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RESUMO

As constantes mudancas no mundo simultaneamente resetam e configuram novas perspectivas
da sociedade e do mercado, mobilizando os empreendedores por uma busca de maior
desenvolvimento e competitividade de suas organizacdes. Neste contexto, a aprendizagem
contribui para a sobrevivencia e a competividade das empresas, todavia, ainda ha para ser
explorado quando o intuito € aproximar a aprendizagem e o0 comportamento empreendedor
(CE). A lacuna entre o que precede e impulsiona a aprendizagem e ao mesmo tempo leva e
encoraja os individuos a empreender € o que impulsionou esta pesquisa. Esta tese buscou
analisar a contribuicéo da relagéo do ciclo ERSSA (experiéncia, reflexao, sentido, significado
e aprendizado) com os antecedentes da aprendizagem para o desenvolvimento do CE por meio
do storytelling. Para isso foi realizada uma pesquisa com abordagem qualitativa, objetivos
exploratdrio e descritivo. Como estratégia de pesquisa e com o intuito de desenvolvimetno de
uma nova teoria, foi adotada a Grounded Theory (GT). Para a escolha dos participantes da
pesquisa, utiliza-se a amostragem teérica em complementariedade com a bola de neve. Como
técnicas de coletas de dados séo utilizadas a entrevista semiestruturada e a entrevista narrativa.
Em relacdo a analise de dados, € utilizada a propria analise da GT, com a codificacdo aberta
(incidente por incidente), codificagdo axial e codificagéo seletiva. Ambas as etapas da GT
subsidiadas pela comparacdo constante juntamente com a sensibilidade tedrica para a
construgdo de uma nova teoria. A construcdo da teoria fundamentada propdem um framework
teodrico que indica que os antecedentes da aprendizagem contemplam as experiéncias advindas
dos individuos e dos grupos, sendo discernida e compartilhada através da pratica social do
storytelling advinda do ciclo ERSSA. Isto resulta na construcdo de sentido e significado por
meio da reflexdo das histérias que facilitam o empreendedorismo, pois conduzem a niveis mais
profundos de aprendizagem bem como o desenvolvimento do CE. Esta abordagem tedrica
relaciona os antecedentes da aprendizagem, o ciclo ERSSA e o desenvolvimento do CE por
meio de um processo, dialégico e participativo, em que as pessoas, a partir da pratica social
advinda do storytelling e do ciclo ERSSA, séo capazes de potencializar seus antecedentes de
aprendizagem e desenvolver caracteristicas do CE.

Palavras-chave: Aprendizagem nas organizacdes. Comportamento empreendedor.
Storytelling. Ciclo ERSSA.



ABSTRACT

The constant changes in the world simultaneously reset and configure new perspectives of
society and the market, mobilizing entrepreneurs for a search for greater development and
competitiveness of their organizations. In this context, learning contributes to the survival and
competitiveness of companies, however, there is still to be explored when the intention is to
bring together learning and entrepreneurial behavior (EC). The gap between what precedes and
drives learning and at the same time drives and encourages individuals to undertake is what
drove this research. This thesis sought to analyze the contribution of the relationship of the
ERSSA cycle (experience, reflection, sense, meaning and learning) with the learning
background for the development of the CE through storytelling. For this, a research was carried
out with a qualitative approach, exploratory and descriptive objectives. As a research strategy
and in order to develop a new theory, the Grounded Theory (GT) was adopted. To choose the
research participants, theoretical sampling is used in complementarity with the snowball. As
data collection techniques, semi-structured interviews and narrative interviews are used.
Regarding data analysis, the GT analysis itself is used, with open coding (incident by incident),
axial coding and selective coding. Both stages of GT subsidized by constant comparison
together with theoretical sensitivity for the construction of a new theory. The construction of
grounded theory proposes a theoretical framework that indicates that the learning background
includes the experiences arising from individuals and groups, being discerned and shared
through the social practice of storytelling arising from the ERSSA cycle. This results in the
construction of meaning and meaning through the reflection of the stories that facilitate
entrepreneurship, as they lead to deeper levels of learning as well as the development of the
CE. This theoretical approach relates the background of learning, the ERSSA cycle and the
development of the CE through a dialogical and participatory process, in which people, based
on the social practice arising from storytelling and the ERSSA cycle, are able to leverage their
learning background and develop CE characteristics.

Keywords: Learning in organizations. Entrepreneurial behavior. Storytelling. ERSSA cycle.
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1 INTRODUCAO

As rapidas mudancas mercadoldgicas e contextuais as quais as organizacfes estdo
incluidas significam, para seus gestores, que o conhecimento obtido sobre o desenvolvimento
e a oferta de produtos e servicos a consumidores, rapidamente vem se tornando obsoleto. Essa
obsolescéncia pode corroer competéncias organizacionais construidas ao longo do tempo.
Como forma de impedir este processo, diferentes estratégias sao recomendadas, dentre estas, a
AO na busca da renovacao dos processos organizacionais. Liao et al. (2012) destacam que parte
dos objetivos atuais das organizacdes estdo focados na busca de varias fontes de obtencéo de
novos conhecimentos, para que as vantagens competitivas possam ser desenvolvidas de forma
sustentavel (MAEMURA, 2016).

A AO (AO) como meio de alcancar o sucesso organizacional despontou nos anos 90.
No entanto, a importancia da aprendizagem em e pelas organizagdes tem sido reconhecida pelos
cientistas da organizacdo, pelo menos desde o inicio da década de 1960 (CHAPMAN;
CASTILLO; CAMPBELL, 1959); CYERT; MARCH, 1963; CANGELOSI; DILL, 1965).
Argyris (1992) salienta que vem escrevendo sobre o conceito de AO desde a década de 1950
(VAN GRINSVEN; VISSER, 2011). Nos ultimos anos, os estudiosos enriqueceram e
aprofundaram constantemente a literatura no campo da AO (ZHU; LIU; CHEN, 2018). A
sobrevivéncia da organizagdo, sua competitividade e seu sucesso, estdo diretamente
relacionadas ao discernimento e compreensao na pratica do modo que a aprendizagem ocorre
dentro das organizacbes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; EASTERBY-SMITH; ARAUJO,
2001; VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001; STEWART, 1998).

As organizagdes comprometidas com a melhoria continua em seus processos e
produtos precisam, necessariamente, procurar estabelecer a capacidade de traduzir um
compromisso com a aprendizagem individual em aprendizado organizacional. A maioria dos
estudiosos concorda com a afirmacdo de Drucker (1993) de que “o valor é criado através da
produtividade e da inovacao” e, as organizacdes devem adquirir conhecimento como fonte de
vantagem competitiva sustentavel. Este novo paradigma de gestdo concentra-se ha melhoria
continua e inovagdo na forma como o trabalho é realizado. O uso eficiente de recursos requer
habilidade e capacidade para acumular e explorar experiéncias das organizagdes ao longo do
tempo e, na auséncia de aprendizado, organizacdes e individuos simplesmente repetem praticas
antigas (GARVIN, 1993).

A AO prioriza a criacdo e aquisi¢do de novos conhecimentos enfatizando o papel das

pessoas na criacdo e utilizacdo desse conhecimento. Assim, apresenta um caminho importante
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para o desempenho, sucesso e vantagem competitiva para as organizagcdes (SHARMA;
KHANDEKAR, 2004; OJERA et al., 2012). No contexto organizacional do novo milénio, fica
claro que as empresas precisam aprender, e a capacidade da organizacdo de aprender é uma
capacidade estratégica fundamental para competir em mercados modernos (SANTOS-
VIJANDE; LOPEZ-SANCHEZ; TRESPALACIOS, 2012). O ambiente competitivo
imprevisivel, as mudancas aceleradas na natureza da defini¢do do trabalho e a rdpida mudanca
da tecnologia da informacdo mudaram as regras do jogo de negocios. Como resultado, um foco
estratégico na aprendizagem tornou-se critico para ajudar as organizacfes a se manterem
(SMITH, 2012).

A AO possibilita que os membros das organizacfes desenvolvam competéncias, que
por sua vez criam vantagens competitivas para o sucesso da organizacdo (CHAU, 2008). Apesar
de uma tradicdo cumulativa ao longo dos anos, a literatura de AO contém muito pouca pesquisa
sobre sua implementacdo na pratica (TAYLOR; TEMPLETON; BAKER, 2010). Como a AO
é uma area multidisciplinar e, consequentemente, tem uma infinidade de definicdes diversas, a
pesquisa sobre a adog¢do de principios organizacionais pelos membros da organizacao tem sido
escassa (HASHIM, 2013). A AO tem sido associada tedrica e empiricamente a sustentabilidade
e a vantagens competitivas em organizagdes, por consequéncia de seu potencial para
desenvolver rotinas e competéncias dificeis de imitar, inovar, melhorar o resultado em tarefas
especificas, ou desenvolver o capital humano (ANGELONI; STEIL, 2011; CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999).

Diante deste desenvolvimento de rotinas para competéncias, evidencia-se a pesquisa
sobre os antecedentes da AO, pois para fins de promogédo da AO, determinar os antecedentes
influentes que afetam a AO ¢ vital para entender as solugdes baseadas em pesquisa dadas para
implicacdes préaticas da aprendizagem nas organizacdes (DJATMIKA, 2009). No contexto
organizacional, as atividades de aprendizagem podem acontecer se houver alguns possiveis
apoios e oportunidades para os individuos melhorarem suas capacidades, incluindo seu
conhecimento para alcangar um desempenho mais alto. Por sua vez, isso sera benéfico para a
organizacdo na qual eles se tornam membros, em termos de fortalecimento da competitividade
dos servigos produzidos para atrair muito mais clientes e satisfazé-los. Para organizacfes
modernas, a AO € uma obrigacéo, e pode ser visto como uma forma estratégica de atender as
demandas do mercado e fomentar a identificacdo e aplicacdo do conhecimento dentro da
organizacdo (DJATMIKA, 2009).

Na literatura os processos de contar historias dentro das organizagdes sdo formas

eficazes de identificar, disseminar e aplicar as ligdes aprendidas (GOFFIN; KONERS, 2011;
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HAYES; MASLEN, 2014). O uso do storytelling para a pesquisa dentro das organizagdes
ganhou muita forca no mundo académico (CORTESE, 2005). De fato, as historias
desempenham um papel proeminente na pratica da administracédo e, correspondentemente, na
pesquisa organizacional, elas sd0 como um instrumento que da sentido aos eventos
organizacionais (GEPHART JR., 1993; WEICK, 1995; TAYLOR, 2002). E é dentro desta
I6gica da construcdo de sentido por meio do storytelling que Silva (2016) propdem o Ciclo
ERSSA da AO por meio do storytelling.

O Ciclo ERSSA significa a Experiéncia vivenciada pelo Ato de Contar a historia, a
Reflexdo proporcionada pelo estimulo do storytelling, o Sentido criado a partir do ouvir as
historias (o sentido decorre de um ligar os pontos), o Significado construido com a relagdo e
associacOes da reflexdo dos sentidos e das experiéncias do ouvinte com seu conhecimento
prévio, e por fim, o Aprendizado, que é o resultado da reflexdo estimulada pela experiéncia do
contar historias, desde que essa reflexdo desacomode suas antigas percepces sobre o
conhecimento ja existente (SILVA, 2016).

E é com base nos antecedentes da aprendizagem e no Ciclo ERSSA da AO que se
busca aqui a relacdo com o empreendedorismo e consequentemente com o Comportamento
Empreendedor (CE). O storytelling e a AO sdo vistos como estratégias que podem gerar
vantagem competitiva e sustentavel para as organizacdes em ambientes instaveis e situacfes de
mudancas (KOPP et al., 2011; GUINOT; CHIVA; MALLEN, 2016). E é nesses ambientes que
0 empreendedorismo também é reconhecido, em todos os paises, como critico para 0
desenvolvimento econémico e a sustentabilidade para as organizacdes (GEM, 2019; JABEEN;
FAISAL, 2018).

Embora a pesquisa sobre empreendedorismo tenha tido uma histéria longa e
multidisciplinar (ALDRICH; RUEF, 2018; GARTNER; BIRD; STARR, 1992; THORNTON,
1999), nos ultimos anos, tem sido cada vez mais dominada pelas ciéncias sociais, estreitando
seu foco para as oportunidades individuais (SHANE, 2003; SHANE; VENKATARAMAN,
2000) e o debate relacionado sobre se as oportunidades empreendedoras sdo descobertas ou
criadas (ALVAREZ; BARNEY, 2010; ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013), além do
préprio foco no comportamento empreendedor (JOHNSON, 2016).

Mais recentemente, o estudo do empreendedorismo concentrou-se em identificar os
fatores que ajudam a explicar o comportamento empreendedor e os resultados da atividade
empreendedora, entendida predominantemente como criacdo de novos empreendimentos
(YASEEN; SOMOGYI; BRYCESON, 2018). Dentro desses estudos, temas importantes foram

desenvolvidos como antecedentes da atividade empreendedora, tais como tragos pessoais
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especificos (CALIENDO; KRITIKOS, 2008; MULLER; GAPPISCH, 2005), experiéncias de
aprendizagem empreendedora (GARTNER, 1989; WEI; ISMAIL, 2008), e fatores econdmicos
e de negdcios (BOSMA; PRAAG; WIT, 2000). Logo, identifica-se 0 CE também como um
fator critico e importante para o crescimento das organizacdes (ZAHRA, 1991; YASEEN;
SOMOGY1; BRYCESON, 2018).

Esta tese, objetiva o desenvolvimento de uma nova abordagem tedrica que permeie a
socializacdo das tematicas supracitadas, tendo como estratégia utilizada para esta pesquisa a
Grounded Theory (GT), o qual, € um poderoso método qualitativo para a investigacdo social,
sendo essencialmente um método sistematico e comparativo de construcdo de teoria a partir de
dados que apoiam o estudo de processos sociais (CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017).
A pesquisa fundamentada, durante a qual a informacdo sobre a “experiéncia” flui dos
profissionais para 0s teodricos, acrescenta peso e autoridade ao raciocinio aos teoricos.
Explicaces plausiveis dos desenvolvimentos do mundo real estdo por vir, o conselho é dado
aos profissionais com base na experiéncia comparativa das organizag¢@es. Os tedricos também
estdo em uma posicdo de desconexdo confortavel, que Ihes permite abstrair da realidade para
gerar novos valores, conceitos e modelos. E desse modo que a literatura sobre AO foi chamada
a existéncia (HARVEY; DENTON, 1999).

Este estudo sera conduzido utilizando uma abordagem qualitativa, baseado no método
de entrevista semiestruturada e narrativa, busca reunir histdrias de aprendizagem relacionadas
com experiéncias de trabalho, envolvendo episodios e situacdes vividas pelo entrevistado ou
um terceiro, 0s quais se revelaram particularmente significativos em termos do potencial de
aprendizagem que surge nas historias e no préprio CE. Isso vem de encontro ao estudo de Ochs
et al. (1992), que constroem uma teoria ativa com base no storytelling, para os autores a
narrativa colaborativa cotidiana é uma experiéncia em construcao de teoria dialética em que 0s
interlocutores constroem, criticam e reconstroem teorias de eventos mundanos. Ao fazer isso,
os interlocutores se inspiram e engendram socialmente habilidades cognitivas e linguisticas
subjacentes ao discurso intelectual da ciéncia e de outros dominios que nossa sociedade valida.

Este estudo também apoia a no¢do de que contar historias ndo € normativamente
monoldgico, mas sim um discurso interacionalmente alcan¢ado e uma atividade de criagdo de
sentido e significado. Apesar de ser um tema considerado emergente, a Idgica por traz do
storytelling ja era abordada por autores na década de 70 e 80, Goodwin (1984), Jefferson (1978),
Mandelbaum (1987), Sacks (1972, 1974), Schegloff (1972), entre outros, demonstraram que,
embora possa haver um narrador principal, ou um storyteller inicial, que introduz uma historia

em conversa continua, outros ouvintes presentes contribuem criticamente para a direcao que a
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historia toma e, nesse sentido, funcionam como “coautores”, e eles desempenham um papel
importante no processo de contar historias, mesmo quando ndo estimulam ou fornecem
informacdes verbalmente, simplesmente a partir de seus indices ndo verbais de atencdo e
postura.

Além destes fatores, e diante da dificuldade de encontrar bases solidas para a pesquisa
com a conexao entre tais tematicas, este estudo € apresentado de forma extensa, com o objetivo
de se tornar uma valiosa fonte de informacédo, com profundidade e reflexividade para novas
pesquisas e estudos futuros com relacdo as tematicas abordadas, desde sua ontologia,
epistemologia e paradigmas de pesquisas, ademais objetiva-se também neste projeto o
aprofundamento no que se refere as questdes metodoldgicas da pesquisa qualitativa bem como
seus vieses. Salienta-se ndo a propensao do pesquisador com um ou outro conceito, mas sim a
evidéncia do seu posicionamento desde o inicio da pesquisa.

As proximas secdes que compreendem ainda a introducdo desta tese abordam a
delimitacdo do tema e defini¢do do problema de pesquisa, seguida dos objetivos, justificativa e
relevancia do tema, bem como o posicionamento ontolégico, epistemoldgico, e paradigmatico

de pesquisa e, por fim, a estrutura da tese.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Este estudo se baseia na visdo da AO vista como mundos sociais, onde os individuos
aprendem a partir da interacdo dos elementos sociais que os envolvem. O foco desta pesquisa
é nas condi¢des que antecedem e promovem a aprendizagem e 0s resultados pretendidos por
esse processo, bem como, a andlise de sua relacdo com o ciclo ERSSA e, sua contribuicdo para
o desenvolvimento do CE. Mais especificamente, o estudo concentrou-se nos empresarios que,
em ultima analise, preparam os outros membros para serem bem-sucedidos e lutam por um
desempenho organizacional melhor. Diante disso, 0s proximos pardgrafos delimitam o tema e
a definigdo do problema de pesquisa.

Nas Ultimas décadas, o tema da aprendizagem no contexto de trabalho gerou um
interesse renovado, como evidenciado pelo surgimento de “novas palavras” usadas para
descrever o processo de aprendizado: aprendizagem ao longo da vida (LONGWORTH, 1999;
MAEHL, 2000), aprendizagem flexivel (JAKUPEC; GARRICK, 2000), aprendizagem
autodirigida (AREGLADO et al., 1996), aprendizagem criadora de conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1995, 1996), aprendizagem transformadora (MEZIROW, 2000), aprendizagem
implicita (STADLER; FRENSCH, 1998), aprendizagem reflexiva (SCHON, 1983, 1987;
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WILLIAMSON, 1997). Quais sdo as raz0es para esse interesse? Por que individuos e
organizages se perguntam cada vez mais sobre os meios de aprender, vendo esse processo ndo
apenas como uma oportunidade, mas como uma necessidade?

O desafio de aprendizagem é uma caracteristica do mundo das organizacdes desde a
década de 1990, este desfaio demonstrou a inadequagdo dos métodos tradicionais de
treinamento, destacando o potencial de aprendizado presente no ambiente de trabalho, nos
deveres desempenhados como nas relagdes com os outros. Evidenciou-se claramente que o que
é aprendido em um ambiente de treinamento institucional representa apenas uma parte da
competéncia profissional e pessoal criada, transferida no local de trabalho
(ANTONACOPOULOU, 1999, 2001; BALDWIN; FORD, 1988; INMAN; VERNON, 1997;
MARSICK, 1988; MERRIAM; CLARK, 1993; NOE; FORD, 1992). Ndo se pode presumir que
a formacdo produza aprendizagem, mesmo que, a aprendizagem seja sempre uma parte
integrante da formacdo (ANTONACOPOULOU, 2001).

Assim, enquanto a literatura de 1980 sobre modelos de aprendizagem em adultos
focalizou a atencdo no vinculo direto com o processo educacional em sala de aula e buscou
solucgdes para aumentar sua efetividade, hoje muitos autores consideram a aprendizagem como
um aspecto intrinseco da acdo organizacional de qualquer tipo, sublinhando o fato de que o
aprendizado as vezes é desestruturado, descontinuo e inconsciente (BOUD; GARRICK;
GREENFIELD, 2000; COFFIELD, 1998; MARSICK; O'NEIL, 1999). No entanto, apesar de
sua importancia, essa nova consciéncia nao é suficiente. Com a finalidade de aumentar o
potencial de aprendizagem em organizacgdes, € necessario explorar as formas que esse tipo de
aprendizado realmente toma. Trata-se de uma tarefa altamente exigente, especialmente pelo
fato de ser um processo de aprendizagem incorporado ao cotidiano, e que se consolida na
medida em que os individuos sdo capazes de estabelecer vinculos e conexdes entre situacdes ja
vivenciadas (CLOUZOT; BLOCH, 1997; CORTESE, 2005).

O aprendizado organizacional tem sido reconhecido como uma interveng&o critica para
obter e manter uma vantagem competitiva sustentavel para organiza¢cdes em um ambiente de
negdcios (GUINOT; CHIVA; MALLEN, 2016). Em outras palavras, a AO pode desempenhar
um papel significativo na aquisicdo, disseminacéo e uso do conhecimento para sua adaptacéo a
um ambiente externo em mutacdo (HOE; MCSHANE, 2010). Por meio de um processo de
mudancgas cognitivas e comportamentais, a AO leva a resultados esperados no sistema de
valores atual (por exemplo, tentativa e erro; ARGYRIS; SCHON, 1996). Esse processo também
inclui reflexdo sobre valores/normas e estruturas sociais para examinar a adequacdo dos

resultados finais desejados (por exemplo, inovagdo) (PARK; KIM, 2018).
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A pesquisa no campo da AO pode ser examinada focando nas condigGes que existem
para apoiar o aprendizado dos membros dentro da organizacdo (LEITHWOOD; AITKEN;
JANTZI, 2006; SILINS; MULFORD; ZARINS, 2002). A AO é um processo que transfere
conhecimento e habilidades dos individuos para criar conhecimento para as organizacoes.
Crossan, Lane e White (1999) descrevem um fenbmeno multinivel do processo de
aprendizagem que transfere os resultados de nivel individual para o nivel da organizacéo e vice-
versa. Além disso, esse processo interno de multiplos niveis esta conectado com o ambiente
externo (MARSICK; WATKINS, 2003) de modo a criar capacidades organizacionais
combinando aprendizado interno e externo em uma organizagdo (KOGUT; ZANDER, 1992;
KIVIPOLD; HOFFMAN, 2016).

Apesar de 50 anos de desenvolvimento teorico, as definicdes e conceituacdes da AO
permanecem divergentes (SCOTT, 2011; CHEGUS, 2018), e isso nos leva a acreditar que a
AO ¢é um fenbmeno importante garantindo a adaptabilidade, bem como, a sobrevivéncia da
organizagdo em um ambiente econdmico moderno e turbulento. Em tempos de mudanga, o
aprendizado organizacional é um processo que captura o conhecimento mantido pelos membros
da organizacdo (BERCOVITZ; FELDMAN, 2008).

Diante da importancia da AO, a busca pela sua promocao se enfatiza mais e mais, e
desta forma entender os seus antecedentes se tornou tdo importante quanto praticar a prépria
aprendizagem (FLORES et al., 2012). Nesta tese, entendem-se como antecedentes da AO as
praticas que podem estimular qualquer aspecto que anteceda e favoreca a AO. Diante da
pesquisa realizada, foi possivel identificar como antecedentes da AO muitos autores destacando
como antecedentes da aprendizagem as mudancas ambientais e percep¢fes do meio ambiente
(BAKER; SINKULA, 1999; MEYER; ALLEN; GELLATLY, 1990; GNYAWALI,
STEWART, 2003; DAFT; LENGEL, 1986), ou condi¢6es ambientais (PRAHALAD; HAMEL,
1994; GNYAWALI; STEWART, 2003), at¢ mesmo os ambientes de tarefas que mudam
rapidamente e sdo imprevisiveis, e ajuste ambiental da estrutura e estratégia, além de por
adaptacdo, por partilha de pressupostos e também pelo desenvolvimento de uma base de
conhecimento (LUKAS; HULT; FERRELL, 1996). A procura de dados sobre o0 ambiente, com
probabilidade de conduzir a alteracbes que visem gerar maior eficicia ou melhores formas de
alcangar objetivos existentes também foi considerada um antecedente da aprendizagem
(ARGYRIS; SCHON, 1996, PROBST; BUCHEL, 1997).

Héa autores que também indicam como antecedentes a tomada de decisdo participativa,
a abertura da organizacdo, a orientacdo para aprendizagem e a lideranca transformacional
(ANTONACOPOULOU; CHIVA, 2007; HULT et al., 2000; HURLEY; HULT, 1998;
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SLATER; NARVER, 1995; YAMMARINO; BASS, 1990; FLORES et al., 2012). A lideranca
transformacional é vista como um antecedente por diversos autores (BASS, 1985; HULT et al.,
2000; SLATER; NARVER, 1995; VERA; CROSSAN, 2004; YAMMARINO; BASS, 1990;
VERA; CROSSAN, 2004; CAMPS; RODRIGUEZ, 2011; ZAGORSEK; DIMOVSKI;
SKERLAVAJ, 2009).

A cultura organizacional também é vinculada como um antecedente da aprendizagem
(O'REILLY; CHATMAN, 1996; SCHEIN, 1996; SORENSEN, 2002). O aprendizado €
facilitado por certas culturas organizacionais que apoiam o envolvimento em termos de
descentralizacdo da tomada de decisdo e baixa formalizacdo, apoio a gestdo do risco e
tratamento do fracasso como uma oportunidade de aprender, sistema de gerenciamento que
fornece informacdes abrangentes, lideranca facilitadora que minimiza a burocratizacdo e
fomenta o gerenciamento de boas ideias e proatividade (HURLEY, 2002; ORTEGON
ALVAREZ et al., 2018).

Harvey e Denton (1999) um dos primeiros a trabalhar os antecedentes da
aprendizagem citam a mudanca na importancia relativa dos fatores de producéo do capital para
o trabalho, particularmente o trabalho intelectual (HARVEY; DENTON, 1999). Griego, Geroy
e  Wright (2000) citaram 0 apoio  percebido-organizacional, além  das
recompensas/reconhecimento e treinamento/educacdo. Outros fatores sdo a capacidade
académica, motivacdo, coesdo, organizagdo, objetivos, luta, percepgdes da simulacdo e
sentimentos em relacdo a simulacdo (WASHBUSH; GOSEN, 2001). A motivacdo para
aprender e 0 comprometimento com a carreira tém efeitos significativos na transferéncia e sao
antecedentes do aprendizado organizacional (CHENG; HO, 2001).

Para Bhatnagar e Sharma (2005), Peréz Lopéz, Montes Peo6n, e Vazquez Ordéas (2005)
e Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente e Valle-Cabrera (2005) as praticas de recursos humanos
podem ser uma ferramenta fundamental no desenvolvimento da capacidade de aprendizagem
nas organizacfes, bem como as praticas de gestdo de pessoas (PERIN et al., 2006), e também
0 compromisso organizacional sdo antecedentes poderosos para a AO (HASHIM, 2013). Nesta
mesma linha Jaw e Liu (2003) afirmam que como 0s ativos invisiveis sdo incorporados nas
pessoas, as politicas relativas as praticas e atividades de gerenciamento de recursos humanos
sdo fundamentais para o aprendizado organizacional.

Outros antecedentes encontrados na literatura s&o o0 comprometimento para a
aprendizagem, visdao compartilhada, mente aberta, compartilhamento do conhecimento
intraorganizacional (CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002; CHAN, 2003), percepcao do
ambiente da organizagdo (GNYAWALI; STEWART, 2003), a perspectiva de mudanca
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(ORTEGON ALVAREZ et al., 2018; DJATMIKA, 2002; DJATMIKA; SOETJIPTO, 2004),
incorporando inteligéncia, motivacdo para a realizacdo, memorias passadas e valores/visdo
(FOSTER; DE BONO; WANWEN, 2004), a lideranca desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento da aprendizagem (NYHAN et al., 2004). O contexto organizacional amplo, a
lideranca, as metas de aprendizagem, as caracteristicas das tarefas, a composi¢do, o clima e a
construcdo de identidade da equipe (EDMONDSON; DILLON; ROLOFF, 2007), além das
praticas relacionais, o capital social e os investimentos especificos de relacionamento com
fornecedores também influenciam e se tornam antecedentes da AO (BYRNE; FLOOD, 2007;
KOHTAMAKI; BOURLAKIS, 2012).

