informagbes para andlise e discussao na tomada de
deciséo dos dirigentes. Eles néo utilizam consultas a
internet, planilhas estatisticas, pesquisa de mercado ou
em relatérios contabeis.

Novas ideias e abordagens de trabalho sao conti-
nuamente experimentadas, e atualmente os dirigentes
estédo discutindo a compra de uma maquina para
brindes, pois brindes mais caros ja fazem (por exem-
plo, caneca de porcelana personalizada); agora estao
querendo fabricar brindes mais baratos (por exemplo,
canetas mais baratas) para expandir a oferta de novos
produtos aos clientes.

4.3 Analise Comparativa das Empresas
Estudadas

Foram efetuadas as comparacbes entre as em-
presas com relacdo ao esquema conceitual proposto
(Figura 1), que se constituiu de fases do processo de
aprendizagem organizacional de Huber (1991), e os
estagios do processo de tomada de decisédo conforme
abordagem de Harrison (1993), relacionados com a
equipe de direcdo. Os dois casos apresentam pontos
nos quais se assemelham, havendo também aspectos
singulares de cada caso, como é possivel verificar nos
pontos tedricos estudados na presente pesquisa. Foram
ainda, analisados em relacao ao grau de concordancia
com a fundamentagao tedrica com a seguinte escala:
baixo, médio ou elevado, conforme Quadro 1.

EMPRESA A EmPResA B
TEORIA DE BAse
(NAO FAMILIAR) (FAMILIAR)
Aprendizagem
organizacional (Hubber, 1991)
1. Aquisicao de conhecimento elevado elevado
2. Distribuicdo da informacao elevado baixo
3. Interpretagao da informacéao médio baixo
4. Meméria organizacional baixo baixo
Tomada de decisao
(Harrison, 1996)
1. Reconhecimento . .
baixo baixo

do problema

80 Revista de Ciéncias da Administracdo ¢ v. 17, n. 43, p. 72-85, dezembro 2015



Aprendizagem Organizacional em Microempresas: seu processo na tomada de decisdo de equipes de direcao I

EMPRESA A EmpRresa B
TEORIA DE BASE
(NAO FAMILIAR) (FAMILIAR)
2. Busca de alternativas médio médio
3. Avaliacao das alternativas médio médio
4. Escolha das alternativas elevado elevado
5. Implementacéo da decisao baixo baixo
6. Controle do resultado baixo baixo

Quadro 1: Andlise da aprendizagem organizacional e toma-
da de decisao
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

Com base na aprendizagem organizacional pode-se
verificar o elevado grau de concordancia das empresas
com relagao a importancia da aquisicao de conhecimen-
to, sendo de maneira formal (educacao) quanto informal
(relacdes pessoais), o que é corroborado por Fiol e Lyles
(1985) para quem por meio de aquisicao e desenvolvi-
mento de novos conhecimentos e competéncias é que
ocorre a aprendizagem organizacional.

Na distribuicao e interpretacao da informacéo
surgem diferencas entre a empresa nao familiar e a fa-
miliar: o grau de compartilhamento das informacoes na
empresa familiar fica restrito ao fundador de maneira
centralizada, que detém as principais informacoes sem
repassa-las integralmente para os outros dirigentes,
apenas divulgando-as quando necessita de apoio a
sua decisdo. Na empresa nao familiar o conhecimento
compartilhado relaciona-se mais as questdes técnicas
e operacionais, com pouca énfase aos assuntos estra-
tégicos e corporativos.

Quanto a memoéria organizacional, que é o
meio pelo qual o conhecimento é armazenado para
uso futuro, a empresa familiar nao se preocupa com
essa fase do processo, pois todo o conhecimento esta
com o fundador; e a empresa nao familiar por outro
lado, mesmo com pequeno tempo de funcionamento,
acredita na necessidade de montar sistematicamente
uma memoria organizacional para auxilid-la em futuras
tomadas de decisao, no minimo para evitar praticar os
mesmos erros.

Em relacao ao processo de tomada de decisao,
verificou-se que o estabelecimento dos objetivos geren-
ciais ou reconhecimento do problema, independente
do tipo de empresa, apresentam um grau baixo de inte-
resse por esta etapa do processo de tomada de decisao.

Verifica-se que as decisdes mais estratégicas nao sao
tomadas tao frequentemente quanto as operacionais,
pois seu tempo de maturacao, avaliagdo e definicao
sdo mais demorados e apresentam-se num continuo
fluxo de informacoes, avaliagao de alternativas e de
dados do ambiente externo para correcédo de erros
(HARRISON, 1993).