Experiéncia e conhecimento s&o interligados pelo pensamento reflexivo, sem
desvalorizar a intuicdo e a emocdo, se tornando como antecessores ou propulsores da
aprendizagem (KOLB, 1984; ELKJAER, 2004). Como antecedentes da aprendizagem para a
organizacao tem-se 0s conhecimentos e comportamentos e para os individuos a perspectiva de
mudanca (DJATMIKA, 2009), além da cultura, justica processual, confianga gerencial e
disponibilidade de recursos (AKGUN; KESKIN; BYRNE, 2010; HUSAIN; DAYAN; DI
BENEDETTO, 2016; DAYAN; DI BENEDETTO; COLAK, 2009), o comprometimento
organizacional (NEININGER et al., 2010), a capacitacéo e a converséo do conhecimento (VAN
GRINSVEN; VISSER, 2011), colaboradores devem ser encorajados e habilitados a aprender
ininterruptamente  (PALADINO, 2007), efeitos do empoderamento e a conversdao do
conhecimento (ALLAHYARI et al., 2011; VAN GRINSVEN; VISSER, 2011) também séo
visto como antecedentes da AO.

Como antecedentes individuais tem-se a capacidade absortiva, uma iniciativa de
fornecimento de conhecimento e uma orientacdo para a aprendizagem. Ja 0s antecedentes
sociais, seriam a rede de lacos, o entendimento compartilhado e as normas de compartilhamento
(KANKANHALLLI et al., 2012), o capital psicolégico como um constructo de ordem superior
que associa recursos psicoldgicos (por exemplo, eficacia), motivacionais (por exemplo,
esperanga) e outros recursos psicologicos positivos (por exemplo, otimismo e resiliéncia)
também pode ser um desses antecedentes da AO (AVEY, 2014). Acredita-se também que a
criagdo de um contexto capacitante, as estruturas de compartilhamento de informacdes e
também a capacidade organizacional de aprendizagem além da comunicacdo intensiva,
disponibilidade de informacdes e autonomia de grupos e pessoas (MAEMURA, 2016), o
pensamento de lideranca, o recrutamento e a cultura organizacional (LIN; SMYRNIOS, 2015)
bem como a cultura da gestdo empresarial e a disponibilidade de recursos organizacional,
também sejam caracterizados como antecedentes da AO (ORTEGON ALVAREZ et al., 2018).
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Ter uma base de conhecimento consistente e em desenvolvimento esta se tornando
cada vez mais importante nas organizacdes da atualidade (KIVIPOLD; HOFFMAN, 2016),
neste sentido esta tese foca na aprendizagem nas organizacgdes, buscando elementos do contexto
e da interacdo entre os individuos para gerar conhecimento e uma constante reorganizacao e
reconstrucdo da reflexdo da experiéncia estimulada pelo storytelling, que acontecem por meio
de um processo social, onde as pessoas interagem e refletem sobre a experiéncia dentro das
organizagOes (SILVA, 2016).

Nos ultimos 20 anos, estudiosos de organizacbes tém demonstrado consideravel
interesse em storytelling (GHERARDI; COZZA; POGGIO, 2018), especialmente porque estéo
ligados a AO, questbes de conhecimento, comunicacdo, poder e identidades
(CZARNIAWSKA, 1997; RHODES; BROWN, 2005; GABRIEL, 2000). Isso se deve, pois, a
literatura indica que os processos de contar historias sdo formas eficazes de identificar,
disseminar e aplicar as licbes aprendidas (GOFFIN; KONERS, 2011; HAYES; MASLEN,
2014; HOEGL; SCHULZE, 2005; LINDE, 2001; MILTON, 2010; WILLIAMS, 2008). O uso
do storytelling para a pesquisa dentro das organizacdes estd ganhando hoje muita forca no
mundo académico (CORTESE, 2005).

Enguanto uma histdria é o veiculo mais apropriado para a representacdo de eventos
dentro de uma organizacdo (CZARNIAWSKA, 1997a; VAN MAANEN, 1988) ela também
contém todas aquelas percepcOes, opinides, avaliacGes e assim por diante. que o pesquisador
esta interessado em descobrir fornecendo insight sobre a 'verdade' do que os individuos dizem
sobre a organizacdo (CZARNIAWSKA, 1997b). Podemos, de fato, encontrar muitos autores
que confiaram em historias para explorar 0s varios temas relacionados a experiéncia de trabalho
dentro das organizagfes. Os estudos mais significativos das Ultimas décadas, concentraram-se
na identidade organizacional (CZARNIAWSKA, 1997b; HUMPHREYS; BROWN, 2002),
cultura (HANSEN; KAHNWEILER, 1993), lideranca (GABRIEL, 1997), aprendizagem
(WATSON, 2001a), conflito (BOJE, 2001; BROWN, 1998), fusdo (VAARA, 2002) e emocao
(GABRIEL, 1993, 1995).

As histdrias desempenham um papel proeminente na pratica da administracéo e,
correspondentemente, na pesquisa organizacional (TAYLOR, 2002). Algumas pesquisas sao
escritas como uma historia; algumas sdo sobre historias organizacionais; algumas conceituam
a vida organizacional como histéria (CZARNIAWSKA, 2001). A préatica gerencial tem sido
vista hd muito tempo como “uma questdo de arte e ndo de ciéncia” (BARNARD, 1938, p. 325)
e, mais recentemente, de uma arte performatica (VAILL, 1989). Recentemente, tem havido uma

variedade de pedidos por uma perspectiva estética na pesquisa organizacional
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(OTTENSMEYER, 1996). Porque contar historias é reconhecido como uma arte popular, e
porque as historias e contar historias sdo tdo difundidas na gestdo, narrativa organizacional é
um lugar util para trazer uma perspectiva estética para a pesquisa organizacional, pratica de
gestdo e AO.

A estética fornece um mecanismo para entender como as historias organizacionais
funcionam e comega a mostrar como tornar as historias mais eficazes. Este fendmeno pode ser
ilustrado com a taxonomia de Mintzberg dos 10 papéis do gestor, em conjunto com a literatura
narrativa e de AO, para mostrar que () histérias e contacdo de historias desempenham um papel
importante em todo o espectro da pratica administrativa, (b) a perspectiva estética acrescenta-
se a compreensao existente da narrativa gerencial e (c) as historias engenhosas sdo um veiculo
eficaz para os gerentes contribuirem para o aprendizado organizacional. H4 um vinculo bem
estabelecido na literatura entre histérias e aprendizado envolvendo o ser humano (VANCE,
1991; TAYLOR, 2002).

O Homo sapiens é a Unica espécie a se envolver na narrativa (THOMPSON, 2010).
Essa habilidade exclusivamente humana de contar e compreender historias recebeu atencao
crescente nas ultimas déecadas. Muitos agora veem a narrativa como uma parte inata e evoluida
da natureza humana: alguns argumentam que as tribos contavam com uma vantagem de
sobrevivéncia devido ao poder coesivo e pedagogico das histérias (SUGAYAMA 2001; COE
etal., 2006; BOYD 2009); outros afirmam que a prépria linguagem foi desenvolvida para contar
histérias (MCBRIDE 2014; VON HEISELER 2014). De fato, a afirmacdo ousada é de que
“virtualmente todo o conhecimento humano é baseado em historias” (SCHANK; ABELSON,
1995, p. 1). Todos concordam com a onipresenca da histdria: as historias tém estado presentes
em todos os momentos, em todos os lugares, todas as classes, todos 0s grupos humanos tém
suas historias (BARTHES; HOWARD, 1975; LAMANNA, 2018).

Usamos a definicdo de historia de Boje (2008, p. 111), “uma apresentacdo oral ou
escrita envolvendo duas ou mais pessoas que interpretam experiéncias passadas ou
antecipadas”. Toma-se essa definicdo porque o interesse deste estudo esta no aspecto de criagdo
de significado das historias (TAYLOR, 2002). Ou seja, hosso foco néo é se os “fatos” da histdria
sdo verdadeiros ou o que as historias nos dizem sobre alguma realidade objetiva subjacente (por
exemplo, Stevenson e Greenberg (1998), mas com as maneiras pelas quais a narrativa € usada
para socialmente construir significado nas organizacfes (TAYLOR, 2002). Além disso, toma-
se como base o ciclo ERSSA desenvolvido pelo autor Silva (2016), que significa a Experiéncia
vivenciada pelo Ato de Contar a histéria, a Reflexdo proporcionada pelo estimulo do

storytelling, o Sentido criado a partir do ouvir as historias, o Significado construido com a
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relagdo e associagOes da reflexdo dos sentidos e das experiéncias do ouvinte com Sseu
conhecimento prévio, e por fim, o Aprendizado, que € o resultado da reflexdo estimulada pela
experiéncia do contar histdrias, desde que essa reflexdo desacomode suas antigas percepcdes
sobre o conhecimento ja existente.

O uso de historias servird para rastrear as experiéncias de aprendizado adquiridas
durante a vida profissional de empreendedores. O uso de historias se mostra vantajoso por duas
razdes diferentes, em primeiro lugar, uma das caracteristicas das histérias (GABRIEL, 2000) é
a atribuicdo de intencionalidade (agéncia) ao protagonista, descrita como “ativa, proposital e
consciente”. No segundo caso, como observa Watson (2001b), as historias tendem a unir toda
uma sequéncia de acdes e eventos, assumindo a forma de um “processo em andamento”,
semelhante aquele que caracteriza o fendmeno em estudo. Neste contexto, o uso de historias
para coletar experiéncias de aprendizagem ajuda a facilitar o recolhimento (TSOUKAS, 1998):
a historia atua, de fato, como um recipiente com a capacidade de coletar a natureza processual
especifica da prépria experiéncia de aprendizagem, bem como, considera a vasta e
eminentemente diversificada combinacdo de elementos que contribuiram para a aprendizagem
em si.

Tém ocorrido muitas descri¢cbes sobre o impacto da narrativa organizacional em
processos como AO e desempenho (BOJE, 1991; CZARNIAWSKA, 2001), comprometimento
organizacional (MCCARTHY, 2008), compartilhamento de conhecimento e gestdo do
conhecimento (DENNING, 2000), desenvolvimento gerencial (MORGAN; DENNEHY,
1997), e efetuando mudanca organizacional (DENNING et al., 2005; KOPP et al., 2011). O
desempenho das narrativas € um aspecto fundamental da vida profissional dos membros nas
organizagOes (BOJE, 1991; HILLON; BOJE, 2017) e a narrativa intensifica-se em condicdes
estressantes como a mudanca organizacional (BROWN; GABRIEL; GHERARDI, 2009). Kopp
et al. (2011) evidencia o storytelling ou a narrativa organizacional como uma estratégia, assim
como a AO tem sido reconhecido como uma intervencédo critica, para obter e manter uma
vantagem competitiva sustentavel para organizacbes em um ambiente de negocios, em
situacdes de crise e mudanca econdmica e mercadoldgica (GUINOT; CHIVA; MALLEN, 2016).

Em ambientes de crise e mudanga econdmica e mercadoldgica, o empreendedorismo
também é reconhecido como critico para o desenvolvimento econdmico e a sustentabilidade em
todos os paises (GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2018; JABEEN; FAISAL,
2018). As organizacdes estdo operando em um ambiente de negdcios global caracterizado por
mudancas rapidas, avancos tecnoldgicos, mudangas nas necessidades dos clientes e maior
competicio (BOLIVAR-RAMOS; GARCIA-MORALES; GARCIA-SANCHEZ, 2012;
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PATNAIK et al., 2013). Para as organizagdes sobreviverem em um ambiente tdo turbulento,
elas devem promover sua capacidade de aprender novas praticas e tecnologias e melhorar
consistentemente seu desempenho e sucesso organizacional a longo prazo (WELDY; GILLIS,
2010; ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011; ATTIA; ESSAM ELDIN, 2018).

Enquanto a primeira onda de pesquisa empreendedora foi conduzida principalmente
no contexto de estudos de economia e gestéo, o estudo do empreendedorismo expandiu-se para
incluir varias abordagens e énfases (CARLSSON et al., 2013). Além do dominio do
desenvolvimento econdmico e crescimento (WENNEKERS; THURIK, 1999), areas como
psicologia e comportamento (VAN GELDEREN; DE ZWART; DUYN, 2008), politica
(SHEINGATE, 2003) e educacdo (VAN DAM; SCHIPPER; RUNHAAR, 2010), para citar
alguns, voltaram sua atencdo para a exploragdo do empreendedorismo. O corpo de
conhecimento mais recente que emergiu desses varios dominios evitou a abordagem baseada
em tracgos ao estudo do empreendedorismo, que pressupde que os empreendedores nascem com
um conjunto estavel de caracteristicas de personalidade que facilitam o surgimento do CE
(CHELL, 2008; VAN DAM; SCHIPPER; RUNHAAR, 2010). Pelo contrario, uma abordagem
de competéncia para o empreendedorismo é baseada na suposicdo de que os profissionais
podem desenvolver competéncias essenciais relevantes para o sucesso empreendedor (VAN
DAM; SCHIPPER; RUNHAAR, 2010). Essas competéncias sdo mais facilmente avaliadas, s&o
pertinentes a profissdo e podem ser desenvolvidas por meio de processos educacionais
(HAYTON; KELLEY, 2006; NETO, 2018).

Como o empreendedorismo é um fator dominante na economia, 0s pesquisadores
examinaram uma série de fatores que podem explicar a atividade empreendedora. Embora uma
boa parte das pesquisas recentes tenha tendido a focar nas caracteristicas do ambiente comercial
e industrial ou nas préprias caracteristicas da oportunidade empreendedora (KAUFMANN;
DANT, 1998), a compreensdo do empreendedorismo ndo estara completa a menos que
entendamos motivacdo dos individuos envolvidos (VENKATARAMAN, 1997). De fato,
pesquisas recentes sugerem que tracos motivacionais sao um fator importante na atividade
empreendedora e no sucesso da organizacdo (BAUM; LOCKE; SMITH, 2000; STEWART,;
ROTH, 2001; COLLINS; HANGES; LOCKE, 2004).

Dada a relevancia social e econdémica da criacdo de novos negdécios, é importante
entender como as decisdes de entrada sdo tomadas, quais fatores influenciam os individuos que
tomam essas decisGes e quais tipos de erros esses individuos provavelmente cometem
(KOELLINGER; MINNITI; SCHADE, 2007). Pesquisas recentes sobre a criagédo de novas

empresas mostram que o CE é, em grande medida, um fendmeno embutido e que a maioria de
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seus fatores desencadeantes e sua relativa importancia dependem de circunstancias contextuais
e podem variar significativamente em intensidade em todos os locais. Jack e Anderson (2002)
argumentam que a criacdo de novas firmas ndo € meramente um processo econémico, mas parte
do contexto social que molda e forma os resultados empreendedores. Chell e Baines (2000)
concluem que as informacgdes e 0s recursos coletados por serem incorporados compensam as
restricbes ambientais e, como resultado, facilitam o processo empreendedor (LEVESQUE;
MINNITI, 2006).

O CE pode ser um fator criticamente importante na lucratividade e no crescimento de
uma empresa (LUMPKIN; DESS, 1996; ZAHRA, 1991, 1996). O comportamento
empreendedor pode ser particularmente crucial para uma empresa, uma vez que se esforca para
identificar e aproveitar as oportunidades no ambiente competitivo dindmico e incerto
(SIRMON; HITT, 2003). De fato, as empresas que se envolvem nos comportamentos
inovadores, proativos e de risco que caracterizam o empreendedorismo de nivel empresarial
(MILLER, 1983) s&o os principais contribuintes para o desenvolvimento econdémico e
crescimento nas economias do mundo (ZAHRA; HAYTON; SALVATO, 2004;
KELLERMANNS et al., 2008).

Grande parte do esforgo para entender o empreendedorismo e a criagdo de novos
empreendimentos concentrou-se nas caracteristicas dos empreendedores individuais. Desde o
trabalho inicial de McClelland (1961), que focalizou a necessidade de realizacdo como uma
caracteristica de personalidade dos empresarios, 0 campo examinou uma série de caracteristicas
diferentes, como locus de controle, propensdo a assumir riscos, valores pessoais e tolerancia
para ambiguidade em uma variedade de estudos diferentes (HORNADAY; ABOUD, 1971,
TIMMONS, 1978; BROCKHAUS, 1980; BROCKHAUS; HORWITZ, 1986; CARLAND,
HOY; CARLAND, 1988). Varios outros elementos do empreendedorismo foram propostos
para definir o empreendedor. Como por exemplo, o comportamento tem sido discutido como o
melhor método para identificar um empreendedor (GARTNER, 1994), e sugere-se que fundar
um negocio é um comportamento que certamente define empreendedorismo (STEWART,;
CARLAND; CARLAND, 1996). Outro tipo de comportamento ligado a atividade
empreendedora € o planejamento estratégico (OLSEN, 1985), ja& que os empreendedores
planejam com mais profundidade (CARLAND et al., 1984). Outros estudos identificaram uma
série de elementos que definem empreendedorismo e CE incluindo: lideranca e dimensdes do
trabalho em equipe, criagdo organizacional, reconhecimento de oportunidades (RO), inovacao,
assuncéo de riscos, empacotamento de recursos e criacdo de valor (STEARNS; HILLS, 1996).

Embora muitos estudos tenham enumerado a ampla variedade de elementos que podem definir
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um empreendedor, recentemente foi postulado que talvez possamos identificar varios tipos de
empreendedores (STEWART; CARLAND; CARLAND, 1996; BECHERER; MAURER,
1999).

No entanto o segredo ainda esta no capital humano, sem ele os empreendedores podem
ndo conseguir identificar oportunidades neuroldgicas ou facilitar o aprendizado organizacional
que estimula o empreendimento (DENISI; HITT; JACKSON, 2003; HAYTON; KELLEY,
2006; EDDLESTON; KELLERMANNS; ZELLWEGER, 2012). A maioria das pesquisas de
empreendedorismo se concentra em explicacfes em nivel micro para o CE relacionado a, por
exemplo, o papel da cognicdo e emogdes (SHEPHERD; WIKLUND; HAYNIE, 2009; KATZ,
SHEPHERD, 2003) ou respostas comportamentais como effectuation ou bricolage (BAKER,;
NELSON, 2005; BAKER; MINER; EESLEY, 2003; SARASVATHY, 2001). Ao mesmo
tempo, ha um crescente reconhecimento de que o CE precisa ser interpretado no contexto em
que ocorre. Isso inclui o contexto institucional que é composto do ambiente econémico, politico
e cultural em que o empreendedor opera (SHANE, 2003). Os ambientes sociocultural e politico-
institucional influenciam as atitudes e motivagdes empreendedoras, 0s recursos que podem ser
mobilizados, bem como as restricdes e oportunidades para iniciar e administrar um negécio
(MARTINELLLI, 2004).

Como consequéncia, 0 contexto tem um impacto na natureza, no ritmo de
desenvolvimento e na extensdo do empreendedorismo, bem como na maneira como 0S
empreendedores se comportam, e isso € particularmente aparente em ambientes institucionais
caracterizados por um alto nivel de ambiguidade, incerteza e turbuléncia, onde ndo ha AO
(WELTER; SMALLBONE, 2011). A AO pode ser vista entdo, como uma combinacgdo de
aprendizado interno-externo no nivel individual e organizacional e possui trés caracteristicas
principais, sdo elas (1) aprendizado continuo e oportunidades de compartilhamento de
informacBes (TANNENBAUM, 1997); (2) CE por parte de seus membros para buscar novos
dados / informacg6es (WANG; RAFIQ, 2009); e (3) uma arquitetura ou projeto de uma rede de
relacionamentos entre seus membros (KNIGHT; PYE, 2005). Os individuos sdo os principais
agentes de aprendizagem através do CE em contextos sociais e organizacionais (WANG;
RAFIQ, 2009).

No entanto, a relagdo entre empreendedorismo e AO tem recebido pouca atencéo, a
maioria dos estudos anteriores que utilizaram uma perspectiva empreendedora adotaram um
ponto de vista estratégico (GHORBANI; HAJINEZHAD; ZADEGAN, 2012; NEWEY; ZAHRA,
2009; IRELAND et al., 2001) ou uma abordagem ontoldgica (DESS et al., 2003). Alguns

estudos se concentraram no empreendedorismo na area académica (PRODAN; DRNOVSEK,
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2010; BERCOVITZ; FELDMAN, 2008). Apesar da atencdo dada ao empreendedorismo dentro
dos ambientes organizacionais (empreendedorismo corporativo), o papel dos empreendedores
e seu CE como fonte de aprendizado tem sido totalmente ignorado por esses estudos
(KIVIPOLD; HOFFMAN, 2016). O aprendizado organizacional eficaz requer tanto o CE dos
membros da organizagdo quanto a boa lideranca em toda a organizagéo, pois juntos ajudam a
gerar e colher novos conhecimentos dentro das organizagdes (GHORBANI; HAJINEZHAD;
ZADEGAN, 2012; DESS et al., 2003).

Diante disso a questdo norteadora deste estudo é: “Como a relacdo entre o0s
antecedentes da aprendizagem e o ciclo ERSSA contribuem para o desenvolvimento do

comportamento empreendedor?”

1.2 OBJETIVOS

Para responder o problema de pesquisa apresentado, tragou-se 0s seguintes objetivos

geral e especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a contribuicdo da relagdo entre os antecedentes da aprendizagem e o ciclo

ERSSA para o desenvolvimento do comportamento empreendedor.

1.2.2 Objetivos especificos

A fim de atingir o objetivo geral da pesquisa, tracaram-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a) identificar e descrever os antecedentes da aprendizagem;

b) analisar a contribuicdo dos antecedentes da aprendizagem para o ciclo ERSSA;

c) caracterizar e analisar o comportamento empreendedor advindo dos processos de
aprendizagem por meio do storytelling;

d) analisar a contribui¢do do ciclo ERSSA no desenvolvimento do comportamento
empreendedor.
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1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O discernimento e a compreensdo entre 0s processos da Aprendizagem nas
OrganizacGes e o storytelling, assim como sua contribuicdo para o Comportamento
Empreendedor, permitem, como contribuicdo pratica do estudo, que sejam desenvolvidas novas
politicas de AO para o desenvolvimento do CE por meio do storytelling dentro das
organizacoes.

Como contribuicdo teorica do estudo, esta pesquisa investiga e envolve processos de
aprendizagem advindos de contextos multiniveis da vida das pessoas, pois a aprendizagem
desenvolvida em determinado nivel de atuacdo pode permear os demais. Visando a ampliacao
do corpo de conhecimentos na area da AO, pretende-se identificar e analisar como a relacédo
entre os antecedentes da aprendizagem e o ciclo ERSSA contribuem para o desenvolvimento
do CE por meio do storytelling. Desta forma, esta pesquisa pretende como contribuicao tedrica,
colaborar com o desenvolvimento do campo académico na relacdo das abordagens:
Aprendizagem Organizacional, storytelling e do CE.

A adocao desta abordagem, bem como a relevancia desta pesquisa e a sistematizacao
de conhecimentos sobre os temas e o método utilizado, dar-se-&0 em virtude das lacunas
tedricas e sugestdes de estudos futuros que emergem da necessidade de pesquisas mais
aprofundadas, para investigar as tematicas aqui estudadas, conforme identificadas no Apéndice
A. Buscando suprir essas lacunas, o presente estudo pretende, como diferencial teorico,
contribuir para novos desenvolvimentos no campo teorico e pratico dos temas abordados, estas
lacunas e sugestdes séo utilizadas para justificar esta pesquisa.

A era global é caracterizada pela demanda de mercado altamente competitiva e
respondendo ao desafio desta rapida mudanga ambiental, o aprendizado organizacional esta se
tornando um caminho estratégico e uma solucéo para capacitar as proprias pessoas dentro da
organizacéo, a fim de criar uma novidade como fonte de posicionamento valiosa (DJATMIKA,
2009; GNYAWALI; STEWART, 2003; HUNTER, 2016). E essencial perceber que, em
condicBes turbulentas e de incerteza, caracterizadas por circunstancias de mudancas muito
rapidas, cada organizacdo lida com competicGes forgadas e em tais situagdes, reconhece-se que
a AO tem um papel significativo tanto para o individuo quanto para a organizagédo
(PUTHENVEETIL, 2017; SEIDLE, 2014; WILLEMS et al., 2018).

AO ¢é considerado por muitos como chave para o futuro sucesso organizacional
(ACHROL, 1991; CHEW, LEONARD-BARTON; BOHN, 1991; LUKAS; HULT; FERRELL,
1996; SINKULA, 1994; SLATER; NARVER, 1995; KASIM et al., 2018; MACHADO, 2015),
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porém, apesar de 50 anos de desenvolvimento tedrico, as definigdes e conceituacdes da AO
permanecem divergentes (SCOTT, 2011; PUTHENVEETIL, 2017; KASIM et al., 2018). Desta
forma, diversos autores sugerem o aprofundamento das pesquisas sobre a AO (COLLINS,
2016; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; DUFFIELD; WHITTY, 2016; FRANCIS, 2015;
GNYAWALLI; STEWART, 2003; HUNTER, 2016; KASIM et al., 2018; MACHADO, 2015;
MAEMURA, 2016; MELO, 2014; MESSENGER, 2017; NGUYEN, 2014; OLSON, 2016;
POPOVA-NOWAK, 2014; PUTHENVEETIL, 2017; REZAZADE MEHRIZI, 2014;
ROGLIO, 2006; ROHR, 2015; SEIDLE, 2014; TISCOSKI, 2016; WILLEMS et al., 2018).

Outros autores também sugerem novas pesquisas que relacionem a AO com a
Aprendizagem Formal e Informal (ANTONELLO; GODOY, 2010; MORAES, 2000;
BITENCOURT, 2001; VALENTINE, 2018), com a Aprendizagem Empreendedora
(LAPERRIERE, 2013), com e Aprendizagem Individual (CORREIA-LIMA, 2017;
GOTTWALD, 2001), com Aliancas Estratégicas (HITT et al., 2000), com Experiencia e
Reflexdo (GROHMANN, 2004; REIS, 2007; FLACH; ANTONELLO, 2011; MORAES, 2000;
SILVA,; SILVA, 2011), com Capital Social (LIU et al., 2018), Competéncias (TIPPINS; SOHI,
2003), com Conhecimento Organizacional e Gestdo do Conhecimento (DEWAH; MUTULA,
2016; SCHULZ, 2001; RIBEIRO JR, 2013; GASPARINI, 2014; SANTOS, 2014; NEDER,
2016; ATTIA; ESSAM ELDIN, 2018), com Cultura (NAQSHBANDI; TABCHE, 2018;
COOK; YANOW, 1993), com Desempenho Organizacional (BONTIS; CROSSAN;
HULLAND, 2002; SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997), com Felicidade (BENDIG
et al., 2018), com Tecnologias (ATRASH, 2015; CHEGUS, 2018), com Tomada de Decisdo
(LOCKWOOD, 2017), com Lideranca transformacional (PARK; KIM, 2018) e também com
os Facilitadores ou Antecedentes da Aprendizagem (HAHO, 2014; FLORES et al., 2012; LIN;
SMYRNIQOS, 2015).

A AO pode ser a chave para a capacidade de uma organizacdo de mudanca continua e
renovagdo e diante disso, o interesse académico em identificar os antecedentes da AO tem
aumentado significativamente nas Gltimas duas décadas (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2003;
FLORES et al., 2012). Entretanto, considerando a extensa literatura sobre a AO, as discussdes
relativas aos seus antecedentes séo escassas (ARMSTRONG; FOLEY, 2003; FOSTER; DE
BONO; WANWEN, 2004; LIN; SMYRNIOS, 2015). Uma outra gama de autores que sugerem
que novos estudos aprofundem as pesquisas sobre os Antecedentes da AO (ALVAREZ;
AFUAH; GIBSON, 2018; CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002; HARVEY; DENTON,
1999; LIN; SMYRNIOS, 2015; LUKAS; HULT; FERRELL, 1996; MUSYOKI, 2018;
RUBENICH, 2016; DJATMIKA, 2009; SIQUEIRA, 2013; VAN GRINSVEN; VISSER,
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2011). H& ainda autores que sugerem a relacdo dos antecedentes da AO com a aprendizagem
de equipes (ALVAREZ; AFUAH; GIBSON, 2018). H& também autores que sugerem como
pesquisas futuras e também que relacionam como um facilitador da aprendizagem o
storytelling, visto da sua ampla aplicabilidade e naturalidade a gestdo (BOJE, 2008; DENNING,
2006), além de sua relagdo com a AO (SZTOMPKA, 1999; TAYLOR, 2002; FINEMAN, 2003;
LAMSA; SINTONEN, 2006; SANNE, 2008; ROBIN, 2008). O storytelling vem se tornando
uma parte da vida da organizacéo, e diversos autores sugerem o aprofundamento da questdes
relacionadas a ele (DUARTE; FEITOSA, 1998; SOLORZANO; YOSSO, 2001;
SOLORZANO; YOSSO, 2002; SUNWOLF, 2005; MISOCZKY; IMASATO, 2005;
BRUSAMOLIN; MORESI, 2008; STIVERS, 2008; COULDRY, 2008; BARTEL; GARUD,
2009; PAPACHARISSI; OLIVEIRA, 2012; LIMA, 2014a; CAMANHO, 2014; THOMAS,
2014; BAFFA, 2015; BUCKNER, 2015; SHIN, 2016; ELROD, 2017; MANNELL; AHMAD;
AHMAD, 2018; LAMANNA, 2018; HAFFORD-LETCHFIELD; DAYANANDA; COLLINS,
2018; GOLDINGAY; EPSTEIN; TAYLOR, 2018; LAURELL; SODERMAN, 2018;
LOUTRARI; TSELEKIDOU; PROIOS, 2018).

Além disso, outros autores sugerem novas pesquisas e estudos que identifiquem a
influéncia e a permeabilidade entre a AO e o storytelling (CORTESE, 2005; HULL; KATZ,
2006; BOAL; SCHULTZ, 2007; GRAY, 2007; ALLBON, 2012; CHEN, 2013; GHERARDI;
COZZA; POGGIO, 2018). O storytelling organizacional tem sido pesquisado pela literatura
que sugere o seu aprofundamento com diferentes relagdes, como por exemplo o storytelling e
0 Conhecimento (RUBINO; BARBERIS; MALNATI, 2018; SWAP et al., 2001), storytelling
e Cultura (WANG, 2013; YONNIE, 2016), storytelling e Experiéncia e Reflexdo (BAKER,
2017; BRUSAMOLIN, 2011; BRUSAMOLIN, 2013), storytelling e Tecnologias (SILVA,
2015; KAHN, 2017), storytelling e Neurociéncia (BONDS, 2016), storytelling e Criacdo de
Teorias (OCHS et al., 1992) (esta sugestdo de pesquisa futura vem ao encontro do uso da GT
para este estudo), e também a relagdo do storytelling com o Empreendedorismo e o CE (KOPP
etal., 2011).

Rae e Carswell (2000) observam que, ainda h& poucas pesquisas sobre como
empreendedores de sucesso transformaram sua experiéncia em aprendizado. Além disso,
embora pareca haver algum consenso se formando em torno da importancia e da natureza da
aprendizagem para empreendedores, a literatura revela outras tensdes que, se considerarmos a
empresa como um sistema adaptativo complexo, trazem a mente questdes de fronteira
importantes para a pesquisa entre a AO e o empreendedorismo (MANDYSOVA, 2018;
TEGTMEIER; CLASSEN, 2017). Até recentemente, as tradi¢cfes da pesquisa positivista
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predominavam no campo do empreendedorismo/gestdo de pequenos negdcios, com base nas
disciplinas de ciéncia, negdécios, economia e (mais recentemente) psicologia. Mais
recentemente, influenciado pela ciéncia social interpretativa, houve uma mudanca da pesquisa
do empreendedor como uma unidade de atividade econdmica, ou como uma “entidade” com
tracos de personalidade implicitos (CHELL; HAWORTH; BREARLEY, 1991;
MANDYSOVA, 2018). Ha um consenso emergente, desde Gartner (1989), de que o estudo do
empreendedorismo como uma experiéncia complexa, dindmica e vivida pode produzir insights
mais ricos do que as perspectivas um tanto reducionistas anteriores.

Isso levou ao uso crescente da andlise narrativa, ou de histérias no estudo do
empreendedorismo em geral (BOUWEN; STEYAERT, 1997; MALLON; COHEN, 2001) e
mais especificamente para a aprendizagem empreendedora (RAE, 2000; RAE; CARSWELL,
2000; COPE; WATTS, 2000; LAPERRIERE, 2013) que, em si, é visto como um fendmeno
dindmico extremamente complexo (WARREN, 2004). Cope e Watts (2000) argumentam que a
articulacdo do processo de aprendizagem pode ser muito dificil para os empreendedores, dado
gue muito da aprendizagem empreendedora tem sido caracterizada como ndo intencional e
acidental (MURPHY; YOUNG, 1995), e que eles podem ndo ser utilizados refletindo sobre
essas questBes. Assim, sugere-se novas pesquisas com o uso das historias para poder gerar
novos entendimentos sobre como a capacidade empreendedora é desenvolvida através da
aprendizagem (RAE, 2000; MANDYSOVA, 2018; TEGTMEIER; CLASSEN, 2017;
WARREN, 2004).

A pesquisa sobre o empreendedorismo tornou-se uma questdo Séria para a
universidade, governo e pesquisadores (KURATKO, 2005). Uma razdo para o crescente
interesse no empreendedorismo € o seu impacto em matéria de crescimento econémico e
geracdo de emprego e renda (AUDRETSCH; GRILO; THURIK, 2011). O crescente foco na
I6gica empreendedora resultou em uma ampla variedade de artigos que avaliam o impacto da
do empreendedorismo (DICKSON; SOLOMON; WEAVER, 2008; GARTNER; VESPER,
1994; HENRY; HILL; LEITCH, 2005; WEAVER; DICKSON; SOLOMON, 2006). Embora
exista o crescimento da pesquisa sobre o empreendedorismo, a eficacia das pesquisas e da
educacdo para o empreendedorismo tem sido questionada na literatura tedrica (WEAVER,;
MEANEY; SZYF, 2006; MARTIN; MCNALLY; KAY, 2013), bem como a relacdo do
Empreendedorismo com a AO (HURLEY; HULT, 1998; ZHU; LI1U; CHEN, 2018; CANTINO
etal., 2017).

Em contrapartida, um grande nimero de estudos indicam que as pesquisas sobre a

tematica estdo aumentando a percep¢do positiva do empreendedorismo, tais como atitudes e
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intengdes (KOLVEREID; MOEN, 1997; LINAN; RODRIGUEZ-COHARD; RUEDA-
CANTUCHE, 2011; TKACHEV; KOLVEREID, 1999). Isso é importante, porque tais
percepcOes sdo atividades que antecedem o empreendedorismo, e comega a surgir na literatura
indicacdes de novas pesquisas como a identificagdo do RO (DETIENNE; CHANDLER, 2004;
MARTIN et al., 2013; RAUCH; HULSINK, 2015), de como iniciar um empreendimento
(SOUITARIS; ZERBINATI; AL-LAHAM, 2007; MARTIN et al., 2013; RAUCH; HULSINK,
2015) e do préprio CE (JUFRI et al., 2018; DARMANTO; YULIARI, 2018; YASEEN;
SOMOGY1; BRYCESON, 2018).

Apesar da crescente busca pelo CE, muitos autores sugerem a escassez de trabalhos
empiricos que apontem e evidenciem de fato o CE (COLLINS; HANGES; LOCKE, 2004;
SANTOS, 2004; FRIEDLAENDER, 2004; LEVESQUE; MINNITI, 2006; KOELLINGER;
MINNITI; SCHADE, 2007; KELLERMANNS et al., 2008; WELTER; SMALLBONE, 2011;
EDDLESTON; KELLERMANNS; ZELLWEGER, 2012; RAUCH; HULSINK, 2015; BOAS,
2015; LIMA, 2016; KALLMUENZER; PETERS, 2018; MOGHADAM,; SALAMZADEH,
2018; YASEEN; SOMOGYI; BRYCESON, 2018; JABEEN; FAISAL, 2018). Ha ainda na
literatura, autores que sugerem o aprofundamento do CE e sua relagdo com o desempenho
organizacional (PEARCE; KRAMER; ROBBINS, 1997), com a cultura (AUTIO; PATHAK;
WENNBERG, 2013), com a ética (LA ROSA; PATERNOSTRO; PICCIOTTO, 2018) e os
antecedentes do CE (BECHERER; MAURER, 1999) bem como estudo que aprofundem a
relacdo entre a AO e o CE (KIM, 1998; KIVIPOLD; HOFFMAN, 2016).

Diante disso, entende-se justificada a possibilidade de identificar e analisar a
contribuicdo da relagdo do ciclo ERSSA com o0s antecedentes da aprendizagem para 0
desenvolvimento do CE por meio do storytelling, afinal, sugere-se neste estudo que a criagéo
de uma taxonomia dos antecedentes da aprendizagem, facilitara a propulséo do ciclo ERSSA o

gue por sua vez, ird contribuir para o desenvolvimento do CE por meio do storytelling.

1.3.1 Relevancia teorica

Buscando elucidar o ineditismo e a relevancia desta tese, realizou-se pesquisas com
viés bibliométrico na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacfes (BDTD), além da
versdo internacional da BDTD, a Biblioteca Digital de Teses e Dissertacbes em Rede
(NDLTD), bem como, na base internacional de dados Scopus. A escolha destas bases de dados
dar-se-a por serem considerados meta buscadores com milhares de instituicGes de ensino e
periddicos indexados (AGHAEI CHADEGANI et al., 2013).
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A primeira busca pelas tematicas na base de dados Scopus ocorreu no dia 07 de abril
de 2019, e foi possivel comprovar que, embora exista um alto nimero de documentos
relacionados aos assuntos AO, storytelling e CE, ndo ha nenhum trabalho que estabelece a
relacdo entre os trés temas e, trabalhos insuficientes, os quais indicam a relacdo entre duas das
trés tematicas, como por exemplo a indicacdo de estudos a AO e storytelling (CORTESE, 2005;
HULL; KATZ, 2006; BOAL; SCHULTZ, 2007; GRAY, 2007; ALLBON, 2012; CHEN, 2013;
GHERARDI; COZZA; POGGIO, 2018), storytelling e CE (KOPP et al., 2011), CE e AO (KIM,
1998; KIVIPOLD; HOFFMAN, 2016), e AO e Empreendedorismo (HURLEY; HULT, 1998;
ZHU; LIU; CHEN, 2018; CANTINO et al., 2017), sendo que, estes estudos serdo abordados ao
longo desta tese doutoral. A segunda rodada de buscas, com o objetivo de atualizar a primeira
analise realizada, ocorreu no dia 22 de julho de 2021 e demonstra que houve aumento no
numero de publicacdes (para 3.010) e uma citacdo a mais (3 ao total), combinando as duas
tematicas. Para salientar este resultado, foram necessarias oito rodadas de busca na base de
dados, segundo as diretrizes e filtros adotados conforme as Tabelas a seguir.

Tabela 1 — Busca pelas tematicas “entrepreneurial behavior” AND “organizational learning”
na base de dados internacional Scopus

Tipo de " . Artigos | Artigos
Rodada Termo Elementos Documento Area Periodo 2019 2021
“entrepreneurial
12 Iiehawqr 4ND Todos Todos Todos Todos 1.785 3.010
organizational
learning”
“entrepreneurial Business,
behavior” AND TITLE- . Management
a
2 “organizational | ABS-KEY Artigo and Accounting; Todos 2 3
learning” Social Sciences

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Posterior a primeira rodada, no ano de 2019, com a aplicacdo dos filtros, conforme
Tabela 1, distingue-se a existéncia de dois documentos que fazem mencéo ao CE e a AO, sendo
o0 primeiro intitulado “Place-based network organizations and embedded entrepreneurial
learning: Emerging paths to sustainability”, publicado no periédico “International Journal of
Entrepreneurial Behaviour and Research”, datado de 2017. O artigo de autoria de Cantino et
al. (2017) tem como objetivo o desenvolvimento de um modelo abordando a aprendizagem
empreendedora na transicdo de empresas baseadas no lugar para uma exploragdo sustentavel
dos recursos naturais comuns. Os autores buscam explicitar 0s processos de aprendizagem e 0
empreendedorismo sustentavel, criando um processo de aprendizado empreendedor integrado.

O segundo artigo que relaciona os dois temas é “Organizational learning in context of
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part-time employment: A case study of an Estonian media company”, publicado pelo periédico
“International Journal of Organizational Analysis”, em 2016. O artigo versa sobre a
importancia da Aprendizado Organizacional, necessidade de lideranca aprimorada e sobre
como Empreendedorismo € importante na administracdo das organizacGes de hoje. Os autores
afirmam que a AO depende das capacidades e atitudes dos individuos - o chamado CE.

O terceiro artigo, identificado na busca realizada em 2021, ¢ intitulado “Firms'
Proactiveness during the Crisis: Evidence from European Data” e foi publicado pelo
Entrepreneurship Research Journal, em 2019. A proposta do artigo € a de contribuir para a
literatura sobre o comportamento empreendedor das empresas durante a crise econdmica,
investigando os determinantes do comportamento pré-ativo numa amostra de empresas
europeias durante a crise financeira de 2008-2009. Os resultados apontaram heterogeneidade
de determinantes no caso de diferentes medidas de proatividade, especialmente quando se
considera o impacto de politicas publicas de apoio ao empreendedorismo e apresenta evidéncias
de apoio a aprendizagem organizacional. Ainda, que a experiéncia de crise anterior importa no
caso da adocdo de estratégia proativa ou reativa por uma empresa. A Tabela 2, a seguir,

apresenta a terceira e a quarta rodada da busca.

Tabela 2 — Busca pelas tematicas “entrepreneurial behavior” AND “storytelling” na base de
dados Scopus

Tipo de < . Artigos | Artigos
Rodada Termo Elementos DocSmento Area Periodo 20199 20291
“entrepreneurial
32 behavior” AND Todos Todos Todos Todos 154 278
“storytelling”
“entrepreneurial TITLE M Busmesi’ d
4 | behavior” AND | ppo e\ | Atigo a/{‘;%eu'?]firr‘]g"’;‘” Todos | 1 2
storytelling Social Sciences

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

No que se refere as tematicas “entrepreneurial behavior” AND “storytelling” é
possivel identificar que posterior a 3 rodada, realizada no ano de 2019, evidenciou-se 0 artigo
intitulado “How do family entrepreneurs recognize opportunities? Three propositions”, datado
de 2017 e publicado pelo periédico “Review of International Business and Strategy” que
apresenta a relacdo entre o CE e o storytelling, os autores desenvolvem trés proposi¢Ges sobre
0 Reconhecimento de Oportunidades (RO) Empreendedoras. Especificamente, eles sugerem
que o storytelling fortalece o0 RO nas empresas familiares, colaborando para manter as
oportunidades tacitas. As empresas familiares devem acreditar e, até mesmo promover o

storytelling, pois as historias podem servir como um gatilho para aprovagdo de oportunidades
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de empreendedorismo (TEGTMEIER; CLASSEN, 2017).

O segundo artigo, identificado na busca de 2021, tem como titulo “Entrepreneurial
storying: Winepreneurs as crafters of regional identity stories”, de autoria de Markowska e
Lopez-Vega, o qual foi publicado em 2018 no International Journal of Entrepreneurship and
Innovation. Os autores afirmam que contexto e empreendedorismo estéo interligados e que em
alguns contextos, a capacidade de elaborar uma histéria de identidade regional convincente
pode se tornar crucial para a realizacdo de uma acdo empreendedora. Por meio de um estudo de
caso com em uma regido vinicola espanhola, os autores evidenciam que para facilitar a criacdo
de condi¢des propicias para a acdo empreendedora, os empreendedores criam histérias de
identidade regional. Os resultados apontam que contar histérias € um processo de construcdo
de novas historias de identidade, e o estudo identificas trés tipos diferentes de narrativas e
observa que os enologos locais se envolvem ativamente na narrativa - isto €, contextualizando
a historia de acordo com suas necessidades. A Tabela 3, a seguir, apresenta a rodada da pesquisa
pelas tematicas “organizational learning” AND “storytelling.

Tabela 3 — Busca pelas tematicas “organizational learning” AND “storytelling” na base de
dados Scopus

Tipo de " . Artigos | Artigos
Rodada Termo Elementos DocEmento Area Periodo 20199 20291
“organizational
58 learning” AND Todos Todos Todos Todos 1,439 1.916
“storytelling”
‘organizational | pyq) g Miﬁi';f%se'm
62 liarning’l’l{{lN? ABS-KEY Artigo and Accounting: Todos 21 28
storytelling Social Sciences

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Em se tratando da relacdo entre os construtos AO e storytelling, a 6 rodada retornou
21 documentos, 0s quais, abordam as tematicas no seu titulo, resumo ou palavra-chave, sendo
que, destes 21 documentos, 8 arquivos sdo “not open file”, ou seja, ndo foi possivel fazer o
download e abrir os arquivos, resultando em 13 artigos. Em nova busca, realizada em 22 de
julho de 2021, 7 novos artigos foram encontrados na pesquisa, utilizando os mesmos critérios.

Conforme a Tabela 4, a seguir, séo apresentados os artigos localizados.
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Tabela 4 — Artigos resultantes da busca “organizational learning” AND “storytelling” na base
de dados Scopus

Busca Titulo Ano
The Aesthetics of Management storytelling: A Key to Organizational Learning 2002
A Systemic Approach to Entrepreneurial Learning: An Exploration Using storytelling 2004
Learning through teaching 2005
Facilitating management learning: Developing critical reflection through reflective tools 2007
Storytelling, time, and evolution: The role of strategic leadership in complex adaptive 2007
systems
Incident reporting or storytelling? Competing schemes in a safety-critical and hazardous 2008
work setting
“Relaaax, I remember the recession in the early 1980s...”: Organizational storytelling as a 2011
=i crisis management tool
& Narrative approaches to change management: A case study in the glass industry | Narrativas 2011
para a gestdo de mudancas: Um estudo de caso na indUstria vidreira]
“Down the rabbit hole” — “curiouser and curiouser”: Using autoethnography as a mode of 2012
writing to re-call, re-tell and re-veal bodily embodiment as self-reflexive inquiry
Storytelling: An Informal Mechanism of Accountability for Voluntary Organizations 2013
How to apply the Systemic Lessons Learned Knowledge model to wire an organisation for 2016
the capability of storytelling
Kfnqwledge retention strategies in public sector organizations: Current status in sub-Saharan 2016
rica
Organizational members as storywriters: on organizing practices of reflexivity 2018
Spaces of performance: a storytelling approach to learning in higher education 2018
The role of storytelling in navigating through the storm of change 2019
Intertextual analysis of the BP Prudhoe Bay disaster: applying the 5 Bs of antenarrative 2019
- Storytelling from experience to reflection: ERSML cycle of organizational learning 2020
§ Why risk management frameworks fail to prevent wrongdoing 2020
The impact of organizational storytelling on organizational performance within Jordanian 2020
telecommunication sector
Organizational characteristics of cross-border mergers and acquisitions: A synthesis and 2021
classic case examples from around the world

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Diante da Tabela 4, pode-se identificar que o primeiro artigo, intitulado “The
Aesthetics of Management storytelling: A Key to Organizational Learning”, o autor Taylor
(2002) apresenta uma perspectiva estética da narrativa, cuja qual contribui para a compreenséao
de como e por que algumas historias sao mais eficazes do que outras. Segundo o autor trés
ideias sobre a natureza da experiéncia estética - que é (1) sentido a partir do raciocinio abdutivo;
(2) caracterizada por sentimentos de conexdo e (3) desfrutada por si mesma. Essa experiéncia
estética fornece critérios para identificar a qualidade da histéria e sugere como tornar as
historias mais eficazes, sendo as histdrias boas e méas elas informam todos os aspectos da
narrativa gerencial (TAYLOR, 2002).

Outro artigo é o “A Systemic Approach to Entrepreneurial Learning: An Exploration
Using storytelling”, de autoria de Warren (2004), cujo qual versa sobre a modificacdo e o
desenvolvimento um esquema sistémico para fornecer um quadro de referéncia para o estudo
da aprendizagem empreendedora. Analisando um estudo das narrativas das mulheres sobre sua

experiéncia como proprietarias de microempresas no Reino Unido, foi possivel rastrear as
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interagdes entre aprendizagem empreendedora, aprendizado empresarial e politicas relativas ao
suporte para tal aprendizado.

Cortese (2005), autor do artigo “Learning through teaching”, aborda um estudo
realizado com o objetivo de fornecer uma visdo sobre a forma como as pessoas aprendem
através de seu trabalho em uma organizacao, afirmando que os entrevistados deram conta do
potencial de aprendizagem adquirido quando assumiram o papel de “professores” dentro de sua
organizacdo. Nesse sentido, o processo de aprendizagem que emerge € de natureza
intrinsecamente social, na qual, todos os interlocutores sdo capazes de contribuir para um
objetivo comum, assim como a narragao real e, a troca de historias de aprendizagem também
proporcionaram uma oportunidade para promover o0 processo de aprendizagem nos
entrevistados (CORTESE, 2005).

O artigo “Facilitating management learning: Developing critical reflection through
reflective tools” explora como a pratica da reflexdo critica dentro de um processo de
aprendizagem gerencial pode ser facilitada através da aplicacdo de processos e ferramentas
reflexivas como o storytelling. A aprendizagem gerencial pode abranger a reflexdo dos gerentes
sobre suas experiéncias, que, por sua vez, podem atuar como uma fonte direta (e recurso) de
aprendizado e podem ser aprimoradas pela refletividade critica por meio de ferramentas como
o contar historias (GRAY, 2007).

Outro artigo é o “Storytelling, time, and evolution: The role of strategic leadership in
complex adaptive systems” que enfoca o impacto da lideranca estratégica e o papel do lider na
promocdo do aprendizado organizacional e adaptacdo através do uso de didlogo e do
storytelling. Através do dialogo e do storytelling, os lideres estratégicos moldam a evolugédo das
interacOes dos agentes e constroem os significados compartilhados que fornecem a l6gica pela
qual o passado, o presente e o futuro da organizacédo se fundem (BOAL; SCHULTZ, 2007).

Sanne (2008) traz o artigo intitulado “Incident reporting or storytelling? Competing
schemes in a safety-critical and hazardous work setting” explora o sistema de notificacdo de
insicdentes entre os técnicos de manutencao ferroviaria da Suécia e o papel desempenhado pela
narracdo informal de historias em suas comunidades ocupacionais. Contar historias é uma parte
integrante das praticas dos técnicos e sua etiologia de acidentes e cria uma maneira de lidar com
0s riscos, e uma forma de aprendizagem com os incidentes (SANE, 2008).

O artigo intitulado “Relaaax, I remember the recession in the early 1980s...":
Organizational storytelling as a crisis management tool” considera a narrativa organizacional
como uma ferramenta de comunicagdo na qual as historias sdo usadas para reduzir o estresse e

a ansiedade dos membros da organizagdo durante uma crise, segundo Kopp et al. (2011). O
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storytelling pode ser usado como um kit de ferramentas para alavancar o capital humano antes,
durante e ap6s uma crise organizacional (KOPP et al., 2011).

Brusamolin (2011) no artigo denominado “Narrative approaches to change
management: A case study in the glass industry” propde um modelo para analise do emprego
de narrativas na gestdo de mudangas, descrevendo 0s passos a serem seguidos e listando os
padrBes de historias que podem auxiliar na gestdo das transformacdes necessarias. Contadores
de historias atuam como mediadores da informacdo, narrando historias que transmitem a
informacdo certa no momento oportuno, com efeitos transformadores positivos para a
organizacgdo, produzindo mudangas cognitivas necessarias, transmitindo valores, cultura e
auxiliando na percepcdo da realidade (BRUSAMOLIN, 2011).

No que se refere ao artigo titulado ““Down the rabbit hole” — “curiouser and
curiouser ”: Using autoethnography as a mode of writing to re-call, re-tell and re-veal bodily
embodiment as self-reflexive inquiry ” datado de 2012, a autora, busca fornecer insights sobre
como a mudanca pessoal é provocada como resultado de um diagndéstico confirmado de
Esclerose Mdltipla, sugerindo que a narrativa contribui para o processo de transformacéo
visando o aprendizado de novas rotinas, delineando como e por que o desenvolvimento da
lideranca é importante ao longo do processo de contar histérias (ALLBON, 2012).

No artigo “Storytelling: An Informal Mechanism of Accountability for Voluntary
Organizations” a autora Chen (2013), defende que contar histérias € um mecanismo pelo qual
as partes interessadas podem exigir responsabilidade por suas necessidades de reconhecimento,
fomentando lacos entre as partes, além de que, os contadores de historias podem identificar
problemas e organizar possibilidades para sua solugdo. Ao familiarizar as organizagdes com as
perspectivas e interesses dos membros, as historias facilitam o aprendizado organizacional que
pode servir melhor os interesses das partes interessadas (CHEN, 2013).

Duffield e Whitty (2016) no artigo intitulado “How to apply the Systemic Lessons
Learned Knowledge model to wire an organisation for the capability of storytelling”
desenvolvem a aplicagdo do modelo de Conhecimento de Li¢Ges Aprendidas Sistémicas (syllk)
gue permite ao gerenciamento conceitualizar como o conhecimento organizacional é
distribuido em vérios elementos de uma organizacéo por meio do storytelling. A habilidade de
contar historias e ter as ferramentas apropriadas de aprendizagem e desenvolvimento de
historias disponiveis foram fatores importantes que permitiram que os contadores de histérias
fossem eficazes na comunicacdo das ligdes aprendidas (DUFFIELD; WHITTY, 2016).

J& em relacdo ao artigo “Knowledge retention strategies in public sector

organizations: Current status in sub-Saharan Africa”, Dewah e Mutula (2016) discutem
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estratégias de retencio de conhecimento em organizagdes do setor publico na Africa
Subsaariana, e os resultados revelam que as organizac¢des do setor publico estdo usando vérias
estratégias, como codificacao, personalizacdo, treinamento, educacdo, workshops, seminarios,
orientacdo e a narracao de historias para gerar aprendizado e para capturar e reter conhecimento.

Gherardi, Cozza e Poggio (2018), no artigo “Organizational members as storywriters:
on organizing practices of reflexivity”, trazem uma ideia diferenciada do storytelling, os autores
abordam como os membros da organizacgéo se tornaram storywriters de um importante processo
de mudanca organizacional, enfatizando que a escrita tornou-se uma pratica projetada para criar
um espaco, um tempo e uma metodologia com 0s quais 0S autores passam por um processo de
mudanca e criam um contexto de aprendizagem. As histérias escritas produziram tanto a
subjetividade dos autores praticos quanto criaram reflexivamente o texto para sua reproducéo
(GHERARDI; COZZA; POGGIO, 2018). Por fim, a Tabela 5 a seguir apresenta as Gltimas
rodadas de busca pelos trés termos utilizados nesta pesquisa.

Tabela 5 — Artigos resultantes da busca “entrepreneurial behavior” AND “organizational
learning” AND “storytelling” na base de dados Scopus

Tipo de 5 . Artigos | Artigos
Rodada Termo Elementos Documento Area Periodo 2019 2021
“entrepreneurial
behavior” AND
7 “organizational Todos Todos Todos Todos 35 54
learning” AND
“storytelling
“entrepreneurial BUSiness
behavior” AND !
a « . TITLE- . Management
8 organizational Artigo . .| Todos 0 0
. ABS-KEY and Accounting;
learning” AND . -
9 . Social Sciences.
storytelling

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A Tabela 5, acima, elucida a falta de artigos que relacionem as trés tematicas dentro
da base de dados Scopus e, com os filtros utilizados nesta pesquisa. Outra base que nao
apresentou resultado com a busca pelos filtros e com as trés tematicas foi a Web of Science, a
qual, buscou-se, primeiramente no dia 08 de abril de 2019 e atualizou-se a pesquisa no dia 22
de julho de 2021 e foi possivel notar que, assim como, na base de dados Scopus, existe um alto
numero de documentos relacionados aos assuntos AO, storytelling e CE, entretanto ndo ha
nenhum trabalho que estabeleca a relacéo entre os trés temas. Sendo assim, fica comprovado o
ineditismo nesta tese visto que a pesquisa na base de dados Scopus, Web of Science, bem como,
na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD) e na Biblioteca Digital de
Teses e Dissertacbes em Rede (NDLTD), ndo foram encontrados artigos publicados que
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relacionem os trés temas abordados neste estudo.

1.3.2 Relevancia do objeto de pesquisa

Pensando em responder inquietagdes como, por exemplo, qual ser& a importancia de
estudar esses fendmenos, ciclo ERSSA e os antecedentes da aprendizagem, pensando na sua
interacdo, como contribuicdo ao CE e as proprias acdes dos empreendedores. Procurando
compreender como o referido trabalho podera ajudar a sociedade com melhores resultados, ndo
apenas para empresas, mas, também para individuos, identifica-se como objeto de pesquisa
desta tese doutoral o individuo empreendedor.

O vocabulo empreendedor é derivado da palavra imprehendere, do latim, apresentando
0 seu correspondente, “empreender”, despontando na lingua portuguesa no século XV. A
expressdo “empreendedor”, segundo o Dicionario Etimoldgico Nova Fronteira, surgiu na lingua
portuguesa no século XVI. No entanto, o termo “empreendedorismo” é originario da traducdo
da expressao entrepreneurship da lingua inglesa, visto que esta é composta da palavra francesa
entrepreneur e do sufixo inglés ship. O sufixo ship assinala posicdo, grau, relacdo, estado ou
qualidade (BAGGIO; BAGGIO, 2015).

Abordagens histdricas no que se refere ao empreendedorismo explicitam duas
concepcOes do empreendedor enraizadas na literatura da historia, a primeira considerando o
empreendedor como inovador (SCHUMPETER, 1934) e a segunda como tomador de risco
(KNIGHT, 1921). Como tal baseia-se em interpretacdes que veem a empresa como um conjunto
de recursos (BARNEY; KETCHEN JR.; WRIGHT, 2011). A natureza da atividade
empreendedora varia de acordo com o contexto (AUTIO et al., 2014; ZAHRA; WRIGHT,
2011) e época histérica (SCHUMPETER, 1942; BAUMOL, 1990). Mas, existem fatores
subjacentes sistematicos que originam diferencas tao significativas no empreendedorismo, o
empreendedorismo é conceituado em termos estratégicos como oportunidade reconhecimento
(descoberto ou criado) e mobilizacdo de recursos para explorar oportunidades (TOMS;
WILSON; WRIGHT, 2020).