Outro ponto que merece destaque refere-se aos
estudos de Cesar et al. (2009), que em seu trabalho
de andlise do processo de tomada de decisao, con-
cluiu que o decisor é influenciado por outras pessoas
presentes em seu ambiente, sejam estas os membros
de sua equipe ou pessoas em posicdes superiores.
Para os autores, esta influéncia social é motivada pelo
compartilhamento da responsabilidade ou pela possi-
bilidade de minimizagao de erros. Pode-se encontrar
este posicionamento representado mais na empresa
nao familiar do que na familiar, cujas decisbes estao
centralizadas no fundador da empresa.

Pode-se ressaltar que para Carmeli, Edmondson
e Tisher (2012) as equipes aprendem quando os mem-
bros se envolvem em tentativa e erros, e resolucao con-
junta de problemas. Os autores sugerem que quando
as equipes ativamente aprendem com experiéncias de
fracasso eles podem se beneficiar de terem a responsa-
bilidade difundida entre os membros em vez de serem
suportados por um membro individual. Esse processo
de aprendizagem permite, assim, que os membros da
equipe compartilhem informacées e conhecimento
para colocar a questao no contexto e para desafiar os
seus proprios pressupostos e praticas para melhorar a
sua tomada de decisao. Esse fato fica evidenciado pelas
palavras do entrevistado na empresa familiar, quando
saliente que na tomada de decisao frequentemente
recorrem a experiéncias anteriores, buscando detectar
semelhangas entre as situacoes passadas e atuais e suas
causas e efeitos subjacentes.

Constatou-se que os entrevistados utilizam na
busca de alternativas fontes externas na aquisicao
de informacbes — preponderantemente clientes, fei-
ras, concorrentes e fornecedores, este com menor
frequéncia. O que pode demonstrar que esses diri-
gentes buscam atualizacao do conhecimento e infor-
magoes no mercado como meio de facilitar a anélise
e procedimentos em suas decisdes gerenciais. Tal fato
contradiz os estudos de Vicentini e Lobler (2011),
que afirmam que equipes com maior familiaridade
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e proximidade entre seus membros tomam melhores
decisoes, independente da quantidade de informacoes
disponiveis, pois trocam informagbes de forma subs-
tancial e intensiva, motivados pelo comprometimento
dos membros da equipe. Nas duas empresas estudadas,
os membros internos sao pouco consultados a respeito
das decisbdes gerenciais.

Na fase do processo de tomada de decisao,
comparagao e avaliagao das alternativas, os dirigentes
demonstraram preocupacdes em relacdo as pessoas
que serao envolvidas, as experiéncias passadas, aos
recursos disponiveis, as prioridades das decisodes e a
estratégia adotada pela empresa nos seus negécios.
A intuicao foi mencionada pelos entrevistados como
elemento presente nesta etapa, que pode ser corrobo-
rado por Liberman-Yoconi et al. (2010), mas nao se
configurou como uma habilidade usada regularmente
para todas as decisoes.

A implementacgéo da decisao, isto €, o ponto do
processo em que a decisao é transformada de uma
abstracdo em uma realidade operacional, em ambas
as empresas, apresentam baixa concordancia com a
teoria, devido a problemas de comunicacéo e de par-
ticipacdo dos dirigentes e funcionéarios. E, finalmente,
no acompanhamento e controle da decisao nao existe o
hébito de divulgacao dos resultados, além de auséncia
de mecanismos para o controle da decisao nas duas
empresas estudadas.

5 ConsIDERACOES FinAls

Diante do objetivo exposto desta pesquisa quali-
tativa de identificar como os processos de aprendiza-
gem organizacional auxiliam a evolucao do processo
de tomada de decisao nas equipes de direcao, a partir
da percepcao de seus dirigentes, ha algumas conside-
ragoes a serem apresentadas.

Ao analisar a aprendizagem organizacional, pode-
-se verificar que, pelo menos por enquanto, nao ha um
esforco consistente dos dirigentes, por que nao dizer
das equipes de diregao, em armazenar o conhecimento
para uso futuro. Esse é um ponto a se destacar, pois
através do resgate da meméria organizacional, ela
poderia auxilid-los em futuras tomadas de deciséao,
evitando a préatica dos mesmos erros passados. Deve-se
ainda destacar que para os entrevistados existem pou-

cos instrumentos e oportunidades formais ou informais,
para que as pessoas possam expressar suas opinioes e
novas ideias de forma espontanea. Assim, o ambiente
de aprendizagem basicamente se restringe na troca de
informagbes e conhecimentos estritamente técnicos e
especificos da operacao, sem maiores permissoes para
o aparecimento de novas ideias, opinides externas e
compartilhamento das experiéncias.

A aprendizagem organizacional em microempre-
sas apresenta entdo aspectos particulares, sendo um
deles a predominancia do conhecimento tacito sobre o
conhecimento explicito. A aquisicdo do conhecimento
explicito apresenta-se como um desafio para os diri-
gentes de pequenos negdcios, diferentemente do que
ocorre em grandes organizacoes, que dispoem de mais
recursos, como sistemas de informacao sofisticados,
para adquirir conhecimento de dentro e de fora da
organizacao (CHASTON et al., 2001). Nesse contexto,
acredita-se que o processo de aprendizagem organiza-
cional tenha um papel essencial para criar condi¢des de
competitividade por meio de seu papel nos processos
de tomada de decisao.