Conforme Zarpellon (2010), o precursor da Teoria Econdmica, Richard Cantillon,
relacionou o empreendedor a oportunidades de lucro ndo exploradas e, o risco intrinseco a sua
exploracdo, salientando que Adam Smith é considerado o formulador da teoria econémica, 0
qual, vislumbra o empreendedor como aquele que deseja obter um excedente de valor sobre o
custo de producdo. Segundo McClelland (1961), o sujeito empreendedor desenvolve uma

estrutura motivacional singularizada pela existéncia acentuada de uma necessidade de
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realizacdo. Tal fator, o instiga na busca por objetivos que abrangem atividades desafiadoras.
Para Dolabela (2010, p. 25) “o empreendedor € alguém que sonha e busca transformar seu
sonho em realidade”, o ator do empreendedorismo.

Atualmente, o empreendedorismo se manifesta de maneira distinta quando equiparado
ha 20 anos atras. Em muitas economias, as fronteiras tornaram-se confusas mediante a antiga
dicotomia entre emprego e trabalho independente ou empreendedorismo (GEM, 2019). O
Global Entrepreneurship Monitor (GEM) completa 20 anos, e realizou sua pesquisa inaugural
de empreendedorismo em 10 economias desenvolvidas em 1999. Desde entdo, o0 GEM
pesquisou mais de 2,9 milhdes de adultos em 112 economias.

A versdo de 2019 do GEM traz um retrospecto de 20 anos, mostrando como o
empreendedorismo evoluiu ao longo do tempo em cinco paises, incluindo o Brasil. E, por falar
em Brasil, o primeiro indicador de destaque dentro do GEM que faz referéncia ao pais, aborda
sobre o Empreendedorismo Solo, segundo 0 GEM (2019), no Brasil, 53% dos empresarios
operam sozinhos, sem cofundadores ou funcionérios, e ndo projetam contratacdo. Em relacdo a
motivacao que levou o individuo ao empreendedorismo, 0 GEM afirma que empreendedores
de economias de baixa renda sdo, na verdade, mais propensos a serem motivados pela
necessidade do que pelas economias mais ricas. Propositos referentes a necessidade, também,
figuram proeminentemente nas taxas mais moderadas relatadas no Brasil sobre o
empreendedorismo por necessidade. Segundo Baggio e Baggio (2015) o Brasil € um pais com
muito potencial empreendedor, s6 precisamos comecar a explora-lo.

Outro indicador interessante, de destaque para o Brasil, € altas taxas de
empreendedorismo entre aqueles com idade entre 18 e 24 anos, com um declinio acentuado nos
grupos etarios subsequentes. O que corrobora com a literatura, na qual, estudos comprovam que
a idade influencia em grande parte os processos de tomada de decisdo de uma pessoa e pode
funcionar como um importante impulsionador do CE (NETO, 2018). Na analise dos ultimos 20
anos sobre o empreendedorismo do Brasil, 0 GEM (2019) afirma que o Brasil exibiu um cenario
politico distinto ao longo dos dltimos 20 anos, sendo que, a énfase passou de atrelar o valor do
real ao dolar americano e privatizar servi¢os publicos e empresas estatais, com énfase no
combate as desigualdades de renda e, a0 mesmo tempo, lutar contra a corrupcao. As taxas de
atividade empreendedora total (TEA) subiram em 2009 e 2010, em 2011 as mesmas
diminuiram. Uma subsequente subida ascendente levou a um maximo historico em 2015,
acompanhado por elevada proporcéo de empreendedorismo motivado pela necessidade (figura

abaixo).
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Figura 1 — Brasil - padrdes de empreendedorismo entre 2001 e 2018
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Fonte: Global Entrepreneurship Monitor 2001-2018 (2019).

As taxas de propriedade de empresas estabelecidas exibiram um padréo semelhante. O
periodo de recessao de 2014 a 2017 ndo reverteu essa tendéncia, pois havia poucas opc¢des para
qgue os individuos se tornassem (ou permanecessem) empregados. Isso se reflete na alta
proporcdo de empreendedorismo motivado por necessidades. O relatério também indicou que
somente 31% dos adultos no Brasil consideravam que havia boas oportunidades para iniciar
negocios. Essa combinacdo de necessidade e escassas boas oportunidades sugere tanto a
necessidade de gerar renda para as pessoas, mas, perspectivas insuficientes para realizar isso
com muita recompensa.

Além disso, o Brasil esta proximo do topo (48 de 54) da classificacdo do indice de
Contexto Nacional de Empreendedorismo (NECI), (este € um novo indice baseado no National
Expert Survey (NES) da GEM, representando uma medida composta da satde do contexto
empresarial em uma economia e baseada em 12 condicBes estruturais), com classificacdes
particularmente baixas no apoio do governo, impostos e burocracia, sugerindo restrigdes a

atividade como o crescimento de um negdcio (conforme figura abaixo).
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Figura 2 — Indice de contexto nacional de empreendedorismo (NECI) - Brasil
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Fonte: Global Entrepreneurship Monitor (2019)
EFCs scale: 1 = very inadequate insufficient status, 9 = very adequate sufficient status
Rank out of 54 recorded in brackets

Assim, o clima politico e econémico no Brasil resultou em um alto nivel de atividade
empreendedora, incluindo atividades sustentaveis, apoiadas por altas taxas de propriedade de
empresas. Ao mesmo tempo, o Brasil apresenta resultados baixos, no que se refere aos termos
de expectativas de crescimento e inovagao, sugerindo que os empreendedores contribuem para
a economia com base em seus altos niveis de participacdo coletiva, e ndo em qualquer impacto
no nivel médio individual. Os baixos indices de atividade empreendedora dos empregados
também estdo em consonancia com essa analise, demonstrando limitada capacidade dos
empregados estimularem o crescimento das empresas, para as quais, trabalham por meio da
atividade empreendedora (GEM, 2019).

Apbs estas evidéncias sobre o empreendedorismo, ainda restam questionamentos,
como por exemplo, de que forma os empreendedores podem ajudar a sociedade em melhores
resultados, ndo somente para empresas, mas, também, para individuos e sociedade. Com estas
inquietacBes evidencia-se aqui a ratificacdo, que ocorreu em setembro de 2000, lideres de 189

nacOes legitimaram a Declaracdo do Milénio. A declaracdo € um compromisso global sem
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precedentes e um dos mais relevantes documentos das Nagdes Unidas dos ultimos tempos. Este
proporciona uma visdo comum e integrada sobre como lidar com alguns dos principais desafios
gue o mundo enfrenta. A declaracéo resultou em oito Objetivos de Desenvolvimento do Milénio
(ODM) focada na reducdo da pobreza, melhorando a qualidade de vida das pessoas,
assegurando sustentabilidade ambiental e construcdo de parcerias para assegurar que a
globalizagdo se torna uma forga mais positiva para todas as pessoas do mundo se comparada a
forca negativa. Metas especificas e indicadores foram definidos para cada uma das metas até
2015. Essas podem permanecer inacessiveis, havendo possibilidade de reverter tal situacao
desde que seja dada mais énfase ao desenvolvimento de habilidades empreendedoras.

Posterior aos objetivos do Milenium, foi construida a Agenda 2030 para o
Desenvolvimento Sustentavel, que segundo o Senhor Anténio Guterres, Secretario Geral da
ONU, a Agenda 2030 € a nossa Declaracao Global de Interdependéncia. Em setembro de 2015,
representantes dos 193 Estados-membros da ONU se reuniram em Nova York e, reconheceram
que a erradicacdo da pobreza em todas as suas formas e dimensdes, incluindo a pobreza extrema
como o maior desafio global e requisito imprescindivel para o desenvolvimento sustentavel. Ao
adotarem o documento “Transformando o Nosso Mundo: Na Agenda 2030 para o
Desenvolvimento Sustentavel”, os paises comprometeram-se a tomar medidas ousadas e
transformadoras visando promover o desenvolvimento sustentavel nos proximos 15 anos sem
deixar ninguém aquém de tais medidas.

A Agenda 2030 € um plano de acdo para as pessoas, 0 planeta e a prosperidade, que
procura fortalecer a paz universal. O plano indica 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentéavel, os ODS, e 169 metas, para erradicar a pobreza e promover vida digna para todos,
conforme os limites do planeta. Sdo objetivos e metas claras, para serem adotados por todos 0s
paises, de acordo com suas proprias prioridades e, atuem no espirito de uma parceria global
orientando as escolhas necessarias para melhorar a vida das pessoas, no presente e no futuro.
Os empreendedores podem fornecer as novas abordagens necessarias para acelerar 0 processo
de reducdo da pobreza e da fome, bem como, melhorar a qualidade de vida e buscar o
desenvolvimento das pessoas (UJUNWA; SALAMI; UMAR, 2011).

Alcancar uma reducdo sustentavel da pobreza e uma base econdémica ampla para o
crescimento depende de possibilitar que homens e mulheres na faixa considerada como pobreza
transformem seu sustento. Os pobres precisam ter a chance de construir suas habilidades
individuais e coletivas, bem como, capacidades, com a finalidade de obter acesso a
oportunidades econémicas e sociais assim como servicos basicos e infraestrutura. A falta de

uma instituicdo empreendedora viril torna dificil para os pobres explorarem oportunidades
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dentro de suas comunidades e desenvolver ligacbes com parceiros externos (FIDA, 2005). O
desenvolvimento do empreendedorismo, como conceito e atividade, foi identificado como uma
estratégia muito importante para a reducdo da pobreza visando alcancar os ODM, o
empreendedor se torna a peca-chave (UIUNWA; SALAMI; UMAR, 2011).

De acordo com Pnud (1999), o empreendedor é o processo de usar iniciativa para
transformar um conceito de negdcio em um novo empreendimento, bem como, para crescer e
diversificar um empreendimento ou empresa existente. H4 uma opinido difundida de que o
desenvolvimento econdémico nacional ou regional esta associado com nova intensidade firme
de criacdo (VENESAAR; LOOMETS, 2006), a organizacdo de novas empresas é considerada
como um importante indicador da atividade empreendedora e componente chave no
crescimento econdmico e desenvolvimento. Empreendedores identificam uma oportunidade,
mobilizam recursos, e assumem 0s riscos calculados para abrir mercados para novos produtos,
processos e servigcos, gerando emprego e renda para aquela regido (UJUNWA; SALAMI;
UMAR, 2011).

Diante do contexto apresentado, entende-se justificada a relevancia do objeto de
estudo, sendo o individuo empreendedor capas de gerar mudancas para individuos,

organizagdes e sociedade.

1.4 POSICIONAMENTO ONTOLOGICO, EPISTEMOLOGICO E PARADIGMATICO

Apesar de mais de seis décadas de pesquisas que comegaram com o trabalho seminal
de Cyert e March (1963/1992) sobre a teoria comportamental da firma, o campo da AO esta no
estado do que Edmondson e McManus (2007, p. 1158) chamam de “teoria nascente”, ou um
inquérito aberto com multiplas respostas tentativas para novas questdes que sugerem novas
conexdes (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

A pesquisa em AO tem sido caracterizada pela falta de consisténcia entre os
arcaboucos tedricos existentes em termos de suas definicdes e a interagdo de seus niveis de
analise para que ndo haja um significado comum desse constructo (ULRICH; JUCK; VON
GLINOW, 1993; POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Além disso, embora a pesquisa reconhega
que “o estudo organizacional esta paradigmaticamente ancorado” (GIOIA; PITRE, 1990, p.
585), os pesquisadores de AO ndo “se localizam epistemoldgica e ontologicamente”
(ROWLINSON et al., 2010, p. 77). Isso leva a “mistura ndo refletida” e “logicamente
discrepante” de suas posi¢des paradigmaticas ontologicas e epistemologicas (HATCH,;
YANOW, 2008, p. 34).
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Desta forma, € de suma importancia que exista reflexdo a respeito da visdo de mundo
e da forma que se constrdi conhecimento que embasard uma pesquisa, pois somente desta forma
sera possivel analisar a consisténcia, a qualidade e a coeréncia dos processos e da estratégia de
pesquisa, bem como dos seus resultados. Isso significa que o pesquisador deve ter o
conhecimento e a compreensdo de forma clara da ontologia, da epistemologia, e, por
conseguinte do paradigma de pesquisa que baseiam e consolidam a utilizagdo do seu método
de pesquisa (COLLIS; HUSSEY, 2005; SACCOL, 2009; POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

1.4.1 Ontologia

A ontologia de uma pesquisa, ou a maneira que entendemos como séo as coisas, versa
sobre a questdo do “SER”, sobre o entendimento que se tem em relacdo a forma que as coisas
sdo, essa ontologia do “SER”, ou segundo o termo em inglés “being”, considera a realidade
como “constituida de coisas, entidades e experiéncias isolaveis” e consistindo de “fenémenos
discretos, estaticos e, portanto, descritiveis” (CHIA, 1995, p. 586; SACCOL, 2009; POPOVA-
NOWAK; CSEH, 2015). H& também a ontologia de “TORNANDO-SE”, ou como o termo em
inglés “becoming” a realidade é vista como emergente, incompleta e consistindo em micro
praticas de organizacdo que criam realidades organizacionais (CHIA, 1995; POPOVA-
NOWAK; CSEH, 2015).

O carater ontologico adotado nas pesquisas acaba definindo a maneira como o
pesquisador percebe os fendmenos fisicos ou sociais investigados, sendo que, existem duas
visOes mais divergentes sobre como as coisas sdo e uma Vvisdo entre 0s extremos, a ontologia
realista, a ontologia idealista ou subjetivista e a ontologia interacdo sujeito-objeto,
respectivamente. Em relacdo a ontologia realista, esta explicita que, 0 mundo existe
indiferentemente da forma das construgdes mentais e, percepcdes que os individuos possam ter
sobre ele. A pesquisa dos fendmenos é resultado de uma légica de ideia social, constituida em
um nivel mais subjetivo, da mente do pesquisador e sua interpretacdo, ou de forma coletiva,
construido com base nos significados compartilhnados dentro de uma sociedade especifica
(CROTTY, 1998; SACCOL, 2009).

No que diz respeito a ontologia idealista ou subjetivista, 0 mundo existe somente a
partir da percepc¢do do pesquisador sobre ele, partindo do principio de que uma entidade ou
objeto somente ira existir no momento que o observador o percebe, como uma concepgdo na
mente. Estd muito mais relacionado ao subjetivo das ideias e, a partir de um individuo que pensa

sobre as coisas existirem, tornando os sentimentos e pensamentos como uma primeira realidade
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(CROTTY, 1998; SACCOL, 2009).

Em meio a estes extremos, a ideia da ontologia realista e idealista, hd também aquela
que considera a realidade social como um produto, ou resultado de uma negociacao e,
compartilhamento de entendimentos de significados entre os individuos, a ontologia interacao
sujeito-objeto. Esta ontologia é resultante de uma construcédo social, de forma que a realidade
ndo é considerada apenas como sendo somente externa e independente da mente do individuo,
como € a ontologia objetiva e, também, ndo é considerada somente como um resultado da
percepcdo da mente de um individuo de forma isolada, assim como, é a ontologia idealista e
subjetiva. A ontologia interacdo sujeito-objeto constrdi a percepcdo da realidade de forma
coletiva, com a forma como enxerga-se 0 mundo de maneira compartilhada como sociedade,
sendo esta realidade intersubjetiva (CROTTY, 1998; SACCOL, 2009).

Este estudo incorpora como pressuposto ontologico a ontologia interagdo sujeito-
objeto, visto que, a ontologia servird como base para a maneira pela qual, entende-se que 0
conhecimento é constituido, ou seja, a epistemologia, e a escolha de ambas, a ontologia e a
epistemologia véo originar os paradigmas de pesquisa, que por sua vez se inclinam a diferentes
métodos podendo ser utilizados, delimitando por sua vez as técnicas de coletas e analise de
dados. Por exemplo, a ontologia de interagdo sujeito-objeto, na qual este estudo se inclina, vai
implicar em uma epistemologia construtivista (abordado na proxima secao), a qual, por sua vez,
pode resultar em um paradigma de pesquisa interpretativista que de forma geral utiliza a
natureza de pesquisa qualitativa. De forma alguma isto se torna regra, visto que, paradigmas
sdo inicialmente apenas vis6es de mundo, e ndo leis ou métodos especificos de pesquisas, eles

ndo sdo excludentes em relagdo a outros paradigmas.

1.4.1.1 A ontologia da aprendizagem organizacional

A AO é ontologicamente fundamentada na dialética de individuos e organizacGes
ligando seus multiplos niveis de analise. Todos os paradigmas reconhecem que o nucleo da AO
é a interacdo de seus multiplos niveis de andlise, embora discorde sobre qual aspecto dessa
interacdo eles enfatizam (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Por exemplo, os funcionalistas
acentuam as estruturas organizacionais e prestam muita atencdo aos processos cognitivos
coletivos e a memoria coletiva que representa a “coletividade supraindividual” (WALSH,;
UNGSON, 1991, p. 68). Entretanto, pesquisadores funcionalistas reconhecem o papel chave
dos individuos na coleta, interpretacdo, compartilhamento, armazenamento e recuperagdo de
informagdes (FIOL; LYLES, 1985; HEDBERG, 1981; WALSH; UNGSON, 1991). Em geral,
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os funcionalistas veem as organiza¢des como moldando a aprendizagem de seus membros, mas
ao mesmo tempo dependendo de suas capacidades de aprendizagem (HEDBERG, 1981).
Funcionalistas e construcionistas concordam que, ao interagir uns com 0s outros, 0s
individuos compartilham seus mapas cognitivos para desenvolver compreensao mutua e mapas
cognitivos coletivos (KIM, 2004; WALSH; UNGSON, 1991; WEICK, 1979). Perto dos p6s-
modernistas, 0s construcionistas enfatizam as interagdes sociais como uma fundacdo da AO
(BROWN; DUGUID, 1991; ELKJAER, 2004). No entanto, os p6s-modernistas veem essa
interacdo como textual e expressa em discursos. Similar ao paradigma critico, 0s pos-
modernistas conceituam a AO como dialética do individuo e da organizacéo, e é através dessa
dialética que mdltiplos niveis de analise da AO estdo conectados (LEE; ROTH, 2007). A
pesquisa pds-modernista baseada na teoria da complexidade afirma que a AO “emerge nas
possiveis conexdes e interdependéncias exploradas em multiplos niveis de analise”
(ANTONACOPOULOU; CHIVA, 2007, p. 289). A posi¢do adotada neste estudo é propensa a
I6gica construtiva da ontologia interacdo sujeito-objeto, visto que constroi a percepcdo da
realidade de forma coletiva, entende-se que o conhecimento € constituido por meio da interacéo

compartilhada com seu contexto.

1.4.2 Epistemologia

A epistemologia refere-se sobre a maneira em que se acredita que o conhecimento é
gerado (CROTTY, 1998; SACCOL, 2009). A epistemologia lida com “a natureza do
conhecimento, sua possibilidade, escopo e base geral” (HAMLYN, 1995, p. 242). Maynard
(1994, p. 10) explica a relevancia da epistemologia afirmando que “a epistemologia esta
preocupada em fornecer uma base filosofica para decidir que tipos de conhecimento séo
possiveis e como podemos assegurar que eles sejam adequados e legitimos™. Dai a necessidade
de identificar, explicar e justificar a postura epistemoldgica que é adotada (POPOVA-NOWAK;
CSEH, 2015).

A ideia da epistemologia é firmemente conectada aos pressupostos ontolégicos (como
as coisas sdo) e ha uma grande variedade de epistemologias (CROTTY, 1998), mas de acordo
com as correntes ontolégicas que foram abordadas na secdo anterior, existem trés que se
destacam, o objetivismo, o subjetivismo e o construtivismo. A primeira epistemologia sustenta
que o significado e, portanto, a realidade significativa, existe como tal & parte da operacéo de
qualquer consciéncia de individuo, ou seja, a epistemologia objetivista implica que exista um

significado objetivo nas coisas, e ele estd aguardando a sua descoberta, os significados a
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respeito de objetivos vai existir independentemente da consciéncia do ser humano (CROTTY,
1998; SACCOL, 2009). A epistemologia objetivista acredita que, por exemplo, essa arvore na
floresta € uma arvore, independentemente de alguém estar ciente de sua existéncia ou nédo
(CROTTY, 1998).

J& na epistemologia do subjetivismo, o significado ndo sai de uma interacdo entre
sujeito e objeto, mas é imposto ao objeto pelo sujeito. Aqui, 0 objeto, como tal, ndo contribui
para a geracdo de significado. Ou seja, o significado vem de tudo, menos de uma interacdo entre
0 sujeito e o0 objeto ao qual ele é atribuido (CROTTY, 1998). Séo os individuos que pensam
que vao atribuir um significado sobre os objetos em analise, sendo que estes significados vao
se tornar resultados da propria construcdo mental que advém do subconsciente coletivo
(SACCOL, 2009).

Outra epistemologia, a construcionista, rejeita essa visdo do conhecimento humano.
N&o h& nenhuma verdade objetiva esperando por nds para ser descoberta. A verdade, ou
significado, passa a existir dentro e fora do nosso compromisso com as realidades do nosso
mundo. N&o ha sentido sem uma mente, assim como o significado ndo é gerado somente pela
construcdo mental, e sim resultante da interacdo entre as caracteristicas do objeto e 0s processos
mentais do individuo (CROTTY, 1998; SACCOL, 2009). O significado ndo é descoberto, mas
construido. Nessa compreensdo do conhecimento, fica claro que pessoas diferentes podem
construir significados de maneiras diferentes, mesmo em relagdo ao mesmo fendmeno. Nessa
visdo das coisas, sujeito e objeto emergem como parceiros na geracdo de significado, sendo que
essa criacdo de significado requer certa intencionalidade e interacdo entre o objeto e o sujeito
CROTTY, 1998; SACCOL, 2009; POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

Nessa mesma corrente, ha também o construtivismo social, cujo qual aborda essa
construcdo de significado como processos de interacdo social e intersubjetividade, de maneira
que os significados que sdo criados sejam partilhados em grupo (CROTTY, 1998; SACCOL,
2009; POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Na literatura ha uma certa desordem em relacao ao
emprego da epistemologia construcionista, construcionista social, construcionista relacional e
construtivista (CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2017). Fletcher (1996, p. 422) delineia o
construtivismo social e o construcionismo social, de um modo geral, para ela, construcionismo
€ mais sobre “a relagdo entre pessoas, instituicbes, objetos materiais, entidades fisicas e
linguagem, ao invés da atividade privada de fazer sentido de individuos particulares”. Ela liga
0 construtivismo social a Vygotsky (1981) e Bruner (1990), segundo a qual o “conhecimento
individual e subjetivo” (p. 431) é privilegiado, mas ainda é dada atencdo as praticas

socioculturais.
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O construcionismo social, no entanto, se aproxima mais do trabalho de Berger e
Luckmann (1966) e considera mais plenamente o exame da interacdo entre agéncia e estrutura,
ligando construgdes individuais de construcdo de sentido e atuacdo ao nivel social através de
processos de estruturacdo (BOUCHIKHI, 1993; ZAFIROVSKI, 1999; BRUYAT; JULIEN,
2001). Crotty (2003, p. 127) faz uma distin¢cdo semelhante e enfatiza como o construcionismo
se concentra na “geracgéo coletiva de significado” (SCHWANDT et al., 1994; CROTTY, 2003).
Crotty (2003) também observa que o construcionismo social abrange o espirito critico e o
dominio da cultura sobre nos, enquanto o construtivismo tende a resistir ao espirito critico.

Existem dimensdes histdricas e socioculturais do construcionismo (SCHWANDT,
2000; WEINBERG, 2014). Fazer significados acontece “contra um pano de fundo de
entendimentos compartilhados, préaticas e linguagem, e assim por diante” (SCHWANDT, 2000,
p. 197). Gubrium e Holstein (2008, p. 6) sugerem que o “construcionismo” é mais Gtil para
descrever um modelo “para avaliar, e ndo criticar, as praticas cotidianas de construcdo da
realidade em geral”. No entanto, como Berger e Luckmann (1966) sustentam, que a distribuicdo
social do conhecimento varia, sendo utilizada diferentemente por diferentes individuos e tipos
de individuos. Ja Haslanger (2015) afirma que, explicito ou ndo, tais esforcos de fazer
significados sdo muitas vezes inseparaveis da dindmica de poder embutida nas rela¢fes sociais,
estruturas e sistemas.

Outros referem-se ao construcionismo relacional para descrever como o conhecimento
é relacional e dialdgico, segundo o qual a importancia de pensar sobre modos de ser e de se
relacionar com os outros é enfatizado (CUNLIFFE, 2008; HOSKING, 2011). Para Hosking
(2011) o construcionismo relacional é uma perspectiva com suas proprias suposicdes
ontoldgicas, epistemoldgicas e metodoldgicas. Cassell, Cunliffe e Grandy (2017) salienta que
0 rotulo especifico para descrever a compreensdo do construcionismo ja ndo é tdo importante,
visto que, os rétulos devem refletir mais uma questdo de énfase do que diferencas fundamentais.
Independentemente do rétulo usado, € mais importante para o pesquisador ser transparente
sobre os principais principios que sustentam sua conceituacdo (POPOVA-NOWAK; CSEH,
2015; CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2017).

Este estudo também compartilha desta viséo, sendo que, ndo tem a pretensao de
explorar e aprofundar a discussédo epistemologica do construcionismo, porém, tende a se
inclinar pela epistemologia de pesquisa mais construcionista, uma vez que busca-se aqui
a construcdo de significado junto ao objetivo pesquisado. E, é a partir de percepcdes das
visdes ontoldgicas e epistemoldgicas, que os paradigmas de pesquisa sdo construidos, sendo

que estes paradigmas, ou visdes de mundo sdo uma instancia filoséfica norteadora, assim como,
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aontologia norteia a epistemologia, o paradigma de pesquisa propicia 0 caminho para a escolha
do método de pesquisa (CROTTY, 1998; COLLIS; HUSSEY, 2005; SACCOL, 2009;
POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

1.4.2.1 A epistemologia da aprendizagem organizacional

A AO ¢ epistemologicamente situada em contextos intra e interorganizacionais
especificos. Alguns paradigmas reconhecem a importancia do contexto na AO, embora atribua
significado diferente a ele (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Os funcionalistas enfatizam o
ambiente externo que molda a AO e, leva a adaptacdo a esse ambiente (DAFT; WEICK, 1984;
HATCH, 2006; WALSH; UNGSON, 1991). Outros fatores contextuais notados pelos estudos
funcionalistas incluem a cultura que influencia as cogni¢des e 0s comportamentos dos membros
da organizagdo, e a estratégia responsavel por delimitar a tomada de decisGes, estrutura e
processos organizacionais (FIOL; LYLES, 1985; NEVIS; DIBELLA; GOULD, 1995).

Os construcionistas viram suas lentes dentro das organizagdes e examinam atividades
especificas, situac@es e culturas onde a AO esta situada (LAVE; WENGER, 1991). O conceito
de aprendizagem situacional foi expresso pela primeira vez de maneira sistematica por Brown,
Collins e Duguid (1989), os quais, sugerem uma epistemologia da aprendizagem em que 0
conhecimento é codificado e conectado a atividade e ao ambiente que o produz. Assim,
representacdes conceituais e conhecimento tedrico sdo secundarios a atividade e percepcao.
Brown e Duguid (1991) argumentam que o conhecimento € informal, socialmente construido,
transmitido oralmente e situado em contextos de trabalho e comunidades de praticantes
especificos.

Portanto, a aprendizagem é um processo de enculturacdo, ou de ado¢do de um conjunto
de comportamentos dominantes dentro de uma comunidade especifica, para que os aprendentes
ndo apenas aprendam sobre a pratica, mas também se tornem profissionais. Os paradigmas pés-
modernistas menosprezam o geral e universal, de modo que a AO inclui micro préaticas
continuamente emergentes que ndo tém significado fora do contexto da atividade humana
(COOPER; FOX, 1990; GABRIEL, 1995). Embora os tedricos criticos prestem atencdo a
grandes estruturas sociais de dominacao, eles tambeém refletem sobre as micro préaticas da acdo
comunicativa como um contexto em que os individuos desenvolvem significados e
compreensdo compartilhados (HABERMAS, 1987; POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Esta
tese inclina-se para uma epistemologia construcionista, o que culmina com as pretensoes

discutidas acima, onde as pessoas em seus contextos organizacionais constroem significados e
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compreensdes do conhecimento.

1.4.3 Paradigmas

Paradigmas sdo “tradicOes coerentes de pesquisa cientifica” compartilhando os
mesmos padrdes, regras, praticas, pressupostos, metaforas e métodos ontoldgicos e
epistemoldgicos (KUHN, 1962/1996, p. 10). Geralmente o paradigma se relaciona as crencas
que se tem a respeito da realidade, a respeito da ontologia e da epistemologia, e o paradigma
resultante destas crencas guiard a estratégia da pesquisa (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991;
CROTTY, 1998). A discussdo a respeito dos paradigmas aqui é aprofundada ja com a lente da
AO, em funcdo de ser a tematica central do estudo.

Alguns estudiosos questionam a utilidade dos paradigmas na pesquisa organizacional,
argumentando que estes sdo fundamentalistas e essencialistas na natureza e limitam a teorizagado
criativa (WILLMOTT, 1993; ZHU, 2011). Outros pesquisadores apontam que os paradigmas
estimulam debates e “ddo energia para o avanco do conhecimento” (JACKSON; CARTER,
1991, p. 126). Como Chiva e Alegre (2005) mostram, multiplos paradigmas avancam nosso
conhecimento sobre AO, adicionando novas camadas de significado a este método, tornando
possivel vincula-lo a outros construtos relacionados.

Na visdo de Gioia e Pitre (1990, p. 595), mdltiplos paradigmas ndo podem ser
“colapsados ou sintetizados em alguma estrutura integrada” porque suas suposi¢oes ontoldgicas
e epistemologicas sdo diferentes. Ao mesmo tempo, 0s paradigmas podem ser conectados por
meio de uma estrutura meta-paradigmatica definida como uma visdo holistica do fenémeno que
transcende distingbes paradigmaticas para revelar disparidade e complementaridade de
paradigmas e ajuda a desenvolver uma mais rica, contextualizada e multidimensional teoria da
AO (HATCH, 1993; JACKSON, 1999; LEWIS; GRIMES, 1999; WEAVER; GIOIA, 1994).

Uma das tipologias de paradigma mais amplamente utilizadas nos estudos
organizacionais é a de Burrell e Morgan (1979) baseada na dicotomia ontolégica da visdo
objetivista e subjetivista da natureza da ciéncia e na dicotomia epistemoldgica da ordem e da
mudanga social. Essas duas dicotomias produzem quatro paradigmas: funcionalista,
interpretativo, estruturalista radical e humanista radical. Essa tipologia é frequentemente
criticada por assumir a exclusividade mutua do objetivismo e subjetivismo (WILLMOTT,
1993), uma abordagem funcionalista global e divisdes de grade insuficientemente radicais
(DEETZ, 1996; HARDY; CLEGG, 1997).

Ja a tipologia paradigmatica de Alvesson e Deetz (1996) é baseada em sensibilidades
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pos-modernistas e é organizado em duas dimensdes: local e emergente contra a orientacdes de
pesquisa a priori e consenso em relacdo ao dissenso, ou a “relagdo entre praticas de pesquisa
aos discursos sociais dominantes dentro da organizagdo estudada, a comunidade de pesquisa
e/ou a comunidade mais ampla” (DEETZ, 1996, p. 195). Essas duas dimensdes produzem
quatro discursos (paradigmas): normativo, interpretativo, critico e dialdgico. Karatas-Ozkan e
Murphy (2010) seguem as tipologias de Burrell e Morgan (1979) e Alvesson e Deetz (1996) e
enfocam trés paradigmas para a AO: teoria critica, p6s-modernismo e construcionismo social.
No entanto, eles ndo explicam como a tipologia “positivista” de Burrell e Morgan (1979) é
compativel com a tipologia p6s-modernista de Alvesson e Deetz (1996).

Para distinguir entre paradigmas, e aprofundarmos a discussao em relacéo aos estudos
de AO, baseia-se aqui em duas divisdes: a ontologia do ser/tornar-se (CHIA, 1995; LEE et al.,
2014) e epistemologia de consenso/dissenso (DEETZ, 1996; ALVESSON; DEETZ, 1996), o
que resulta em quatro paradigmas da AO: critico, funcionalista, construcionista e pés-
modernista (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015), conforme Figura 3.
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Figura 3 — Paradigma de pesquisa da AO e estudos relacionados
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Fonte: Traduzido de Popova-Nowak e Cseh (2015).

Para aprofundarmos o discurso do paradigma de pesquisa em AO, evidencia-se
0s quatros principais paradigmas de pesquisa em AO, bem como suas suposicdes
ontoldgicas e epistemoldgicas, visdo de organizacéo, definicdo de AO e conexdes entre 0s
niveis de analise da AO (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). A apresentacdo dos paradigmas
da AO é baseada em um itinerdrio para-paradigma, ou “ordem planejada de analise de
paradigmas” (LEWIS; GRIMES, 1999, p. 681; HASSARD, 1991). O itinerario paradigmatico
apresentado a seguir se move de paradigmas baseados na ontologia do “ser” (critica e
funcionalista) para os fundados na ontologia do “vir a ser” (construcionista e pds-modernista),
ou de “visdes gerais amplas e mais generalizaveis” para “mais significados detalhados e
localizados” (LEWIS; GRIMES, 1999, p. 681).

1.4.3.1 O paradigma critico na aprendizagem organizacional

O paradigma critico é marginal na organizagdo e nos estudos de AO, e baseia-se na

ontologia do “ser”, mas adota a epistemologia do “dissenso” (DEETZ, 1996). Os tedricos
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criticos “desmistificam” as estruturas sociais, reconhecem sua situagdo historica e contextual e
ressaltam os impactos da racionalidade técnica - ou preocupacdo com a eficacia aprimorada -
na comunicacido humana (KARATAS-OZKAN; MURPHY, 2010; SCHERER-WARREN,
2009; STEFFY; GRIMES, 1986; WILLMOTT, 2003). O paradigma critico expde o uso do
poder, desafia a desigualdade dentro das organizagbes e revela os sacrificios que as
organizacGes fazem em nome da eficiéncia, eficicia e lucratividade (FENWICK, 2004).

O paradigma critico na AO ¢ influenciado pelos conceitos marxistas de dialética, o
determinismo da estrutura sobre a superestrutura e a opressao inerente a condicdo humana
(AGGER, 1991; CROTTY, 1998; HARDY; CLEGG, 1997). Outra contribuicdo fundamental
para o paradigma critico é a Escola de Frankfurt e o trabalho de Habermas (WILLMOTT, 2003).
Habermas (1972) vé os seres humanos como organizadores de sua realidade de acordo com
interesses cognitivos que incluem a producéo de conhecimento técnico para melhorar a eficacia
(interesse técnico), a compreensao mudtua com 0s outros (a¢do comunicativa) e a emancipacao.
A acdo comunicativa é um dos componentes centrais da filosofia de Habermas (1984; 1987), e
ele acredita que ela é suprimida pelos discursos do raciocinio técnico ou pensamento
unidirecional guiado pelo “teérico e hipotético, e focalizando o controle atraves do
desenvolvimento de cadeias de meios fins” (ALVESSON; DEETZ, 1996, p. 200; STEFFY;
GRIMES, 1986).

De uma perspectiva critica, as organizagdes sdo entidades distintas que se
desenvolvem historicamente e contém estruturas de dominacdo reforcadas pela tecnologia
(MORGAN; SPICER, 2009). As organizacdes sdo terrenos de conhecimento contestados, que
sdo moldados pela racionalidade técnica, assumem a homogeneidade das identidades
individuais e coletivas, equiparando os interesses préprios da administracdo aos interesses das
organizacbes e as culturas organizacionais que reproduzem os discursos dominantes
(ALVESSON; DEETZ, 1996; FENWICK, 2004; GRANT; IEDEMA; OSWICK, 2009;
KARATAS-OZKAN; MURPHY, 2010).

Existem muito poucos estudos conceituais e empiricos da AO de uma perspectiva
critica (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Por exemplo, Coopey e Burgoyne (2000) véem a
Aprendizagem Organizacional como uma fungéo de processos politicos dentro de organizactes
que frequentemente negam aos funcionarios seu espaco de aprendizagem e suprimem a agéo
comunicativa. No paradigma critico, a aprendizagem é uma maneira de promover a mudanca
organizacional e, os pesquisadores séo agentes dessa mudanga. Por exemplo, Meyerson e Kolb
(2000) facilitaram a mudanca organizacional por meio da pesquisa-a¢do, trabalhando em

colaboracdo com os participantes dentro da organizagdo para desenvolver uma pedagogia
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critica de género (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

1.4.3.2 O paradigma funcionalista na aprendizagem organizacional

O paradigma funcionalista, dominante nos estudos organizacionais e de AO, baseia-se
na ontologia do “ser” que conceitua a realidade como externa e objetiva e como fenébmenos
fundamentalmente reais, discretos e estaticos (CHIA, 1995; BOAL; HUNT; JARQOS, 2003). A
epistemologia funcionalista € a do “consenso” que busca obter um conhecimento que espelhe a
realidade e seja livre de valores, de forma valida e confiavel, e possa explicar e prever
comportamentos individuais e coletivos (DEETZ, 1996; DONALDSON, 2003; GERGEN;
THATCHENKERY, 1996; REED et al., 1997).

Com base nessas suposi¢cdes, os funcionalistas conceituam organizaces como
hierarquias e sistemas racionais com estruturas formalizadas, limites identificiveis e atributos
descritiveis (ARGYRIS; SCHON, 1978; CYERT; MARCH, 1992; SCOTT, 1975). Para eles,
as organizagdes visam alcancar resultados especificos, como o desenvolvimento de novos
produtos e servicos e a melhoria do desempenho e da eficacia (DAFT, 2015; DUNCAN;
WEISS, 1979; KOGUT; ZANDER, 1992). Estudos funcionalistas assumem o determinismo
das influéncias ambientais nas organizacfes em termos de acesso a recursos e imposi¢édo de
mudangas em suas estruturas (DONALDSON, 2003).

Trés principais abordagens funcionalistas da AO sdo comportamentais, cognitivas e a
abordagem baseada na teoria da acao social de Parsons (1951). A abordagem comportamental
inclui a Aprendizagem Organizacional como uma adaptacdo a mudanga no ambiente externo
através de mudancas nos comportamentos organizacionais (LANT; MEZIAS, 1992;
LEVINTHAL; MARCH, 1993). A abordagem cognitiva vé as organiza¢bes como sistemas
abertos de processamento de informacdo e interpretativos que tém cognicGes e memdrias, de
modo que a AO envolve o desenvolvimento de representacdes precisas do mundo externo e
mudancas nas estruturas de conhecimento organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1996; DAFT;
WEICK, 1984; WALSH; UNGSON, 1991). A abordagem baseada na teoria da agdo social
considera a AO como um sistema de atividades que traz informagdes para a organizagéo,
interpreta, divulga e armazena. Como resultado, as organiza¢cdes aumentam sua capacidade
adaptativa (SCHWANDT; MARQUARDT, 1999).

Do ponto de vista funcionalista, a AO é sinbnimo de processamento de informagéo
dentro das organizacdes que envolve a dicotomia de “exploracdo de novas possibilidades e

exploracdo de antigas certezas” (MARCH, 1991, p. 71). As organizacdes recebem informacoes
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do ambiente de varias maneiras, por exemplo, espontaneamente através de noticias econémicas
e politicas ou através de pesquisa deliberada (HUBER; DAFT, 1987; DAFT; WEICK, 1984;
HUBER, 1991). As organizacfes peneiram informacfes externas através de seus filtros
perceptivos, ou visdes de mundo que reestruturam os vinculos cognitivos organizacionais
existentes e diminuem a equivocidade em seus sistemas (DAFT; WEICK, 1984; HEDBERG,
1981; LEVINTHAL; MARCH, 1993; SCHWANDT; MARQUARDT, 1999). A informacdo é
entdo interpretada e torna-se conhecimento, que é disseminado dentro das organizacfes através
de processos formais, politicas, tecnologias e comunicacgédo informal interpessoal influenciadas
por percepgdes de acessibilidade da fonte de conhecimento, sua credibilidade e confiabilidade
(ANDREWS; DELAHAYE, 2000; EPPLE; ARGOTE; DEVADAS, 1991; SNYDER, 1996;
TOMPKINS, 1995).

1.4.3.3 O paradigma construcionista na aprendizagem organizacional

O paradigma construcionista em AO é fundamentado na ontologia do “vir a ser” que
vé a realidade como emergente, incompleta e consistindo em micro praticas de interacdo social
(CROTTY, 1998). A realidade é socialmente construida através de um processo de individuos
que externalizam suas experiéncias, objetivando e internalizando-as (BERGER; LUCKMANN,
1967; KARATAS-OZKAN; MURPHY, 2010). Os construtores adotam a epistemologia do
“consenso”; eles examinam o dado ‘“como certo” ou tomado como ‘“garantido”
(CZARNIAWSKA, 2003, p. 137), mas ndo problematiza a ordem social existente. Eles
acreditam que o conhecimento da realidade é socialmente construido, baseado na pratica e
experimental, e esta enraizado nos sistemas de valores das pessoas que o criam (BOLAND JR.;
TENKASI, 1995; BROWN; DUGUID, 1991; COOK; BROWN, 1999; GHERARDI, 1999;
GHERARDI; NICOLINI, 2001; NONAKA, 1994; YANOW, 2004).

Da perspectiva construcionista, as organizagOes estdo desenvolvendo entidades
fragmentadas hierarquicas, socialmente construidas e encenadas por meio de interacdes
simbolicamente mediadas a medida que seus membros negociam, dao sentido a sua experiéncia
produzindo e reproduzindo estruturas organizacionais (DANDRIDGE; MITROFF; JOYCE,
1980; GRAY; BOUGON; DONNELLON, 1985; HATCH, 2006; WEICK, 1979, 2001). Os
construtores (construcionistas) consideram o ambiente inseparavel da cogni¢do de modo que as
organizacOes reajam as suas percepcdes da realidade e representem o ambiente que percebem
e antecipam (HATCH, 2006; WEICK, 2003). Organizac¢des simbolicamente constroem suas
fronteiras e as articulam através de rituais, simbolos e mitos (DANDRIDGE; MITROFF;



64

JOYCE, 1980; TURNER, 1992). Suas estruturas e rotinas sdo emergentes e propensas a
improvisagao (WEICK, 1998) que ocorre em redes de agdo (CZARNIAWSKA, 2008), sistemas
de atividade (ENGESTROM et al., 1999; ENGESTROM, 2001) e atividades individuais
espontaneas (GABRIEL, 1995).

Os construtocionistas veem a AO como uma pratica social generativa no mundo vivido
que produz e reproduz estruturas sociais (GERGEN, 1985; GHERARDI, 1999; GHERARDI;
NICOLINI, 2001; GHOSH, 2004; GIDDENS, 1984; LAVE; WENGER, 1991). Assim, a AO
envolve ndo apenas adquirir conhecimento formal abstrato sobre a pratica, mas tornar-se um
praticante através da participagdo em praticas coletivas (BROWN; DUGUID, 1991; DAVID;
VICTOR, 2002; ELKJAER, 2004). Ao participar de préaticas, os individuos adquirem,
sustentam e mudam os significados intersubjetivos através dos veiculos artificiais de sua
expressao e transmissao e as a¢oes coletivas do grupo (COOK; YANOW, 1993; EASTERBY-
SMITH et al., 1999; GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; PETERS; GASSENHEIMER;
JOHNSTON, 2009). A participacdo nas praticas € uma base para a memoria organizacional,
gue ndo € equivalente a memdria psicologica porque ndo contém uma imagem precisa do
passado, como sugerido pelos estudiosos funcionalistas Rowlinson et al., (2010), mas sim
interpretacdo (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

As visOes construcionistas da AO foram moldadas por dois grandes desenvolvimentos
tedricos: a teoria da estruturacdo de Giddens (1979, 1982, 1984) e a conceituacdo de
organizag6es como culturas de Cook e Yanow (1993), para Giddens (1982, p. 110), a vida social
é constituida por meio de “praticas regularizadas, produzidas e reproduzidas por atores sociais
no contexto contingente da vida social” (TENKASI; BOLAND JR., 1993; POPOVA-NOWAK;
CSEH, 2015). Para os académicos que véem organizagdes como culturas, a AO é semelhante a
cultura porque envolve padrdes de pensamento coletivo e agbes coletivas. Semelhante a
natureza tacita do conhecimento cultural, o conhecimento organizacional é tacito e € capturado
em artefatos que estdo situados na cultura organizacional (COOK; YANOW, 1993). A
linguagem é uma parte da cultura e &€ um artefato socialmente construido e contextualmente
incorporado que medeia a construgdo da realidade das pessoas (BERGER; LUCKMANN,
1967; BROWN; COLLINS; DUGUID, 1989; BROWN; DUGUID, 1991; GERGEN, 1985;
GHERARDI, 1999; HATCH, 2006). Como tal, a linguagem ¢ central para a AO porqué é
através da linguagem que os individuos articulam suas préaticas; desenvolvem pontos de
referéncia comuns, metaforas e intersubjetividade, além de aprender a participar de
comunidades de praticantes (BROWN; DUGUID, 1991; ELKJAER, 2004). Este estudo,

também, se direciona sobremaneira ao paradigma Construcionista em relacéo as visoes
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filosoficas que sustentam a pesquisa.

1.4.3.4 O paradigma pds-modernista na aprendizagem organizacional

Semelhante ao paradigma critico, o paradigma da AO pds-modernista estd & margem
dos estudos organizacionais, ele inclui um grupo heterogéneo de teorias que vao desde a teoria
de Foucault sobre discursos, conhecimento e poder até a teoria da teoria e complexidade da rede
de atores (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Essas teorias compartilham a ontologia do “vir
a ser”, procurando a ruptura e a descontinuidade (CHIA, 1995, 2003; CHIVA; GRANDIO;
ALEGRE, 2010; LEE, 2014; REED et al., 1997; TSOUKAS; CHIA, 2002). A partir de uma
perspectiva pds-modernista, existem maultiplas realidades provisorias complexas construidas
por intermédio de discursos e meios de comunicacdo (BAUDRILLARD, 1994; CHIA, 2003;
COOPER; BURRELL, 2006; FOUCAULT, 1984; KARATAS-OZKAN; MURPHY, 2010;
REED et al., 1997). A epistemologia do pds-modernismo é o “dissenso” e uma crenca de que é
impossivel criar uma explicacdo precisa da verdade, porque ndo ha realidade objetiva nem
verdades universais (HASSARD, 1991). O po6s-modernismo celebra a complexidade, a
diferenga, a diversidade e as dimensfes espaciais das atividades humanas. Da voz e
legitimidade aquelas formas tacitas e muitas vezes irrepresentaveis de conhecimento que séo
frequentemente negligenciadas em outros paradigmas (AGGER, 1991; CALTON; KURLAND,
1996; CHIA, 2003; CHIVA; GRANDIO; ALEGRE, 2010; GROBMAN, 2005; HERNES,
2004; LEE, 2014; STACEY, 1995; TSOUKAS; CHIA, 2002).

Os p6s-modernistas véem as organiza¢fes como entidades complexas emergentes, as
quais, existem em ambientes ambiguos e incertos, contendo micro praticas que ndo tém
significado fora da atividade humana. Para Chia (2003, p. 131), as organizac¢des sdo “nada mais
que ilhas de ordens relacionais relativamente estabilizadas em um mar de mudancas
incessantes”. Os pos-modernistas acreditam que o mundo nos aparece através da linguagem e
dos discursos, que sdo cheios de contradi¢des e inconsisténcias (ALVESSON; DEETZ, 1996;
BROWN, 1990; FOUCAULT, 1984; GERGEN; THATCHENKERY, 1996; GRANT;
IEDEMA; OSWICK, 2009) Assim, os estudos p6s-modernistas frequentemente conceituam
organizacbes como textos e discursos produzidos, tornando-se praticas discursivas ou
representativas miniaturizadas, descentralizadas e localizadas (CHIVA; GRANDIO; ALEGRE,
2010; COOPER, 1989; COOPER; BURRELL, 2006; HATCH, 2006; HERNES, 2010; REED
etal., 1997). Os pds-modernistas também conceituam organizagdes como redes sociais que sao

produtos temporarios de micro processos de ordenamento social e padrdes discursivos (LAW,
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1994). Os pesquisadores pds-modernistas geralmente desconfiam das estruturas e argumentam
a possibilidade de podermos averiguar a atividade humana e, os discursos que constituem essas
estruturas, mas nao as proprias estruturas (DEETZ, 1996; HATCH, 2006; REED et al., 1997).

Os pos-modernistas véem as organizacdes como contendo racionalidade formal e
informalidade quebrando as regras formais. No geral, os pds-modernistas focalizam as for¢as
inconscientes, ocultas e nOmades moldando a escolha racional e, a agéo planejada deliberada
nas organizagdes (CHIA, 2003; GABRIEL, 1995). Ao invés de estruturas sociais, 0S pos-
modernistas discutem a textura social, sendo esta, uma conexdo em acéo tacita abrindo-se de
forma centrifuga e s6 pode ser experimentada como uma atividade de producdo criativa, na qual
0 agente/leitor é apanhado como um elemento ativo no movimento continuo e inacabado do
texto (COOPER; FOX, 1990; GHERARDI, 2009).

A visdo po6s-modernista da AO centra-se no conhecimento, poder, linguagem e
discurso, de modo que a aprendizagem individual adquire o seu significado coletivo através do
texto, intertextualidade e da narrativa (BOJE, 1994). A pesquisa pds-modernista também
destaca a aprendizagem generativa por meio da intuicdo, da atenuacdo, do diadlogo e da
investigacdo e, esta em oposicdo a visao funcionalista da aprendizagem como um processo
adaptativo baseado na deducéo e inducéo ldgica (CHIVA; GRANDIO; ALEGRE, 2010). O
diadlogo como processo da AO gerativo € uma corrente de significados que flui entre e através
de nos e entre nds, de modo que a perspectiva individual é elevada ao nivel coletivo (CHIVA,;
GRANDIO; ALEGRE, 2010; OSWICK et al., 2000). Apesar das diferencas acentuadas entre
0s quatro paradigmas da AO discutidos acima, este estudo acredita que ndo existe uma
fronteira bem definida entre eles, admite-se aqui que eles tém pontos de conexao,

conforme a préxima secéo.

1.4.3.5 Zonas de transicdo de paradigma

Os autores Gioia e Pitre (1990, p. 592) afirmam que as fronteiras entre paradigmas séo
porosas porque suas dimensdes ontoldgica e epistemoldgica sdo “continuamente efetivas,
tornando dificil, se ndo impossivel, estabelecer exatamente onde um paradigma termina e outro
comeca”, as areas de conexao entre paradigmas, ou zonas de transi¢do de paradigma, revelam
a complementaridade dos paradigmas (GIOIA; PITRE, 1990; LEWIS; GRIMES, 1999).

Para identificar as zonas de transi¢do os autores Popova-Nowak e Cseh (2015) fizeram
uma revisdo de trabalhos académicos e os agrupam em zonas de transi¢cdo de paradigmas com

base nas premissas ontoldgicas e epistemoldgicas que nortearam 0s pesquisadores, por
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exemplo, se um estudo foi guiado por mais de um paradigma, foi identificado como pertencente
a zona de transicao paradigmatica. Apesar da proximidade das suposi¢des ontoldgicas entre 0s
paradigmas funcionalista e critico, os autores ndo identificaram nenhum estudo, conceitual ou
empirico, que tentasse atravessar suas fronteiras. Da mesma forma, também né&o identificaram
quaisquer estudos de AO que cruzassem a fronteira dos paradigmas p6s-modernistas e criticos,
apesar de suas similaridades apontadas por Alvesson e Deetz (1996). Portanto, esta secdo se
concentra em duas zonas de transicdo: funcionalista-construcionista e construcionista-pos-

modernista.

1.4.3.5.1 A zona de transig¢do funcionalista-construcionista

Existem varios pontos de convergéncia entre os paradigmas funcionalista e
construcionista ao conceituar a AO e conexdes entre seus niveis de analise. Hatch (1993) cruza
as fronteiras do funcionalismo e do construcionismo ao abordar a cogni¢cdo humana como
inseparavel dos processos sociais e vinculando as perspectivas objetivista e subjetivista da
cultura. Ela se baseia no modelo funcionalista da cultura de Schein (1985, 2010) como
estruturado em torno de suposicOes, valores e artefatos, mas argumenta que a questdo da
objetividade ou subjetividade da prépria cultura organizacional é indefinivel. Para conectar o
objetivismo e o0 subjetivismo, ela acrescenta simbolos culturais ao modelo de Schein, embora,
ao contrario de Schein, ela enxergue a cultura como dinamica e contendo multiplas camadas de
significado, aumentando assim o poder explicativo de sua teoria (POPOVA-NOWAK; CSEH,
2015).

A zona de transicdao funcionalista-construcionista contém pesquisas que geram uma
compreensdo mais sutil da aprendizagem cognitiva e comportamental organizacional, situada
nas interacdes sociais. Kupers (2008) afirma que a Aprendizagem Organizacional ocorre
simultaneamente nos niveis individual e organizacional da analise e incluem sentimentos
subjetivos, cogni¢cOes e comportamentos objetivos, artefatos culturais intersubjetivos e sistemas
interobjetivos. Em uma nota semelhante, Nicolini e Meznar (1995) observam que a pesquisa
em processos cognitivos da AO ndo é suficiente e precisa explicar as interacfes sociais na AO.
Segundo eles, a AO transforma o conhecimento tacito em conhecimento explicito por meio da
reflexdo organizacional que € controlada e facilitada pela lideranca da organizacdo. Elkjaer
(2004) integra a visdo funcionalista da AO como a aquisicdo de conhecimento e a viséo
construcionista como participagdo em processos sociais (ELKJAER, 2012). Paraela, a primeira

subestima o poder dos processos e contextos sociais, e a segunda ignora o conteudo da
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aprendizagem.

A zona de transicdo funcionalista-construcionista articula a fraqueza da
conceitualizacdo funcionalista de conexdes entre maltiplos niveis de analise da AO. Por
exemplo, Glynn, Lant e Milliken (1994) expandem o modelo da AO funcionalista sugerido por
March e Olsen (1976), adicionando um elemento construcionista ao aprendizado. Glynn, Lant
e Milliken (1994) sugerem que a AO comeca com a difusdo do aprendizado individual dentro
das organizacgdes por meio de rotinas e memdria organizacional, levando a acao organizacional.
A aprendizagem coletiva também pode comecar com individuos que desenvolvem significados
compartilhados por meio de sua interagdo direta e indireta, moldando, assim, o contexto
organizacional.

O modelo de AO de Crossan, Lane e White (1999) e Crossan, Maurer e White (2011)
situado na fronteira dos para-paradigmas funcionalistas e construcionistas sugere quatro
processos sequenciais de aprendizagem social e psicoldgica no coracdo da AO: (a) intuir
(reconhecimento de padrdes pre-conscientes individuais na forma de metéforas e desenvolver
um rico esquema interpretativo), (b) interpretar (explicacdo de insights para si mesmo ou para
outros na forma de um mapa cognitivo e desenvolver interpretacdes compartilhadas e
promulgar (c) integrando (desenvolvendo entendimento compartilhado entre individuos e
adotando acdo coordenada através de ajuste mutuo) e (d) institucionalizando (incorporando
acles nas rotinas organizacionais). Esses processos conectam os niveis da AO de analise de
maneira bidirecional, de modo que as ideias fluam dos individuos para a organizacao e reflitam
da organizacéo para os individuos.

Lehesvirta (2004) usa a estrutura de Crossan, Lane e White (1999), bem como insights
de pesquisadores funcionalistas como Huber (1991), e mostra que os quatro produtos da AO
identificados por Crossan, Lane e White (1999) ocorrem simultaneamente em vez de
sequencialmente e sdo afetados pela dindmica dentro da organizacdo. Por exemplo, 0s
individuos podem ndo necessariamente compartilhar suas interpretagdes para que nenhuma
integracdo e institucionalizacdo da aprendizagem ocorra e as atividades de aprendizagem
individuais e as metas organizacionais se tornem desconexas. Mohrman, Tenkasi € Mohrman
(2003) mostram que a aprendizagem no nivel individual esta conectada a aprendizagem no nivel
coletivo atraves de multiplas redes sociais que se formam dentro das unidades da organizagéo,
entre elas e em toda a organizacdo. A AO ocorre em todos os niveis de anélise, e a interagédo
social dentro das redes é crucial para que as pessoas formem esquemas comuns como pré-
condig&o para mudar seu comportamento (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).
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1.4.3.5.2 A zona de transi¢ao construcionista-pds-modernista

O construcionismo baseia-se na visdo das organiza¢fes como processos e Ndo como
entidades estaticas (WEICK, 1979), portanto suas suposi¢des ontologicas aproximam-se da
visdo pds-modernista das organiza¢cdes como emergentes (CHIA, 1995). Ambos os paradigmas
reconhecem a centralidade da linguagem nas organizagdes da AO, e sua complementaridade
mUtua, € ilustrada por estudos que discutem discursos organizacionais definidos como um uso
institucionalizado da linguagem (GHERARDI; NICOLINI, 2002). Gherardi e Nicolini (2002)
demonstram que a AO envolve aprender uma pratica através da participacgdo em uma
comunidade que constrdi seu proprio curso. E através das praticas discursivas que os individuos
comparam perspectivas, negociam significados e coordenam agdes. Como sugerido por Barrett,
Thomas e Hocevar (1995), discursos e praticas discursivas sdo mantidos por meio de
documentos e politicas oficiais que moldam as atividades dos funcionarios e coordenam suas
acoes.