A importancia da equipe é critica na obten-
¢ao de aprendizagem organizacional (KOLB, 1978;
MINTZBERG, 1995). Para Mintzberg, a validade das
estratégias formuladas somente ocorre quando elas
tornam-se coletivas, caracterizando-se como organiza-
cionais, guiando o comportamento organizacional em
alta escala. No caso da empresa familiar ficou evidente
que os conhecimentos e visdes individuais nao foram
levados em consideracao pelo fundador nas decisées,
sendo somente acatadas pelos demais integrantes da
equipe de direcdo. J& na empresa néao familiar, ocorre
a situagao contraria e que corrobora Mintzberg (1995),
pois a tomada de deciséo é efetuada por consenso e
discussao da equipe de direcao. Pode-se a partir dessa
constatacdo recomendar que trabalhos futuros bus-
quem compreender se o tipo de organizacao adotado
(familiar ou nao) pode estimular a construgao de um
patriménio coletivo, imprescindivel para a formacao
de uma visao coletiva.

Com relacao ao processo de tomada de decisao
percebe-se que se compode de fases particularmente
sobrepostas, nas quais a busca de alternativas, a compa-
racao e a avaliacao delas apresentam-se num momento
muito préximo e imediato, devido a frequéncia das
decisdes operacionais e do conhecimento que ja se tem
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sobre elas. Ja para a implementacéo da decisao e o seu
controle, concluiu-se que os gestores centralizam suas
decisbes e se baseiam, na maioria das vezes, em experi-
éncias préprias, tornando o processo de decisao menos
participativo com seus membros, sem divulgacao dos
seus resultados, o que poderéa ocasionar o surgimento
de barreiras organizacionais internas.

Compreende-se, portanto, neste estudo, que as
fases do processo de aprendizagem organizacional
favorecem o processo de tomada de deciséo por meio
de mecanismos basicos e elementares, adaptados a
realidade e necessidades dos dirigentes, o que con-
verge com os estudos de Borin e Hanashiro (2005).
Para acelerar o processo decisério sao necessarios
investimentos na equipe de direcao esclarecendo
quais procedimentos devem ser adotados, para que o
impacto de suas decisbes possa impactar de maneira
positiva no futuro da empresa e de seu valor. Pode-se
salientar que se ocorrer um incremento em investimen-
to para um ambiente de aprendizagem mais eficiente
em suas organizagoes, possivelmente contribuirao para
um processo de tomada de decisao mais consistente e
que minimize riscos e incertezas tao fortemente carac-
terizados nestas organizacoes.

Deve-se apontar ainda que o tempo de atuacao
no mercado das duas empresas, nao foi um fator que
interferiu nos resultados da aprendizagem organizacio-
nal e tomada de decisao. A empresa A, mais jovem,
apresentou resultados muito préximos em relagao a
Empresa B, com maior tempo de mercado. Tal re-
sultado foi proveniente das experiéncias individuais
anteriores dos componentes das equipes de direcéo ser
equivalentes, e resgatadas quando solicitadas, seja para
auxilid-los no processo de tomada de decisao, seja para
incrementar a aprendizagem organizacional, o que ra-
tifica os estudos de Vasconcelos e Mascarenhas (2007).

Apesar de as limitagoes do estudo estarem ba-
seadas em algumas decisoes fornecidas na percepcao
dos respondentes e, portanto, passiveis de apresentar
outras respostas para perfis diferentes, buscou-se con-
tribuir com os estudos académicos sobre aprendizagem
e processo decisério no contexto organizacional, de
modo especifico, em microempresas.

Contudo, outros trabalhos futuros se fazem ne-
cessarios, para explorar e aumentar a variedade de
interpretacoes sobre os temas, verificando as mesmas
possibilidades em outros ramos de negdcios (tecnolo-

gia da informacao, manufatura, outros); e analisar o
processo de aprendizagem organizacional como um
todo nas micro-organizacoes, compreendendo como
estas organizacdes efetivamente aprendem, visto como
parte de um modelo de tomada de decisédo da empresa.
Outro ponto que pode ser explorado em pesquisas
futuras é a tomada de decisao, que é influenciada pela
aprendizagem organizacional, visando a identificar as
decisdes que resultam da aprendizagem de circuito
simples ou da aprendizagem de circuito duplo.

Por fim, cabe explicar que os resultados do pre-
sente trabalho limitam-se as empresas estudadas, sendo
necessarios mais estudos em microempresas para testar
o modelo conceitual adotado neste artigo.
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