Outro ponto de convergéncia entre esses dois paradigmas é olhar as organizacdes como
redes. Spinuzzi (2008) liga a teoria da atividade construcionista de Engestrom et al. (1999) e
Engestrom (2001) e a teoria p6s-modernista da rede de atores. Spinuzzi (2008) mostra que as
organizacOes sdo colecOes historicas e socialmente evoluidas de redes de atividades, definidas
como conjuntos de atividades heterogéneas, multiplicadas, transformativas e com uma interface
simples para lidar com grandes questdes complexas. Seu estudo demonstra que as redes
aprendem através de seus membros, 0s quais, recebem treinamento formal e o contextualizam
através da comunicacdo informal no local de trabalho e do aprendizado no local de trabalho,
sob a forma de sombreamento e orientagdo.

Gherardi (2009) retne a teoria da atividade construcionista, a teoria da aprendizagem
situada, a perspectiva cultural sobre a AO e a teoria do ator-rede poOs-modernista para
desenvolver uma estrutura baseada na pratica da AO. AO inclui a participacdo em praticas,
definidas como “nossa producdo do mundo e o resultado dessa producdo” e como um sistema
de atividades em que “o saber ndo esta separado do fazer” (GHERARDI, 2009, p. 215). Para
ela, envolver-se em préaticas de trabalho significa participar de discursos organizacionais,
adquirir conhecimento, mudéa-lo ou transmiti-lo, e criar e recriar a organizagao.

Sobre as diferencas entre os paradigmas construcionista e ps-modernista, os estudos,
0S quais cruzam suas fronteiras apontam o primeiro como aquele que ignora o papel do poder
nas organizagdes e na AO. Por exemplo, Marshall e Rollinson (2004) destacam as limitagOes

do paradigma construcionista porque este desconta o equilibrio de poder dentro das
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organizagcOes. Como alternativa, sugerem que a producdo de poder e conhecimento dentro das
organizacgOes esta intimamente conectada. Fox (2000) analisa as comunidades de préticas e
baseia-se na teoria pos-modernista do ator-rede para mostrar que estas tém suas proprias
dindmicas de poder e contém ninhos de micro praticas. Em sua opinido, a teoria ator-rede
fornece importantes insights sobre a AO, incluindo agentes ndo humanos (como tecnologias)
nas praticas do local de trabalho como um fator que afeta a interacéo entre a comunidade e o
aprendizado coletivo. Em razéo da escolha deste estudo sobre a AO ser a aprendizagem
individual no contexto organizacional, identifica-se aqui a necessidade da definicdo de

organizacdo, discutida na préxima secgao.

1.4.4 A definicdo de organizacdo adotada pelo estudo

Para este estudo, acredita-se que as organizagdes sejam mundos sociais de multiplas
camadas, ou entidades que incluem atores humanos e n&o humanos compartilhando
perspectivas, atividades e discursos. Estes, tém a dualidade de estabilidade e mudanca que se
manifesta em estruturas formais encenadas, negociadas e redefinidas pelos membros da
organizagdo (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). A visdo das organizagfes como mundos
sociais emergiu na sociologia positivista (STRAUSS, 1978), desenvolvida por autores
construcionistas (ELKJAER; HUYSMAN, 2008) e pds-modernistas (CLARKE, 2005).
Segundo Clarke (2005), um mundo social é qualquer grupo de pessoas envolvidas em atividades
compartilhadas que coparticipam perspectivas e discursos. Organiza¢des como mundos sociais
tém estruturas, mas ao mesmo tempo séo fluidas em termos de participacao e interacdo de seus
membros. As organizagdes tém suas geografias, tecnologias, identidades, padrbes de acéo
coletiva, submundos, textura, ideologias, compromissos e limites (CLARKE, 2005; COOPER,;
FOX, 1990; ELKJAER; HUYSMAN, 2008; STRAUSS, 1978; ELKJAER, 2012).

OrganizagGes como mundos sociais sdo moldadas pela interacdo de seus membros,
bem como estruturas que, como os paradigmas concordam, incluem diviséo de trabalho, regras
e procedimentos, e mecanismos de coordenacdo de acOes individuais (ALVESSON; DEETZ,
1996; CHIA, 1995; DOOS; WILHELMSON, 2011; HATCH, 2006; MARCH, 1991;
WENGER, 1998; ELKJAER, 2012). Ao mesmo tempo, os paradigmas diferem em sua visdo
do processo de informacéo nas organizacdes. Para os funcionalistas, as informacdes chegam as
organizacOes do ambiente externo como resultado de atividades intencionais de coleta de
informacdes. As organizagGes processam informagOes para reduzir a equivocidade, tomar

decisbes e ajustar-se ao ambiente (HUBER; DAFT, 1987). A informacdo torna-se
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conhecimento quando as organizages a interpretam e armazenam em sua memdria.

Para os construcionistas, a fonte de informagdo é tanto externa quanto
intraorganizacional, e seu processamento envolve a cria¢do de sentido pré-cognitivo (WEICK,
1995) e a interagdo do conhecimento tacito e explicito dos membros da organizacéo
(NONAKA, 1994). Da perspectiva construtivista, novas informacdes tornam-se conhecimento
quando sdo socialmente negociadas, interpretadas e compartilhadas dentro da organizagao. Para
0s poOs-modernistas, novas informac6es tornam-se conhecimento quando se tornam parte do
discurso organizacional (HATCH, 2006; LEE; ROTH, 2007) e, para os teoricos criticos, a
informacdo torna-se conhecimento quando reflete as relacfes de poder dentro das organizagdes
(COOPEY; BURGOYNE, 2000).

1.45 A definicdo de aprendizagem organizacional adotada pelo estudo

Toma-se o conceito de Elkjaer e sua perspectiva social da AO para nortear este estudo,
para 0 autor a AO é um processo social de individuos que participam de praticas e discursos
coletivos situados no contexto organizacional reproduzindo e, simultaneamente, expandindo o
conhecimento organizacional (ELKJAER, 2012). A visdo da AO que emerge neste paradigma
reline seus aspectos cognitivos, natureza social e sua inser¢do na linguagem (GHERARDI,
1999). Todos os paradigmas concordam com o fato da AO envolver a criagdo de novos
conhecimentos. Para os pesquisadores funcionalistas, a AO significa criar novos conhecimentos
e mudancas nas cogni¢cdes e comportamentos organizacionais resultando em adaptacdo ao
ambiente (KIM, 2004; WALSH; UNGSON, 1991). No lado construcionista, Nonaka (1994) vé
a AO como sendo desencadeada pela ampliacdo do conhecimento individual por intermédio da
conversdo de conhecimento, formando perspectivas compartilhadas durante a socializacédo e
externalizacdo do conhecimento. Em sua opinido, as organizacGes aprendem ampliando o
conhecimento individual através da espiral de criacdo de conhecimento englobando a interagéo
de conhecimento tacito e explicito em trés niveis de analise (individuos, equipes e
organizagOes). Para 0s pds-modernistas, 0 conhecimento estd embutido nas relagdes de poder e
é incorporado nos discursos criados coletivamente (FOUCAULT, 1984; HATCH, 2006).
Semelhante aos pds-modernistas, 0s teoricos criticos consideram o conhecimento parte das
relacGes de poder refletidas nos discursos, proliferando a opresséo e a dominacdo (GRANT;
IEDEMA; OSWICK, 2009).

Os paradigmas da AO convergem na conceituacdo do conhecimento como produzido,

reproduzido e expandido nas préaticas coletivas. Essa conceituacdo remonta ao paradigma
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critico, especificamente a heranga marxista de ver as praticas moldadas pelo ambiente historico
e social (GHERARDI, 2000). De uma perspectiva funcionalista, as praticas incluem processos
de trabalho explicitos organizados em torno de papéis de trabalho e reestruturacdo do
conhecimento organizacional explicito. Para os construcionistas, as praticas sdo atividades
sociais coordenadas, relacionadas ao trabalho de grupos e individuos que estdo situados em
contextos especificos (COOK; BROWN, 1999; GHERARDI, 2000). Nas préticas, o saber ndo
é separado do fazer, e 0s construcionistas trazem para o primeiro plano o conhecimento tacito
criado nas praticas, a visdo da AO é um processo social e ndo cognitivo (GHERARDI, 2000).

Em termos de produzir, reproduzir e expandir o conhecimento em préaticas, 0s
funcionalistas veem esse processo como a dualidade da exploragdo do conhecimento existente
e da manutencdo de estruturas de conhecimento existentes, e exploracao que inclui a aquisicdo
de novos conhecimentos (MARCH, 1991). Os construtores se concentram nos processos sociais
de “praticar a pratica” e se engajar em praticas como um meio para os individuos adquirirem,
produzirem, reproduzirem e expandirem o conhecimento organizacional (GHERARDI, 2008;
ANTONACOPOULOU, 2008). Em sua visao da linguagem como incorporada nas praticas, 0s
construcionistas estdo proximos dos pos-modernistas, e consideram-se engajados em praticas
como participando de jogos de linguagem profissional e praticas discursivas profissionais e
experimentando a pratica (ANTONACOPOULOU, 2008; GHERARDI, 2000). Para os tedricos
criticos, a participacdo em praticas significa ndo apenas adquirir conhecimento, mas também
contribuir para a mudanca social (MEYERSON; KOLB, 2000).

Diante deste contexto, é possivel identificar, conforme quadro abaixo, a sintese dos
aspectos ontoldgicos, epistemolédgicos e paradigmas de pesquisa, desta tese doutoral. Em
nenhuma hipoétese, a inclinacdo da ontologia, epistemologia ou do paradigma de pesquisa deste
projeto exclui-se ou deixa de permear as fronteiras entre outras ontologias, epistemologias e
paradigmas, visto que ambos sdo evidenciados como visGes de mundos adotados ou que

norteiam os pesquisadores e seus estudos de acordo com seu espago/tempo.

Quadro 1 — Definicdo da ontologia, epistemologia e paradigma da tese doutoral
Ontologia Epistemologia Paradigma

Sujeito-objeto Construcionista Construcionista e Pds-Modernista

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A escolha da ontologia sujeito-objeto dar-se-a em fungédo da construcdo da percepcéo
da realidade de forma coletiva, como a forma de enxergar o mundo de maneira compartilhada

como sociedade, sendo esta realidade intersubjetiva, visto que, a busca desta tese é a analise da
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contribuicdo da relacdo do ciclo ERSSA com os antecedentes da aprendizagem para o
desenvolvimento do CE por meio do storytelling em empreendedores. Logo, a ideia é extrair
dos empreendedores a sua percepcdo da maneira como as coisas sdo em relacdo aos
antecedentes da aprendizagem e o ciclo ERSSA com o desenvolvimento do seu CE.

Jé a definigdo pela epistemologia construcionista foi motivada pelo significado néo ser
gerado somente pela construgdo mental do ser, mas, resultante da interagdo entre as
caracteristicas do objeto e os processos mentais do individuo, onde sujeito e objeto emergem
como parceiros na geracdo de significado onde fica claro que pessoas diferentes podem
construir significados de maneiras diferentes, mesmo em relagdo ao mesmo fendmeno. Na
epistemologia construcionista o conhecimento sobre uma determinada realidade vai depender
das praticas dos seres humanos e ser constituido pela sua interagdo com as pessoas € 0 seu
contexto, ou seja, 0 mundo, sendo transferido em um contexto basicamente social.

Por fim, a escolha do paradigma construcionista e pds-modernista pois ambos 0s
paradigmas reconhecem a centralidade da linguagem nas organizacbes da AO, e sua
complementaridade mutua é ilustrada por estudos que discutem discursos organizacionais
definidos como um uso institucionalizado da linguagem. Este paradigma tende a enxergar as
organizagdes como mundos sociais de maltiplas camadas, ou entidades que incluem atores
humanos e ndo humanos e compartilham perspectivas, atividades e discursos. A visdo das
organizagfes como mundos sociais emergiu na sociologia positivista (STRAUSS, 1978) mas
foi desenvolvida por autores construcionistas (ELKJAER; HUYSMAN, 2008; ELKJAER,
2012) e pbs-modernistas (CLARKE, 2005). Diante destas definicdes de ontologia,
epistemologia e paradigma de pesquisa, na secdo 1.2 apresenta-se a questdo norteadora do
presente estudo.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Com o intuito de cumprir os objetivos tracados neste projeto de tese, e responder o
problema de pesquisa, este projeto é composto por cinco se¢des, sendo esta primeira se¢do
como introducdo, que aborda a ontologia, a epistemologia, os paradigmas de pesquisa, seguidos
da delimitacéo e definicdo do problema de pesquisa e objetivos geral e especifico do projeto,
bem como a justificativa e relevancia do tema e do objeto de pesquisa. A segunda secao, €
composta pela fundamentacdo teorica do projeto, que engloba a bibliometria das teméticas AO,
storytelling e CE. Os procedimentos metodoldgicos sdo apresentados na terceira se¢éo, assim

como o delineamento da pesquisa em relacéo a todos os métodos e técnicas de coleta e analise
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de dados. Em sequéncia os resultados esperados séo abordados na quarta sec¢éo, assim como a
quinta secdo é apresentada com o cronograma de atividades nesta tese.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo teorica deste projeto de tese é construida a partir de trés grandes
temas, Aprendizagem nas Organizacdes, Storytelling e Comportamento Empreendedor. Os
subcapitulos que seguem cada uma das searas teoricas sdo elaborados tanto de materiais
resultantes das pesquisas bibliométricas, quanto de outros materiais considerados pelo
pesquisador relevante para cada eixo. Posterior a esta apresentacdo das tematicas/eixos
principais, busca-se aqui evidenciar a relacao entre os temas a partir de pesquisas realizadas.

Apesar da GT ter como sustentacdo que a teoria emerge dos dados da pesquisa, com
um menor aparato tedrico apresentado, optou-se nesse trabalho apresentar uma ldgica
construtivista da percepcdo de autores para a construcdo dos backgrounds das tematicas
estudadas, objetivando a clareza do que ja existe na literatura. Para atingir este resultado, fez-
se necessario, no primeiro instante, realizar levantamento acerca das pesquisas existentes sobre
cada uma das tematicas analisadas. Desta forma, foi realizada uma pesquisa bibliométrica que

apresentou 0s seguintes resultados.

2.1 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Em se tratando da Aprendizagem nas OrganizacOes, foi realizada uma primeira
pesquisa na Base de Dados Scopus em 11 de maio de 2019, a qual foi refeita no dia 22 de julho
de 2021. A escolha da Base de Dados Scopus da plataforma Elsevier dar-se-a por ser a maior
base de dados de resumos e citagdes de literatura técnica e cientifica revisada por pares,
abrangendo revistas cientificas, livros e anais de congressos que indexa mais de 23 mil
periddicos, cerca de 265 milhdes paginas da internet e 18 milhGes de patentes (AGHAEI
CHADEGANI et al., 2013).

A busca na Base de Dados Scopus passou por quatro rodadas, todas utilizando o termo
de busca “organizational learning” conforme quadro abaixo, a primeira rodada buscou o termo
em todos os campos, todos os tipos de documentos, em todas as areas e sem limitacdo de
periodo, tendo como resultado 69.788 documentos. A segunda rodada limitou o termo
pesquisado aos elementos de busca somente em “titulo resumo e palavras chaves”, além do tipo
de documento ‘“somente artigo”, mantendo ainda todas as areas e periodos, tendo como
resultado 6.220 artigos. Quando revisada a pesquisa, 0 nimero total de documentos foi de
94.005 e ao aplicar os filtros supramencionados, resultou em 7.858 documentos.

Na terceira rodada com os termos de busca, manteve-se os elementos de busca em
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“titulo resumo e palavras chaves”, além do tipo de documento “somente artigo”, e adicionou na
area “Business, Management and Accounting; Social Sciences” mantendo ainda somente sem
nenhum recorte temporal, resultando em 5.121 na busca realizada em 2019 e 6.495 artigos na
busca de 2021. O motivo do recorte na area de conhecimento “Business, Management and
Accounting and Social Sciences” ocorre em virtude de ser uma ciéncia social aplicada, a qual,
repercute nas organizagOes e suas atividades, proporcionando assim uma ampla gama de
tematicas que podem ser abordadas (ROESCH, 2012). A pesquisa em Negocios e Gestdo se
justifica pelo seu interesse econémico, politico e social da area (BULGACOV; CANHADA,
BULGACOV, 2010), estes aspectos multiplos da Ciéncia da Administracdo justificam o
emprego do filtro nos termos de busca utilizado.

Por fim, a quarta e Gltima rodada, utilizou o termo “organizational learning”, com 0s
elementos somente no “Titulo”, sendo o tipo de documento “Artigo”, na area “Business,
Management and Accounting; Social Sciences ”, sem recorte temporal, o0 que resultou em 1.850
artigos, conforme Tabela 6, abaixo.

Tabela 6 — Quadro da busca pelo termo “organizational learning” na Base Scopus

Tipo de < . Artigos | Artigos
Rodada Termo Elementos Documento Area Periodo 2019 2021
18 organizational | T0d0S 05 | 7545 Todos Todos | 69,788 | 94.005
learning campos
Titulo,
22 Orgamz.an?,nal resumo € Artigo Todos Todos 6,220 7.858
learning palavras
chaves
Titulo, Business,
38 organz;atz?,nal resumo e Artigo Manageme_nt. Todos 5,121 6.495
learning palavras and Accounting;
chaves Social Sciences.
Business,
42 organizational | Artigo Management | roq0c | 1548 | 1.850
learning and Accounting;
Social Sciences.

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Em se tratando do periodo que a pesquisa abrange, identifica-se que o primeiro artigo
é datado em 1970, intitulado “Increasing the value of management appraisal schemes: an
organizational learning approach” de autoria de Williams publicado no Journal of
Management Studies, é possivel perceber também o aumento do interesse pela tematica da AO
nos ultimos anos (ZHU; LIU; CHEN, 2018). Esse interesse crescente culminou com a
publicacdo de 90 artigos no ano de 2017, 101 artigos em 2018 e 108 no ano de 2019, 115 artigos

no ano de 2020 e 69 artigos até a data desta pesquisa.
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Figura 4 — Documentos resultantes da busca por “organizational learning” da base Scopus
por ano (realizada em 2019)

TITLE ( "Organizational Learning ") AND DOCTYPE (ar) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI"))
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Year
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Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Figura 5 — Documentos resultantes da busca por “organizational learning” da base Scopus
por ano (realizada em 2021)

TITLE ( "organizational learning” ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , "ar")) AND ( LIMIT-TO { SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI"))
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

A partir destes resultados, buscou-se efetuar a analise de acordo com as trés principais
leis bibliométricas: a lei de Zipf (1949), lei de Lotka (1926), lei de Bradford (1948), tais leis
sdo fundamentais para a construcdo do conhecimento, pois é de suma importancia que exista a
relacdo dos pesquisadores com as temaéticas estudadas, destacando as influéncias relativas a
disponibilidade de acesso a pesquisa (TASCA et al., 2010). A bibliometria é uma abordagem
interdisciplinar de pesquisa que pode se estender a quase todos 0s campos cientificos no intuito
de mensuracdo e andlise das tematicas, como uma ferramenta para analisar a evolucdo das

disciplinas com base na estrutura intelectual, estrutura social e estrutura conceitual (COBO et
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al., 2015; GLANZEL, 2003; VAN RAAN, 2005; ZUPIC: CATER, 2015).

No que se refere a Lei de Zipf, a qual, versa sobre a frequéncia das palavras
pesquisadas (GUEDES; BORSCHIVER, 2005), pode-se distinguir, conforme a Figura 6,
abaixo, gque a busca pelo termo “organizational learning”, utilizando-se o filtro do titulo, da
area e do tipo de documento, resultando em 1.548 artigos, sendo possivel, além disso, identificar
que o artigo intitulado “An organizational learning framework: From intuition to institution”
possui 1951 citacdes, datado do ano de 1999. Na atualizacdo realizada em 22 de julho de 2021,

a busca retornou 1.850 artigos e o artigo referido, possuia 2.327 citaces na data.

Figura 6 — Lei de Zipf (frequéncia de palavras) na base de dados Scopus (realizada em 2019)

SCOPUS Search  Sources Alerts  Lists Help v SciVal Login fe—
1,548 document results e omemeniny et 03 el
E ( "Organizational Learning ") AND o ar) AN AIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI") OR LIM BJAREA, "sOCI"
# Edit | Save [\ Setalert Set feed
Search within results... tls Analyze search results Show all abstracts  Sort on: Cited by (highest)
Refine results All v + T S i e Gt ; . S 5 =
Document title Authors Year Source Cited by
Access type @ A e : -
1 Anorganizational learning framework: From intuition to Crossan, M.M., Lane, H.W., 1999 Academy of Management 1951
institution White, R.E. Review
Open A 7
pen Access (72) > 24(3), pp. 522-537
Other (1,476) >
< View abstract View at Publisher Related documents

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Figura 7 — Lei de Zipf (frequéncia de palavras) na base de dados Scopus (realizada em 2021)
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Search within results... Documents  Secondary documents ~ Patents View Mendeley Data (439)
ilo Analyze search results Show all abstracts  Sort on: Cited by (highest)
Refine results
[JAll~  Export Download View citation overvie View cited b Add1oList wee = =2 @
Open Access N Document title Authors Year Source Cited by
DA" Open Access (348) > D 1 An organizational learning framework: From intuition to Crossan, M.M_, Lane, HW. 1999 Academy of Management 2327
[ 6ol (104) > institution White, R.E Review
“« Open Access 24(3), pp. 522-537
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D Bronze (39) > View abstract ~ View at Publisher Related documents

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

A Lei de Dispersao de Bradford, versa sobre o conjunto de periédicos que abordam
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um tema especifico (GUEDES; BORSCHIVER, 2005; BARRIOS; OUATTARA; STROBL

2008), desta forma, este estudo possibilitou o entendimento de que grande parte da producao

cientifica sobre AO, na base de dados Scopus, estd concentrada em um periddico do Reino

Unido, intitulado “Learning Organization”, cujo fator de impacto é 48, de acordo com o

Scimago (2019), apresentando até a data desta pesquisa 127 artigos publicados com o referido

tema. Seguido do periddico “Management Learning”, localizado nos Estados Unidos, com fator

de impacto 66, e publicados até a data desta pesquisa 48 artigos sobre a temaética investigada.

A Tabela 7, apresentada abaixo, traz os 10 periodicos com maior numero de publicacéo.

Tabela 7 — 10 periodicos que mais publicam sobre “organizational learning” na base de dados

Scopus em 2019

Periddico Artigos Publicados
Learning Organization 109
Management Learning 47
Journal Of Workplace Learning 24
International Journal Of Innovation And Learning 20
International Journal Of Technology Management 20
Journal Of Business Research 20
Organization Science 20
Journal Of Organizational Change Management 19
Espacios 18
Journal Of European Industrial Training 16

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

A Tabela 8 mostra os resultados obtidos no ano de 2021, na nova busca realizada em

22 de julho, utilizando os mesmos critérios.

Tabela 8 — 10 periddicos que mais publicam sobre “organizational learning” na base de dados

Scopus em 2021

Periodico

Artigos Publicados

Learning Organization 127
Management Learning 48
Journal Of Workplace Learning 30
Espacios 22
International Journal Of Innovation And Learning 21
Journal Of Business Research 21
Organization Science 21
International Journal Of Technology Management 20
Journal Of Organizational Change Management 19
Journal Of European Industrial Training 16

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

A terceira lei € a lei de Lotka, esta, mede a produtividade dos pesquisadores, e
conforme a pesquisa realizada (GUEDES; BORSCHIVER, 2005; URBIZAGASTEGUI, 2002),

o professor de Gestdo da Inovacdo da Universidade de Valéncia na Espanha, Joaquin Alegre,

possui 0 maior numero de trabalhos publicados nos periddicos contemplados na base de dados
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Scopus. O autor possui 17 artigos publicados que abordam a temética da Aprendizagem nas
Organizagdes, sendo que, o seu trabalho mais citado é o trabalho intitulado “Assessing the
impact of organizational learning capability on product innovation performance: An empirical
test”, o qual, possui co-autoria com o0 segundo autor que mais possui publicaces sobre a
temética Aprendizagem nas organizacdes e, segundo esta pesquisa, 0 professor de Gestdo e
Organizagdes da Universitat Jaume, também localizada na Espanha, Chiva R., sendo que, esse
possui 17 artigos publicados dentro dos periddicos contemplados pela base de dados Scopus. A
Figura 8 apresenta os autores que possuem pelo menos 7 publicacBes acerca do assunto, de
acordo com a base de dados Scopus, em busca realizada em 2019 e a Figura 9 apresenta 0s
autores localizados no ano de 2021.

Figura 8 — Autores que possuem mais publicacdes em “organizational learning” na base
Scopus em 2019
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Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Figura 9 — Autores que possuem mais publicagdes em “organizational learning” na base
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For?te: Elaborada pelo autor (2021).
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A pesquisa realizada na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (IBICT,

2017) foi realizada no dia 10 de marco de 2019 e dividida em dois momentos. O primeiro com

a busca pelo termo “Organizational Learning” em inglés e somente no titulo, seguiu-se 2

resultados, no entanto, ambos eram dissertacbes de mestrado. O segundo momento, foi

realizada a busca pelo termo em portugués “AQO”, com os filtros de “somente no titulo”,

somente “teses” e nos ultimos “5 anos”, resultando em 16 documentos (teses) que tratam do

assunto, conforme Tabela 9.

Tabela 9 — Teses resultantes dos filtros de busca da BDTD em 2019

Titulo Autor Ano
Indicador multivariado policorico: proposta de indicador para o Ribeiro Junior, Hugo
e . 2013
diagnostico da AO José
Capacidades dinamicas a partir da gestdo do conhecimento e da AO: em Gasparini, Liz 2014
busca de desempenhos superiores Vanessa Lupi
Facilitando a AO em melhoria de processo de software gggtos, Davi Viana 2014
AO e sua relacdo com o desempenho em inovacdo de produtos moderada | Machado, Mirian 2015
pelas capacidades dindmicas Magnus
AO para a inovagdo ambiental: desafios, perspectivas e determinantes a Rafael Ricardo 2015
partir de um estudo multicascos Jacomossi
AO em préticas de sustentabilidade a luz da teoria da racionalidade Flavu? A_ugusto Cella 2016
de Oliveira
O processo de AO em uma incubadora social G_abrlelg Pelegrini 2016
Tiscoski
Antecedentes da AO em cursos superiores de tecnologia: a experiéncia Ribenich, Nilson 2016
brasileira Varella
AO, organizagdes que apren.dem e gestdo do conhecimento: inter-relagdes, Neder, Renato 2016
fronteiras e frentes de pesquisa
Antecedentes da AO em cursos superiores de tecnologia: a experiéncia Ribenich, Nilson 2016
brasileira Varella
AO, aprendizagem individual e suportes organizacionais: evidéncias de Correia-Lima, Bruno 2017
validacdo de escalas e testes de relacdes interniveis Chaves
ContribuicGes das rotinas da gestdo do conhecimento na mitigacdo de .
barreiras a aprendizagem organizacional Jaqueline Rossato 2017
Avrticulag8o entre os construtos aprendizagem organizacional, capacidade | Edson Neves de 2017
absortiva e inovacdo em organizagdes intensivas em conhecimento Oliveira
Aprendizagem organizacional, praticas de diversidade para pessoas com Paula Suemi Souza 2017
deficiéncia e cerimonialismo em empresas multinacionais Kuabara
Alicerces a construgdo da resiliéncia nas empresas no Porto Digital:
estratégias baseadas em capacidades e recursos organizacionais a luz da Jananda da Silva
; . L . : 2018
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo e da aprendizagem Pinto
organizacional
Influéncia da capacidade de aprendizagem organizacional, da capacidade . .
- N S . ~ Linda Jessica De
de inovagdo organizacional e da orientacdo empreendedora no 2018

desempenho inovador e organizacional

Montreuil Carmona

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Ribeiro Jr (2013), em sua tese “Indicador multivariado policorico: proposta de

indicador para o diagnéstico da AO” sugere o desenvolvimento, validagdo e teste de um

indicador com varidveis para o diagnostico de préaticas da AO nas organizagdes, propiciando o
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planejamento da Gestdo do Conhecimento. Sua comprovacao predominante foi a equiparacéo
positiva detectada entre o viés da média e o Indicador Multivariado Policérico, bem como, o
aumento da similitude dos questionarios, divergindo em diagndsticos ora subestimados, ora
superestimados. Na tese “Capacidades dinamicas a partir da gestdo do conhecimento e da AO:
em busca de desempenhos superiores”, o autor Gasparini (2014) preconiza que a integragdo da
gestdo do conhecimento, geradora da capacidade de absorgéo, e da AO, a qual, estabelece a
capacidade de adaptacéo, incentivando a inovacgéo e o desempenho organizacional, estimulando
indiretamente, mediada pela inovacdo, desempenho organizacional superior ao gerado
diretamente, caracterizando a competéncia para a inovacao; e sendo este desempenho superior
ao dos concorrentes, evidencia a vantagem competitiva.

Santos (2014), em sua tese “Facilitando a AO em melhoria de processo de software”
busca responder a seguinte pergunta, “Como facilitar a AO visando a Melhoria de Processo de
Software?”, por conseguinte o autor expe a definicdo do Framework KL-SPI (Knowledge and
Learning to Facilitate Software Process Improvement) que compreendem componentes
visando, facilitar diagndstico, aplicacdo da AO e Geréncia do Conhecimento em organizacdes
de software buscando aperfeicoar seus processos. Na tese “AO e sua relacdo com o desempenho
em inovagdo de produtos moderada pelas capacidades dindmicas”, Machado (2015) busca
analisar a relacdo da AO e o desempenho em Inovagéo de produtos com resultante mediadora
das capacidades dindmicas. Consequentemente, é perceptivel a presenca na inddstria metal
mecanica as constantes variaces da aprendizagem: experimentacdo, enfrentamento de
situacOes antagbnicas, interacdo com o ambiente externo, dialogo e participacdo na tomada de
decisédo; do mesmo modo que, a presenca das oscilagcbes do desempenho, no que se refere, a
inovacdo de produtos: eficiéncia e eficacia. Os resultados indicaram uma influente relacdo entre
AO e Desempenho em Inovacédo de Produtos.

O autor Jacomossi (2015) em sua tese “AO para a inovagdo ambiental: desafios,
perspectivas e determinantes a partir de um estudo multicascos” relacionando a aprendizagem
e a inovagéo, buscou o entendimento da dindmica de interacdo entre fatores que promovem a
AO para a inovacdo ambiental. Ja Oliveira (2016) no seu trabalho intitulado “AO em praticas
de sustentabilidade a luz da teoria da racionalidade” relaciona as tematicas da AO com as
praticas de sustentabilidade e a racionalidade, analisando como ocorre 0 processo de
aprendizagem das praticas de sustentabilidade dentro de um parque tecnoldgico, por uma
perspectiva da racionalidade substantiva e instrumental.

Tiscoski (2016) na tese “O processo de AO em uma incubadora social” demanda

compreender as questdes que dizem respeito aos topicos referentes aqueles conhecimentos
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transmitidos nos programas de capacitagdo oferecidos pela Incubadora Tecnol6gica de
Cooperativas Populares da Universidade do Vale do Itajai — ITCP/UNIVALI — as iniciativas
solidarias sdo institucionalizadas e efetuadas em praticas de gestdo. O estudo distinguiu quatro
categorias visando averiguar os fatores que intervinham no processo de AO dos
empreendimentos solidarios participantes: Comprometimento, Comunicacéo, Instituicbes e
Teoria x Prética. Na tese “Antecedentes da AO em cursos superiores de tecnologia: a
experiéncia brasileira”, o autor Rubenich (2016) investiga préaticas e os antecedentes para a AO
em cursos superiores de tecnologia (tecnologos), observando resultados de aprendizagens
organizacionais de ciclos simples e duplo e, examinando os resultados destas aprendizagens
nos indicadores do MEC (SINAES). Estes, apresentam sete antecedentes para AO.

Neder (2016), na tese “AO, organizacGes que aprendem e gestdo do conhecimento:
inter-relacdes, fronteiras e frentes de pesquisa”, investiga como se caracterizam os contetdos
especificos dos campos de conhecimento da AO, Gestdo do Conhecimento e Organizacgdes que
Aprendem suas inter-relagdes e fronteiras, buscando, também, a identificacdo de frentes de
pesquisa, as quais, possuem potencial de destaque relativo aos campos estudados. Os resultados
apresentam factiveis contribuices da pesquisa em duas importantes vertentes. A primeira
contribuicdo é tedrica, visto que, a apreciagdo dos dados demarca frentes de pesquisa que
possivelmente podem se destacar nas areas de AO, Gestdo do Conhecimento e Organizagdes
que aprendem. Qutrossim, a teoria desenvolvida contribui sobremaneira na explicacdo das
inter-relacdes entre estas areas.

Enfim, na tese “AQ, aprendizagem individual e suportes organizacionais: evidéncias
de validacdo de escalas e testes de relacdes interniveis” o autor Correia-Lima (2017) prop6s
pesquisar a conversdo da aprendizagem individual (Al) em AO (AO), analisando o papel dos
suportes organizacionais. O estudo auxiliou para o desenho de interferéncias mais adequadas
nos processos de aprendizagem das pessoas e das organizacfes sustentando como referéncia a
diferenciacdo entre suportes a aprendizagem e a transferéncia, principalmente os psicossociais,
impulsionando préticas de socializacdo e de codificagéo.

Na tese “Contribuigdes das rotinas da gestdo do conhecimento na mitigacdo de
barreiras a aprendizagem organizacional” da autora Rossato (2017), ela buscou compreender a
ocorréncia de rotinas de gestdo do conhecimento e sua contribuicdo para a mitigacdo de
barreiras ao processo de AO. O autor Oliveira (2017) em sua tese “Articulagdo entre os
construtos aprendizagem organizacional, capacidade absortiva e inovagdo em organizagoes
intensivas em conhecimento” busca entender melhor o fenomeno da inovagdo analisando as

relacbes entre a capacidade de absorcdo, AO e a inovacdo em empresas intensivas em
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conhecimento. Ja Kuabara (2017) em sua tese “Aprendizagem organizacional, praticas de
diversidade para pessoas com deficiéncia e cerimonialismo em empresas multinacionais”
buscou analisar, por uma perspectiva epistemoldgica construtivista social, 0 processo de
aprendizagem organizacional no desenvolvimento de préaticas de diversidade para pessoas com
deficiéncia em empresas subsidiarias de multinacionais que atuam no Brasil.

Pinto (2018) buscou delinear como a resiliéncia organizacional € construida em
empresas de tecnologia da informacdo e comunicacdo em sua tese intitulada “Alicerces a
construcdo da resiliéncia nas empresas no Porto Digital: estratégias baseadas em capacidades e
recursos organizacionais a luz da Tecnologia da Informacéo e Comunicagdo e da aprendizagem
organizacional”. Por fim, Carmona (2018) evidencia a influéncia das teméticas capacidade de
aprendizagem organizacional, a capacidade de inovacdo organizacional e a orientacdo
empreendedora no desempenho inovador e organizacional das empresas estudadas.

Quando a busca foi atualizada, em 22 de julho de 2021, utilizando os mesmos critérios,
adicionando os anos de 2019, 2020 e 2021, obteve-se um total de 4 documentos (teses) que

tratam do assunto, dispostas na Tabela 10.

Tabela 10 — Teses resultantes dos filtros de busca da BDTD em 2021

Titulo Autor Ano
Gestdo de conhecimento, aprendizagem organizacional e inovagéo em Beatriz Elena 2019
empresas colombianas que adotam o teletrabalho Hernandez Arias
Aprendizagem e criatividade: uma analise da relagdo entre aprendizagem . .
L P o : x Adriana Baraldi
organizacional e criatividade organizacional para inovagdo em produtos e 2019

. . Alves dos Santos
servicos no Brasil

Aprendizagem organizacional como instrumento de gestdo de pessoas sob | Vanessa Cristina
a Gtica da competéncia em informacéo Bissoli dos Santos
Rute Roséngela
Dalmina

2020

2020

A aprendizagem organizacional na educacéo profissional no Brasil

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Arias (2019) em seu trabalho “Gestdo de conhecimento, aprendizagem organizacional
e inovagdo em empresas colombianas que adotam o teletrabalho” analisou praticas e
ferramentas de gestdo do conhecimento com o teletrabalho. O estudo apresenta vantagens para
o colaborador que esta no teletrabalho e para a empresa, ainda evidéncia praticas e ferramentas
de gestdo do conhecimento, a inovacgao e com a aprendizagem organizacional. A autora ressalta
que pode existir uma influéncia negativa na aprendizagem e na inovacgdo, no que tange o
compartilhamento de conhecimento, principalmente pela flexibilidade do teletrabalho, visto
que ha uma direta necessidade de comunicag&o entre a empresa e 0s colaboradores.

A tese “Aprendizagem e criatividade: uma andlise da relagdo entre aprendizagem

organizacional e criatividade organizacional para inovagdo em produtos e servicos no Brasil”
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escrita pela autora Santos (2019) buscou defender a relevancia da AO e da Criatividade
Organizacional para a Inovacdo. Os resultados sugerem que, no Brasil, 0 Ambiente, e ndo o
Gestor, parece ser o fator de Criatividade e Aprendizagem Organizacional para Inovacgdo. Ja
Santos (2020), em sua tese “Aprendizagem organizacional como instrumento de gestdo de
pessoas sob a otica da competéncia em informagao”, tragou um referencial tedrico-pratico para
suporte que possibilita a articulagdo entre saberes e competéncias, identificando a relagdo entre
a gestdo de pessoas, a aprendizagem organizacional e a competéncia em informacdo nas
organizagOes. A autora propde um framework aplicavel as organizacfes do desenvolvimento
de aprendizagem organizacional eficiente e efetiva, em estreita articulagdo com os preceitos da
Competéncia em Informagéo.

Dalmina (2020), em sua tese “A aprendizagem organizacional na educacao
profissional no Brasil” analisa como o conceito de aprendizagem foi sendo reelaborado no
mundo do trabalho olhando a Educagdo e o campo dos Estudos Organizacionais em trés
periodos, a saber: 1950-1989, 1990-1999 e 2000-2010. Analisando material empirico de 60
anos produzido pelo SENAC/SC, a autora demonstra que no primeiro periodo de andlise a
formacédo profissional se deu de uma forma tecnicista, aparada no conhecimento técnico com o
intuito de inser¢do produtiva dos trabalhadores no mercado. Para a autora, o segundo periodo é
caracterizado para o ensino de competéncias como um pilar para a empregabilidade, uma
combinacdo dos interesses do mercado com as competéncias individuais do trabalhador. Por
fim, no dltimo periodo analisado a autora aborda a substituicdo da formacéo profissional pelas
certificacGes de experiéncias adquiridas e a aprendizagem no local de trabalho. Dalmina (2020)
conclui que o atual modelo de formacéo profissional, resulta ao final, em um trabalhador sem
conhecimento e sem profissdo, mas com competéncias minimas para se adaptar ao mercado de
trabalho e sobreviver.

Outra base pesquisada foi a NDLTD - Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes em
Rede, a qual, € uma organizagdo internacional dedicada a promover a adocao, criagdo, uso,
disseminacéo e preservacao de teses e dissertacdes eletronicas (ETDs). Nesta pesquisa utilizou-
se como filtro “organizational learning” no titulo e, também o corte temporal dos ultimos 5
anos, somente na area de administragdo e documentos em inglés o que originou 39 resultados
entre teses e dissertagdes. Dentre os trinta e nove documentos resultantes, percebeu-se que 15
eram dissertagdes de mestrado, outros 4 deles eram “not open file”, ou seja, ndo foi possivel
fazer o download e abrir 0 arquivo, além disto, 3 documentos estavam repetidos na lista, ficando

ao final 17 documentos para serem analisados, conforme a Tabela 11.
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Titulo Autor Ano
Proposed Strategies for Incident Information Flow, Organizational Learning, HANBIDGE, 2013
and Incident-driven Quality Improvement in Health Care Michelle
The Internationalization of Small Professional Service Firms: An LAPERRIERE,
o ; - - 2013
Organizational Learning Perspective Anika
In the Sandbox: Individuals and Collectives in Organizational Learning as | POPOVA-NOWAK,
: - 2014
Sense-Making through Play Irina
Learn_lng _enablers, I_earnlng outcomes, learning paths, and their relationships in HAHO, Piivi 2014
organizational learning and change
Le_veragmg the power of social media to maximize organizational learning and NGUYEN, Camilla | 2014
drive performance
o . . . REZAZADE
Organizational Learning From Information System-Related Incidents MEHRIZI. M. H 2014
The implications of organizational learning types for technological innovation SEIDLE, R.J 2014
A Study of Organizational Learning in a University Efficiency Initiative FRANCIS, David 2015
Examining organizational learning conditions and student outcomes using the
Programme of International Student Assessment (PISA): A Canada and ROHR, Betty 2015
Saskatchewan school context
Modeling a system of expertise capitalization to support organizational learning
Wlth‘ln small and meqlum:s1zed f:nterprlses 1\‘/Io’dehsat10_n et conception d’un ATRASH. Ala 2015
systéme de capitalisation d’expertises support a I’apprentissage organisationnel
au sein de PME/TPE
A ngh School_as a Learr!mg-Organlzatlgn: The Role of the School Leadership COLLINS, Betty J. | 2016
Team in Fostering Organizational Learning
Gendering Organlza_\tlonal Learnlng| Describing Gendered Patterns in Formal HUNTER, Kierstyn | 2016
and Informal Organizational Learning
The accreditation-related self-study and its potential for organizational OLSON, Aaron
o X 2016
learning: A comparative case study Edward
An Assessment of the Role of Scenario-Based Anticipatory Organizational
Learning in Strategy Development---An Organization Development PUTHJEO 'EanEETIL‘ 2017
Perspective
Millennials and the Changing Workplace: The Process of Organizational MESSENGER, 2017
Learning Mackenzie Rae
Refining the Art of Coaching: Organizational Learning on a District Data LOCKWOOD, 2017
Inquiry Team Meghan
The Influence of Technology on Organizational Performance: The Mediating Matthew Chegus 2018

Effects of Organizational Learning

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Na tese intitulada “Proposed Strategies for Incident Information Flow, Organizational

Learning, and Incident-driven Quality Improvement in Health Care” Hanbidge (2013) propdem

estratégias para efetivamente relatar e aprender com os incidentes visando impulsionar a

melhoria da qualidade de processos da aviacgao e energia nuclear e, avaliar essas estratégias para

viabilidade e conveniéncia nos cuidados de saude. As estratégias desenvolvidas podem servir

como diretrizes para melhorar proativamente os processos de aprendizado de incidentes.

Laperriere (2013), na tese “The Internationalization of Small Professional Service Firms: An

Organizational Learning Perspective” examina como 0 processo de internacionalizacdo em

pequenas empresas impacta sua renovacao da base de recursos, assim como, as relacfes entre

AO, capacidades dinamicas e recursos operacionais s8o examinadas empiricamente para
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determinar o impacto da internacionalizacdo nas mudancas na base de recursos da empresa. O
estudo encontra evidéncias que apoiam as relagdes entre internacionalizacdo, AO e mudanca
planejada através de capacidades dinamicas, bem como, internacionalizacdo, AO e solucédo de
problemas ad hoc. Os resultados também sugerem que o uso repetitivo da solucdo ad hoc de
problemas por parte das empresas, quando confrontado com situacGes semelhantes, leva a
criacdo de capacidades dindmicas

Popova-Nowak (2014) em sua tese “In the Sandbox: Individuals and Collectives in
Organizational Learning as Sense-Making through Play” utiliza a GT e desenvolve uma teoria
fundamentada com conexdes entre os niveis de analise individual e coletivo (grupo e
organizacao) através do exame do jogo e da tomada de sentido como partes integrantes da AO,
baseando-se no arcabouco tedrico do meta-paradigma. A AO como a construcdo de sentido
através do brincar tinha quatro dimensdes (intuicdo, improvisacao, experimentacdo e diversao),
sendo que, estas, eram respostas a situacoes especificas da interacdo de mundos sociais, para a
autora tais dimensdes refletiam as dicotomias do conhecimento tacito e explicito e sua
exploracdo e, compartilhavam varias caracteristicas (localizacdo na interacdo dos mundos
sociais, instanciacdo adaptativa de outros mundos sociais, saltos entre mundos sociais,
pensamento abdutivo e foco nos resultados).

A tese “Learning enablers, learning outcomes, learning paths, and their relationships
in organizational learning and change” de autoria de Haho (2014) objetiva examinar o papel
da aprendizagem e 0os componentes da aprendizagem na criacao de inovac6es de processos e na
realizacdo de mudancas organizacionais. Discutindo os capacitadores de aprendizagem, oS
resultados de aprendizagem e os caminhos de aprendizagem, o estudo forneceu um modelo para
a aprendizagem individual e organizacional para criar inovagdes de processo que levem a uma
mudanca organizacional genuina, construtiva e duradoura. Nguyen (2014), em sua tese
“Leveraging the power of social media to maximize organizational learning and drive
performance” busca obter dados sobre 0s niveis de penetracdo da midia social no aprendizado
organizacional para analisar como o uso de midias sociais estabelece correlacdo com o
desempenho. Além de, identificar os tipos de ferramentas de midia social que estdo sendo
utilizadas pelas organizagdes com estruturas formais de aprendizado, a pesquisa se concentra
em mostrar a importancia do planejamento e da estruturacdo orientada por objetivos na
alavancagem bem-sucedida de ferramentas de midia social na AO.

Rezazade Mehrizi (2014), na tese “Organizational Learning From Information
System-Related Incidents” utilizando uma perspectiva de aprendizagem situada, examina como

as organizacOes tentam alavancar a experiéncia dos principais incidentes relacionados ao
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sistema de informagdes para evitar a recorréncia de falhas e reduzir seus impactos. Isso resultou
na articulagdo de cinco modos de aprendizagem: 1) aprendizado por meio do tratamento de
incidentes, 2) reflexdo pos-incidente, 3) aprendizado transversal, 4) aprendizado terceirizado e
5) aprendizado através da substituicdo de material. Na tese “The implications of organizational
learning types for technological innovation”, o autor Seidle (2014) examina a influéncia
relativa das formas de aprendizagem ao longo do processo de inovacdo tecnoldgica. Os
resultados do seu estudo contribuem para a pesquisa organizacional atual sobre sequéncias de
aprendizagem associadas a inovacdo tecnoldgica e, para a literatura sobre o papel da
aprendizagem vicaria no processo de inovagdo examinando as formas de aprendizagem vicéria
e outras no desenvolvimento de novos produtos.

Francis (2015), em sua tese “A Study of Organizational Learning in a University
Efficiency Initiative” preocupou-se com as experiéncias de aprendizagem relatadas pelos lideres
nos niveis individuais (micro), unidade / departamento (meso) e organizacional (macro) que
participaram em projetos de melhoria de eficiéncia. Quatro temas emergiram do estudo, a
comunicacdo eficaz promoveu o aprendizado e aumentou a eficiéncia; concepgdes de AO
focadas predominantemente na unidade; a metodologia de eficiéncia foi superordenada ao
método de eficiéncia; e a aprendizagem foi conceituada como um recurso essencial do projeto.
Concluiu-se, a partir do estudo, que as iniciativas de eficiéncia serviram como um impulso para
a AO e a comunicacdo emergiu como o fator mais importante para aliviar as limitacdes do
sistema. Na tese “Examining organizational learning conditions and student outcomes using
the Programme of International Student Assessment (PISA): A Canada and Saskatchewan
school contexto” Rohr (2015) investiga a relagdo entre o desempenho de leitura e as condicGes
de AO, e os resultados deste estudo apoiaram a hip6tese de que as condigdes da AO estdo
associadas ao desempenho dos alunos. Além disso, observou-se que o efeito das condicdes da
AO foi de magnitude similar ao efeito do status socioecondmico. Além disso, os resultados do
estudo enfatizaram a importancia da voz do aluno dentro da estrutura da AO da escola.

A autora Atrash (2015), em sua tese “Modeling a system of expertise capitalization to
support organizational learning within small and medium-sized enterprises” busca apoiar a
capitalizacdo de notas e anotagGes como expressao do conhecimento ndo formal e até mesmo a
explicitacdo do conhecimento tacito nas pequenas e médias empresas pelo uso da tecnologia.
Isso significa digitalizar a atividade de pegar e recuperar notas e anota¢fes. O estudo busca
desenvolver um modelo que tenha a necessidade exata das pequenas e médias empresas, a fim
de apoiar a capitalizacdo de notas e anotacdes. Na tese “A High School as a Learning

Organization: The Role of the School Leadership Team in Fostering Organizational Learning”,
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Collins (2016) objetiva entender o papel que a equipe de lideranca de uma escola desempenha
no fomento de préticas consistentes com o aprendizado organizacional. Os resultados indicaram
que os membros da equipe de lideranca se envolveram em quatro préaticas associadas a melhoria
do ensino, que, segundo pesquisas anteriores, também estdo alinhadas com o aprendizado
organizacional: fornecendo feedback, engajando na tomada de decisbes colaborativas,
construindo relacionamentos positivos e concentrando-se nos resultados dos alunos.

Hunter (2016) em sua tese “Gendering Organizational Learning| Describing
Gendered Patterns in Formal and Informal Organizational Learning” explora a AO a partir de
uma perspectiva feminista e oferece uma andlise das percepcbes individuais da dindmica de
género na AO. Os resultados revelam padrdes de dinamica de género e uma distingdo entre
aprendizado organizacional informal e formal. O aprendizado informal afetou elementos do
aprendizado organizacional formal, levantando questfes sobre as formas pelas quais a cultura
é encenada nas organizagfes. Experiéncias de género, voz, participacdo e poder estdo entre as
principais conclusdes que problematizam a teoria da AO e sugerem que géneros diferentes tém
experiéncias diferentes do desenvolvimento participativo e estratégico de sua organizacao. O
estudo lanca luz sobre o potencial emancipatério da AO, mostrando como o aprendizado
organizacional é tanto um reflexo da cultura quanto um meio para mudar a cultura e promover
a igualdade de género.

Na tese de Olson (2016), intitulada “The accreditation-related self-study and its
potential for organizational learning: A comparative case study” investiga os efeitos
individuais e organizacionais da preparacdo de um autoestudo regional relacionado a duas
grandes universidades de pesquisa. Descobertas centradas em um fluxo hierarquico de
informacdes e uma mentalidade orientada para a conclusdo podem restringir o aprendizado ao
escopo das tarefas designadas e reduzir o potencial de continuagédo do aprendizado iniciado pelo
processo dentro das universidades. Puthenveetil (2017), em sua tese “An Assessment of the Role
of Scenario-Based Anticipatory Organizational Learning in Strategy Development---An
Organization Development Perspective” objetiva o desenvolvimento de estratégias baseadas
em cenarios de buscar melhorar a agilidade organizacional (definida como a velocidade com
que as empresas perceberam e reagiram a uma crise organizacional). O autor sugere que 0
modelo Puthenveetil poderia ser usado por individuos e organizagdes visando que estas se
prepararem para os desafios do mundo, protegendo-se contra as surpresas inevitaveis que se
escondem em segundo plano. A incerteza ndo € um aliado de confianca, a confianca é necesséria
para 0 compromisso, 0 pensamento baseado em cendrios deve ajudar os tomadores de decisdo

a pensar com clareza, sentir-se confiantes e agir de forma decisiva.
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Messenger (2017), na tese “Millennials and the Changing Workplace: The Process of
Organizational Learning” afirma que atualmente, trés geragcOes coabitam no ambiente de
trabalho, cada uma com caracteristicas distintas, as quais, influenciam a forma como percebem
e encenam a aprendizagem. O estudo explora como os Millennials experimentam o aprendizado
organizacional e seu significado. Aplicando o Framework 41 de Crossan, Lane e White (1999),
0 processo de intuir, interpretar, integrar e institucionalizar é considerado do ponto de vista da
geracdo do milénio. As descobertas descrevem como os Millennials veem o aprendizado como
fundamental e como eles superam os desafios que enfrentam e aplicam seus conhecimentos. Na
tese “Refining the Art of Coaching: Organizational Learning on a District Data Inquiry Team”
Lockwood (2017) amplia a pesquisa da tomada de decisdo baseada em dados através de um
estudo de caso de uma equipe de facilitadores de inquérito de dados em uma grande cidade do
nordeste dos Estados Unidos. No inquérito, os facilitadores treinaram equipes de professores
para integrarem o processo de melhoria de dados em sua pratica. As conclusdes do estudo
afirmam que para o desenvolvimento profissional do professor obtenha melhores resultados dos
alunos, as oportunidades de aprendizagem profissional devem ser conectadas com o0s
professores em suas salas de aula, de forma colaborativa e sustentados ao longo do tempo pela
AO.

Por fim, Chegus (2018), em sua tese intitulada “The Influence of Technology on
Organizational Performance: The Mediating Effects of Organizational Learning” abordaa AO
como um mecanismo para as organizagdes terem conhecimento com o objetivo de utilizar
adequadamente as ferramentas de tecnologia da informagdo em um cenério canadense, usando
modelagem de equacgdes estruturais para comparar a eficacia das medidas descritivas e
normativas da AO como mediadora das variaveis em organizac¢des intensivas em conhecimento.
Os resultados da pesquisa apoiam a AO como um mediador entre a tecnologia da informacéo e
0 desempenho organizacional, além de medidas normativas da AO que superam as medidas
descritivas.

Ao atualizar a busca feita na NDLTD utilizando os mesmos critérios de busca. A
pesquisa retornou 5 documentos. Nesta pesquisa utilizou-se como filtro “organizational
learning” no titulo, estabeleceu-se o corte temporal partindo do ano de 2018 a 2021, somente
na area de administracdo e documentos em inglés, o que originou 5 resultados. Um destes
resultados era uma biblioteca académica, sendo, portanto, descartada da analise, conforme

apresenta a Tabela 12.
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Tabela 12 — Resultado da busca na NDLTD por “organizational learnig” em 2021
Titulo Autor Ano

Under§tan_d|ng the Su_stalnablllty of a Planned Change| A Case Study Using an Mary Barnes 2018
Organizational Learning Lens
Can We Teach Old Dogs New Tricks? : A Case Study on Organizational | Amanda Hansson e
Learning for Corporate Sustainability within the Swedish Property Sector Felicia Stéen
Startups: a project enw_ronment W|_th human—orlented knowledge management Maria Edvardsson | 2020
for organizational learning: A qualitative case study
Essays on Drivers of Quality and Compliance Performance in the
Pharmaceutical Industry: Policy, Manufacturing Strategy, and Organizational In Joon Noh 2020
Learning Perspectives

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

2019

A tese “Understanding the Sustainability of a Planned Change| A Case Study Using
an Organizational Learning Lens”, publicada no ano de 2018 e de autoria de Mary Barnes teve
como objetivo foi explorar como uma agéncia governamental desenvolveu e sustentou a
aprendizagem organizacional, usando o Modelo de Sistemas de Aprendizagem Organizacional
(OLSM) como lente tedrica. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, e os resultados deste
estudo contribuiram para a literatura e para a comunidade de profissionais, mostrando que: i) a
organizacdo introduziu e implementou a aprendizagem organizacional, gerenciando
centralmente os subsistemas de aprendizagem durante a propria mudanca; ii) a organizacdo
introduziu e sustentou o aprendizado organizacional, envolvendo, incentivando e capacitando
funcionarios e gerentes de nivel médio durante a mudanca; iii) a organizacdo introduziu e
implementou o aprendizado organizacional alinhando todas as mensagens da lideranca sénior
aos funcionarios da linha de frente durante a mudanca; iv) a organizacdo implementou e
sustentou o aprendizado organizacional, incentivando a pratica de aprender 0s novos
comportamentos e repetir o plano de mudanca com base nas licGes aprendidas; v) a organizacéo
sustentou o aprendizado organizacional contando com gerentes de nivel médio para sustentar a
construcdo de sentido e o aprendizado organizacional p6s-mudanca e vi) a organizacdo foi
desafiada a sustentar o aprendizado organizacional porque a mudanca especifica para um
ambiente de trabalho disperso tem varias consequéncias indesejadas que a tornam uma mudanca
complicada. Um modelo conceitual para aumentar o OLSM foi proposto. Estudos futuros
podem: i) testar 0 modelo conceitual proposto; ii) explorar os impactos de um ambiente de
trabalho disperso usando Modelo de Sistemas de Aprendizagem Organizacional ou anélise de
rede social; e, iii) examinar a relacdo entre o design de escritdrio aberto e um ambiente de
trabalho disperso.

O estudo de Amanda Hansson e Felicia Stéen, cujo titulo é “Can We Teach Old Dogs
New Tricks?: A Case Study on Organizational Learning for Corporate Sustainability within the
Swedish Property Sector”, foi publicado no ano de 2019. As autoras defendem a importancia
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do aprendizado organizacional para a transicdo para empresas sustentaveis. Embora o problema
seja evidente em todas as industrias, lidar com o problema de forma eficaz € particularmente
importante dentro do setor imobiliario, uma vez que o desenvolvimento de propriedades é uma
parte fundamental da construcdo de uma sociedade sustentavel. O objetivo desta tese foi de
analisar a gestdo da aprendizagem organizacional para a integragdo da sustentabilidade
corporativa em organizacdes do setor imobilidrio sueco. Foi realizado um estudo qualitativo,
com um estudo de caso unico de uma empresa sueca de administracdo de imoveis, a partir de
entrevistas semiestruturadas conduzidas com membros da organizacdo de varios departamentos
e cargos. Os principais resultados indicam que a aprendizagem organizacional pode ser
gerenciada para a integracdo da sustentabilidade corporativa em diferentes niveis de uma
organizacdo - individual e em grupo, organizacional, e social, onde vérias praticas foram
identificadas em cada nivel. Cabe salientar, segundo as autoras, que empresas em todo 0 mundo
enfrentam o desafio de implementar questdes de sustentabilidade de uma forma mais estratégica
para abordar os aspectos sociais e ambientais globais da sustentabilidade. Muitas organizagdes
ndo possuem o conhecimento pratico para integrar a sustentabilidade de forma eficaz. Segundo
pesquisas, a aprendizagem organizacional é importante para a transicdo para empresas mais
sustentaveis.

A tese intitulada “Startups: a project environment with human-oriented knowledge
management for organizational learning: A qualitative case study”, foi publicada no ano de
2020 por Maria Edvardsson. O objetivo do estudo foi de investigar as experiéncias de membros
de projetos de gestdo do conhecimento em projetos em empresas iniciantes de aprendizagem
organizacional. Para isso, foi realizado um estudo de caso qualitativo, com base em entrevistas
semiestruturadas, que visava compreender quais os fatores que influenciam a gestdo do
conhecimento na perspectiva da seguranca psicolégica. Assim, cinco startups em diferentes
setores com um total de dez participantes fizeram parte do estudo, sendo que metade eram
participantes e gerentes de projeto, respectivamente. Os resultados indicam que a motivacéo
interna, a boa comunicagéo no grupo, uma lideranca de projeto de apoio, um clima colaborativo
aberto e orientado para a solugdo e um pensamento holistico e de processo afetam a gestdo do
conhecimento. Ainda, que o0s aspectos humanos sdo uma parte importante da gestdo do
conhecimento em projetos e aprendizagem organizacional em ambientes de startups, onde o
conhecimento pessoal pode ser eliminado por meio de processos estruturais aumentados e mais
tempo para reflexao.

Por fim, a tese de In Joon Noh, cujo titulo ¢ “Essays on Drivers of Quality and

Compliance Performance in the Pharmaceutical Industry: Policy, Manufacturing Strategy, and
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Organizational Learning Perspectives”, foi publicada em 2020. A tese é dividida em 4
capitulos, e a aprendizagem organizacional é trabalhada no capitulo trés, onde é examinado o
aprendizado indireto das cartas de adverténcia da FDA (Food and Drug Administration) - um
dos meios para a agéncia disseminar informacdes sobre falhas para a industria. Também foi
explorado se esse aprendizado se torna mais pronunciado entre as fabricas que sdo semelhantes
em uma das duas dimensdes - localizagdo geografica e processos de manufatura. As analises,
baseadas nos bancos de dados publicos da FDA, revelam que ndo existe aprendizado
significativo em toda a industria ou aprendizado entre as fabricas que tém processos de
fabricacdo semelhantes. Entre os achados, estd que a planta focal aprende com as cartas de
adverténcia emitidas para as outras plantas localizadas nas proximidades geograficas. Essas
descobertas implicam que, no contexto da industria farmacéutica, o papel do FDA como uma
fonte central de transmissdo de conhecimento - um dos mecanismos de difusdo de
conhecimento salientes estabelecidos na literatura de aprendizagem vicéria - pode ndo ser
suficiente por si s6 para induzir o aprendizado que aumenta a conformidade.

Na proxima secdo, buscou-se identificar os trabalhos classicos da tematica, para isso,
foram abordados os dez artigos mais citados (segundo as diretrizes deste estudo) da tematica
AO.

2.1.1 Os 10 artigos mais citados na base de dados Scopus sobre a AO

Ainda em relacdo a base de dados Scopus, foi possivel identificar os 10 artigos mais
citados segundo os critérios pesquisados, conforme Tabela 13. O artigo mais citado € intitulado
“An organizational learning framework: From intuition to institution”, com 1951 citagdes e
datado de 1999, dos autores Crossan, Lane e White, que afirmavam que embora o interesse pela
AO tenha crescido dramaticamente nos ultimos anos, uma teoria geral da AO permaneceu
elusiva. Os autores desenvolveram uma estrutura para o processo de AO, apresentando o
aprendizado organizacional como quatro processos - intuindo, interpretando, integrando e

institucionalizando - vinculando os niveis individual, de grupo e organizacional.

Tabela 13 — 10 artigos mais citados da base de dados Scopus

Titulo Autor Ano Periodico Citagbes | CitacOes
2019 2021
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An organizational learning Crossan, Academy of
framework: From intuition to M.M., Lane, 1999 Management 1.951 2.727
institution H.W., White, R.E. Review
Innovation, market orientation,
and organizational learning: An Hurley, R.F., Hult, Journal of
integration and empirical G.T.M. 1998 Marketing 1.778 2.193
examination
IT competency and firm Tiopins Strategic
performance: Is organizational ppIns, 2003 Management 843 1.060
. Lo s M.J., Sohi, R.S.
learning a missing link? Journal
Sinkula,
A framework for market-based IM.. Baker Journal of the
organizational learning: Linking B " 1997 Academy of 806 945
. W.E., Noordewier, . .
values, knowledge, and behavior T Marketing Science
Partner selection in emerging and Hitt, M.A., Dacin, Academy of
developed market contexts: M.T., Levitas, y
. 2000 Management 733 845
Resource-based and organizational E., Arregle, J.-
: - Journal
learning perspectives L., Borza, A.
Tacit knowledge, organizational Oraanization
learning and societal institutions: Lam, A. 2000 ganiz 670 772
. Studies
An integrated framework
Managing an organizational Bontis, Journal of
learning system by aligning stocks N., Crossan, 2002 Management 604 700
and flows M.M., Hulland, J. Studies
Organizational learning: From Argote, L., Miron- Organization
. 2011 . 696
experience to knowledge Spektor, E. Science
Innovation, organizational Jiménez-Jiménez, 2011 Journal of 676
learning, and performance D., Sanz-Valle, R. Business Research
Crisis Construction and
Organizational Learning: . Organization
Capability Building in Catching- Kim, L. 1998 Science 556 616
up at Hyundai Motor
N Cook, Journal of
Culture and Organizational SD.N. Yanow, | 1993 | Management 459
Learning .
D. Inquiry
The uncertain relevance of Academy of
newness: Organizational learning Schulz, M. 2001 Management 456
and knowledge flows Journal

Nota: Somente recebem o nimero de cita¢Oes os artigos mapeados no referido ano da coluna.

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

O segundo artigo mais citado € de Hurley e Hult (1998), com 1778 citagdes e 2.193

em 2021, intitulado “Innovation, market orientation, and organizational learning: An

integration and empirical examination”, os autores a sua época afirmam que pesquisas sobre

orientagéo para o mercado e AO abordam como as organizagOes se adaptam aos seus ambientes

e desenvolvem vantagem competitiva. Os resultados indicam que niveis mais elevados de

inovatividade na cultura das empresas estdo associados a uma maior capacidade de adaptacéo

e inovacgdo (numero de inovagOes implementadas com sucesso), além disso, niveis mais altos

de inovatividade estdo associados a culturas que enfatizam o aprendizado, o desenvolvimento
e a tomada de decisdo participativa (HURLEY; HULT, 1998).

Jaoartigo “IT competency and firm performance: Is organizational learning a missing
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link?”” possui 843 citagdes em 2019 e 1.060 em 2021, foi publicado em 2003, e o artigo aborda
a relagdo entre a tecnologia da informagéao (T1) e o desempenho da organizacdo. Tippins e Sohi
(2003) propdem que a AO desempenha um papel significativo na determinacéo dos resultados
da tecnologia da informacéo. O aprendizado organizacional desempenha um papel significativo
na mediacdo dos efeitos da competéncia de Tl no desempenho da empresa, assim como 0s
recursos de TI podem ser utilizados para alavancar processos como 0 aprendizado
organizacional, a fim de influenciar o desempenho da empresa (TIPPINS; SOHI, 2003).

Com 806 em 2019 e 945 citacBes em 2021, o artigo “A framework for market-based
organizational learning: Linking values, knowledge, and behavior” ocupa a quarta posicéo dos
artigos mais citados com os critérios de buscas aqui aplicados. O artigo revisa o conceito de
AO e apresentam uma estrutura conceitual ampla para sua modelagem, os autores Sinkula,
Baker e Noordewier (1997) postulam um processo especifico para AO baseada no mercado.
Uma orientacdo de aprendizagem mais positiva (um construto baseado em valor) resultara
diretamente no aumento da geracdo e disseminacdo de informac6es de mercado (construtos
baseados em conhecimento), que, por sua vez, afeta diretamente o grau para qual uma
organizacdo faz mudancas em suas estratégias de marketing (um construto comportamental)
(SINKULA; BAKER, 1997).

O artigo intitulado “Partner selection in emerging and developed market contexts:
Resource-based and organizational learning perspectives” dos autores Hitt et al. (2000), ocupa
a quinta posicdo com 733 citacbes em 2019 e 845 em 2021. O estudo analisa a selecdo de
parceiros internacionais de empresas de mercados emergentes (México, Pol6nia e Roménia) e
desenvolvidos (Canada, Franca e Estados Unidos), apoiando as explicacdes de aprendizado
baseadas em recursos e organizacionais dessa selecdo de parceiros, um fator critico para o
sucesso com aliangas estratégicas internacionais. Os resultados enfatizam a importancia de AO
como base para a selecdo de parceiros, buscando parceiros de que eles possam aprender
capacidades gerenciais e técnicas (HITT et al., 2000).

Lam (2000) publica o artigo “Tacit knowledge, organizational learning and societal
institutions: An integrated framework™ que detem 670 citacdes em 2019 e 772 em 2021, e
aborda a coeréncia e interdependéncia entre os trés niveis de analise: o cognitivo,
organizacional e social, e fornece um quadro tedrico para a compreensdao do papel do
conhecimento tacito em AO. O autor argumenta que as configuracdes de conhecimento de
empresas e padroes de aprendizagem ndo pode ser separada de formas e instituicOes
organizacionais especificas, pois existe uma relacdo interativa entre tipos dominantes de

conhecimento e as suas formas organizacionais.
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J& em relacdo ao artigo intitulado “Managing an organizational learning system by
aligning stocks and flows”, com 604 citagdes em 2019 e 700 em 2021, os autores Bontis,
Crossan e Hulland (2002) consideram a relacdo entre os estoques e os fluxos de aprendizagem
entre niveis em um sistema geral de AO, apoiando a premissa de que existe uma relacdo positiva
entre os estoques de aprendizagem em todos os niveis e o desempenho dos negécios. Além de
que as percepcdes dos individuos sdo as mais importantes, ja que essas percepgdes, em Ultima
analise, governam o grau e os tipos de aprendizado que ocorrem nas organizacfes (BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002).

O oitavo artigo mais citado € intitulado “Organizational learning: From experience
to knowledge” ¢ aparece com 696 citacdes em 2021. O artigo foi publicado por Argote e Miron-
Spektor, no ano de 2011. Os autores fornecem uma estrutura tedrica para analisar a
aprendizagem organizacional. De acordo com tal estrutura, a experiéncia organizacional
interage com o contexto para criar conhecimento. O contexto é concebido como tendo um
componente latente e um componente ativo por meio do qual ocorre a aprendizagem.

Em sequéncia, o artigo “Innovation, organizational learning, and performance”,
publicado por Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle, em 2011 e possui 676 citagdes em 2021. Este
estudo afirma que a literatura examina a relacdo entre inovacgéo e desempenho e afirma uma
relacdo positiva entre aprendizagem organizacional, desempenho e inovagédo, contudo, poucos
estudos empiricos analisam essas relagdes em conjunto. Este artigo explora essas relacGes
usando modelagem de equacdes estruturais com dados de 451 empresas espanholas. Os
resultados mostram que ambas as variaveis - aprendizagem organizacional e inovacdo -
contribuem positivamente para o desempenho dos negécios e que a aprendizagem
organizacional afeta a inovacdo. Outro achado deste estudo é que o tamanho e a idade da
empresa, a industria e a turbuléncia ambiental moderam essas relacdes.Com 556 citacdes em
2019 e 616 citacbes em 2021, o artigo intitulado “Crisis Construction and Organizational
Learning: Capability Building in Catching-up at Hyundai Motor”, datado de 1998 desenvolve
um modelo de AO em um processo imitativo de recuperacdo e, a0 mesmo tempo, um modelo
de construcéo de crises e aprendizado organizacional, analisando empiricamente a historia da
transformacéo tecnoldégica na Hyundai Motor Company. O aprendizado organizacional eficaz
requer alta capacidade de absorcao, que possui dois elementos principais: base de conhecimento
anterior e intensidade do esfor¢o, sendo que o conhecimento migratorio deu origem a base de
conhecimento anterior e crises construidas intensificaram esforcos, levando a um répido
aprendizado organizacional (KIM, 1998).

Cook e Yanow (1993) apresentam o artigo “Culture and Organizational Learning”,
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cujo qual possui 459 citagcdes em 2019 e afirma que as teorias da AO adotaram uma das duas
abordagens que compartilham uma caracterizagdo comum da aprendizagem, mas diferem em
foco. Uma abordagem centra-se na aprendizagem por individuos em contextos organizacionais;
0 outro, na aprendizagem individual como modelo de acdo organizacional. Ambos baseiam sua
compreensdo da AO na atividade cognitiva da aprendizagem individual. No entanto, h4 algo
que as organizacgdes fazem que pode ser chamado de AO, ou seja, nem individuos que estdo
aprendendo em organizacdes, nem organizacdes que empregam processos como o aprendizado
por individuos, uma perspectiva sobre a AO, baseando-se no conceito de cultura organizacional
(COOK; YANOW, 1993).

Por fim, com 456 citagbes em 2019, o artigo intitulado “The uncertain relevance of
newness: Organizational learning and knowledge flows” explora como a AO em subunidades
afeta as saidas de conhecimento para outras subunidades. Schulz (2001) explora trés processos
de aprendizagem: (1) coleta de novos conhecimentos; (2) codificagcdo de conhecimento; e (3)
combinacdo de conhecimentos antigos. Os resultados sugerem que a coleta de novos
conhecimentos intensifica os fluxos verticais, de conhecimento, que a codificacdo do
conhecimento facilita os fluxos horizontais e verticais, e que a combinacdo do conhecimento
antigo afeta principalmente os fluxos horizontais. A principal contribuicdo deste estudo é para
a teoria da AO, visto que o estudo explora a relacdo entre os lados de aquisicao e distribuigéo
da AO, sendo que a producdo de conhecimento afeta a distribuicdo de conhecimento nas
organizagbes (SCHULZ, 2001).

Diante desta base de artigos classicos da temética da aprendizagem, a proxima secao
aborda o background (conjunto das condicGes, circunstancias ou antecedentes de uma situacao,

acontecimento ou fendmeno) da AO.

2.1.2 Background da AO

Nos ultimos anos, os estudiosos enriqueceram e aprofundaram constantemente a
literatura nesse campo (ZHU; LIU; CHEN, 2018), porém a AO foi aceita inicialmente como
um processo no qual as organizagGes encontram e corrigem erros e reconstroem seu alicerce de
conhecimento (ARGYRIS; SCHON, 1997). A tematica sobre a AO vem recebendo ainda maior
atencdo, havendo um destaque e interesse superior correspondente a dois pontos importantes:
(i) o primeiro foi por chamar a atencdo de disciplinas como a Economia e a Sociologia, pela
visualizagdo da qual a experiéncia em aprender resulta na facilidade em obter novos

entendimentos; (ii) j& o segundo ponto relata a percepcdo, pelas organizacgdes, da grandeza da
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relevancia da AO para a sua devida concorréncia (EASTERBY-SMITH etal., 2001; ZHU; LIU;
CHEN, 2018).

Embora haja um reconhecimento generalizado da AO e sua importancia para o
desenvolvimento dos negdcios, nenhum padrdo de AO é amplamente aceito como unico, tendo
a AO diferentes lentes e perspectivas (ZHU; LIU; CHEN, 2018). Portanto, diferentes
conceituacdes de AO surgiram e foram definida de varias maneiras (HUBER, 1991;
DODGSON, 1993; EDMONDSON; MOINGEON, 1998; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

A sobrevivéncia da organizacao, sua competitividade e seu sucesso, estdo diretamente
relacionadas ao discernimento e compreensdo na pratica do modo que a aprendizagem ocorre
dentro das organizagfes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; EASTERBY-SMITH; ARAUJO,
2001; VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001; STEWART, 1998). Este ambiente de dlvidas
gue o cenario organizacional paira, obriga as organizacdes a se transformarem em mais flexiveis
a tematica da AO, tendo a promocdo e adequacdo as alteracbes do ambiente externo como
estratégia (FIOL; LYLES, 1985).

A AO tem como um dos seus fundamentais aspectos, 0 conceito de oportunizar para
as organizacdes, circunstancias que disponibilizem a elas, a chance de crescimento em frente
aos desafios que elas encaram (ANGELONI; DAZZI, 2004). O conhecimento das organizagdes
é tido como um ativo inalcancavel que pode garantir proveitos e a AO pode criar estes proveitos
(TEECE, 1998). No entanto, esta € uma concep¢do utilitarista das organizacGes a respeito da
AO, visando ter resultados e de modo mais imediato, mas, para que a AO ocorra, € fundamental
gue aconteca mudanca de conduta, de atitudes e do jeito de pensar dos individuos (ANGELONI;
DAZZI, 2004).

Observa-se a partir dos dados apresentados, a relevancia da aprendizagem que ocorre
dentro das organizacgdes, seja por meio da visao utilitarista ou pela mudanca de conduta, no
entanto os estudos atuais na literatura relacionado a AO tém demonstrado um aumento de
publicacGes desde os anos 90, ocasionando em uma difusdo de seu conceito, tanto na pesquisa
quanto na pratica (ANTONELLO; GODQY, 2010). A tematica da AO surge da literatura como
um tema abstruso e com variadas interpretacdes, sejam elas tedricas, praticas ou conceituais
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; BITENCOURT; AZEVEDO, 2006; LOIOLA,
NERIS, BASTOS, 2006; ANTONELLO; GODOY, 2010; NOGUEIRA, ODELIUS, 2015).

Pesquisadores na literatura de gestdo tém se referido a AO como ganhando novos
insights (ARGYRIS; SCHON, 1978; HEDBERG, 1981) e como entendendo a comecar de
experiéncias (MCGILL; SLOCUM; LEI, 1992). Apo6s conduzir uma extensa revisdo de
literatura, Fiol e Lyles (1985) definem ou - AO como processo de melhorar as a¢Ges atraves de
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maior conhecimento e compreensdo. Similarmente, Senge e Sterman (1992) definem a AO
como - mudanca de compreensdo compartilhada.

Segundo Weick e Westley (2004) AO é um oximoro, onde as formas verbais aprender
e organizar tornam-se adversos. Para eles, instruir-se retrata a desordem e autodesenvolvimento,
e organizar um fundamento estruturado a ordem. Assim sendo, deve-se preferir as condi¢Bes
em que acontece a aprendizagem nas organizacdes, surge assim, a obrigacdo de uma teoria de
aprendizagem que concilie a ordem e a desordem (WEICK; WESTLEY, 2004).

AO pode-se definir como “o processo de melhorar as acbes através de melhor
conhecimento e compreensdo” (FIOL; LYLES, 1985, p. 803). E um processo de mudanca que
ocorre ao longo do tempo no conhecimento organizacional e é obtido quando as organizacGes
ganham experiéncia (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011). A AO € a solucdo para a
capacidade de uma organizacdo de mudanca continua e renovacdo (FLORES et al., 2012).
Pesquisas indicam que a AO aumenta a eficacia da empresa acGes e resultados positivos, como
melhoria do desempenho organizacional e inovagdo (BAKER; SINKULA, 1999; MARCH,
1991).

Autores como Argyris e Schon (1978), March e Olsen (1984) e Simon (1991)
relacionam-se & AO como a Al no ambiente organizacional, portanto, a AO é a aprendizagem
de um individuo incluido em um ambito organizacional. Este entendimento é usado por este
estudo, onde o individuo aprende em estipulado contexto, esta discussdo é exposta mais adiante.
March e Olsen (1975) trazem uma distin¢do entre as acdes individuais e acdes organizacionais
de aprendizagem. Para ele, as aces do individuo consistem em suas convicgoes, tais conviccdes
individuais propiciam as acg0es organizacionais, criando assim, determinada resposta ao
ambiente, que por sua vez (como um ciclo), afronta e afeta as convicc¢Ges individuais. Se o
retorno do ambiente for estatico, as acbes e convicgdes individuais e organizacionais nao se
modificam, porém, se 0 ambiente proporcionar mudanca, as acGes e convic¢oes também sofrem
modificagdes, o que possibilitariam novos ciclos de aprendizagem (MARCH; OLSEN, 1984).

Cyert e March (1992), Hedberg (1981) e Senge et al. (1990) declaram que as
organizagOes aprendem da mesma forma que os sujeitos. Assim sendo, a informacdo que deve
ser pesquisada ou estudada é a a¢do individual. Kim (1999) alega que as organizagfes aprendem
atraveés dos seus membros individuais, logo, se salienta a importancia das teorias de Al para a
compreensdo da AO. A compreensdo da interacdo entre a Al e AO pode consistir na forma de
como os individuos compartilham e socializam o conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; KIM, 1999). Estas definicdes onde a perspectiva é das organiza¢es que aprendem néo

séo esclarecidas com profundidade neste estudo, visto do sentido da AO adotada.
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Nos estudos de Argyris e Schon (1996), o conhecimento das organizacgdes é oriundo
do aprendizado dos seus componentes individuais através das suas experiéncias e acgoes.
Segundo os autores, quando as a¢cdes de compartilhar o conhecimento individual no meio de
uma organizacdo falha, as organizac¢@es culminam por compreender menos do que seus proprios
membros individuais. Quando as organizagdes ndo conseguem captar todo o conhecimento que
seus exclusivos membros possuem ou adquirem, a AO é afetada (diretamente ou indiretamente)
pela Al, afinal as organizacdes ndo sdo apenas conjuntos de individuos (ARGYRIS; SCHON,
1996). Kim (1999) alega que os individuos que tém a oportunidade de aprender, ao vivenciar
circunstancias concretas e observarem de forma ativa, conseguem estimar sua experiéncia pela
reflexdo sobre suas observagdes e construir um conceito de aprendizagem, conseguindo assim,
compreender a aprendizagem.

Muitos pesquisadores adotam a AO como a “deteccdo e correcao do erro”, de Argyris
e Schon (1978) em que um erro é definido como a discrepancia entre o que membros em um
contexto organizacional aspiram a alcancar e o que eles realmente alcancam (ARGYRIS;
SCHON, 1978; 1996; MARCH; OLSEN, 1975). Ao longo destas linhas, ha uma certa
concordancia conceitual na literatura de que o aprendizado pode ser realizado em duas
dimensdes (VAN GRINSVEN; VISSER, 2011). Em sua primeira dimensdo bésica, a
aprendizagem é orientada para a acdo, rotineira e incremental, ocorrendo dentro dos modelos
mentais, normas, politicas e suposi¢cdes subjacentes existentes. Em sua segunda dimensao,
maior, aprendendo envolve a mudanca de modelos mentais, normas, politicas e suposi¢des
subjacentes acOes e rotinas do dia a dia (ARGYRIS, 1996; ARTHUR; AIMAN-SMITH, 2001,
MINER; MEZIAS, 1996). Quanto mais complexo, dindmico e turbulento for o ambiente da
organizacdo, mais necessaria € a segunda forma de aprendizagem mais elevada (VAN
GRINSVEN; VISSER, 2011).

Na literatura, essas duas dimensdes aparecem sob variedades de rétulos: aprendizado
de loop Unico e loop duplo (por exemplo, Argyris e Schon, 1978, 1996); aprendizagem de nivel
inferior e superior (FIOL; LYLES, 1985); aprendizado de primeira ordem e de segunda ordem
(ADLER; CLARK, 1991; ARTHUR; AIMAN-SMITH, 2001; LANT; MEZIAS, 1992;
VIRANY; TUSHMAN; ROMANELLI, 1992); exploracdo e exploracdo na aprendizagem
(LEVINTHAL; MARCH, 1993; MARCH, 1991); aprendizado incremental e radical (MINER,;
MEZIAS, 1996; SORENSEN, 2002); orientacdo de aprendizagem passiva e ativa (SADLER-
SMITH; SPICER; CHASTON, 2001); aprendizagem adaptativa e genética (SENGE et al.,
1990); busca local e salto em distancia (LEVINTHAL, 1997), para mencionar apenas alguns.

No restante deste artigo, adotamos os termos aprendizado de primeira ordem e segunda ordem



101

para cobrir essas duas dimensoes.

H&, no entanto, menos atencdo conceitual na literatura sobre a natureza exata da
relacdo entre a aprendizagem de primeira e segunda ordem. Por um lado, é frequentemente
reconhecido que ambas as dimensdes da aprendizagem sdo essenciais para a sobrevivéncia
organizacional e que elas precisam ser adicionadas simultaneamente, uma nogao referida como
ambidestria (DUNCAN, 1976; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008). O aprendizado de primeira
ordem € necessario para que uma organizacao esteja alinhada e eficiente em seu gerenciamento
das demandas de negdcios atuais, enquanto 0 acompanhamento de segunda ordem € necessario
para ser adaptavel a mudancas em um ambiente em rapida mudanca e para gerenciar futuras
demandas de negdcios. Uma combinagdo bem equilibrada dos dois tipos de aprendizado levara
a um sucesso organizacional de longo prazo (EASTERBY-SMITH; PRIETO, 2008; JANSEN
etal., 2006; LEVINTHAL; MARCH, 1993).

Por outro lado, € frequentemente reconhecido que a relacdo entre a aprendizagem de
primeira e segunda ordem pode ser conflitante (VAN GRINSVEN; VISSER, 2011). Como
ambas as dimensdes competem pelos mesmos recursos disponiveis limitados, os esforgos para
melhorar o aprendizado em uma dimensao podem limitar o sucesso na outra (LEVINTHAL,
MARCH, 1993; MARCH, 1991). Além disso, o aprendizado de primeira ordem e de segunda
ordem pode realmente apresentar efeitos de interrupcao reciprocos. O aprendizado de primeira
ordem envolve a adaptacdo de acdes e rotinas dentro de estruturas (mentais) existentes e
suposicdes subjacentes, enquanto o aprendizado de segunda ordem desafia os proprios
frameworks e suposicBes subjacentes a tais acGes e rotinas. Aprender em uma dimensao, assim,
complica ou inibe o aprendizado na outra dimensdo (ADLER; CLARK, 1991; WANG; RAFIQ,
2009). Isso faz com que as duas dimensGes da aprendizagem sejam mais Oou menos
incompativeis e as organizacdes podem ter que enfrentar trade-offs na aprendizagem.

Da perspectiva do processo, 0s subprocessos da AO incluem treinamento, coleta de
informacdes, interpretacdo, retencdo, transferéncia e memoria organizacional (ARGOTE,
2012). A comecar de uma perspectiva de busca e inovacdo do conhecimento, o aprendizado
organizacional pode ser classificado em aprendizado de exploracdo e aprendizado de
exploracdo, e seu equilibrio ajuda as organizagdes a se adaptarem as mudancas ambientais e
obter vantagem competitiva (KANE; ALAVI, 2007). Os resultados empiricos mostram que a
AO esta positivamente relacionada ao desempenho financeiro e ndo financeiro (DIBELLA;
NEVIS; GOULD, 1996; GOH; ELLIOTT; QUON, 2012; LUXMI, 2014) e se torna um
mecanismo influente de longo prazo nas empresas (JIANG et al. 2014).

Quando qualificaram a AO como o ato de comprovar a experiéncia continua,
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considerando os conceitos subjetivos inseridos na cultura daquilo que as pessoas aprendem,
Weick e Westley (2004) excedem as consideragfes de Al com modelos behavioristas ou
cognitivistas, percebe-se um carater completamente social. Para Terra (2000), surge um carater
humanistico, na qual as organizagdes aperfeicoam sua performance a partir das pessoas que
percebem o que acontece nesta experiéncia seja ela individual ou coletiva no dia-a-dia.

Normalmente, a aprendizagem é uma area importante para a educacdo e para a
psicologia, contudo, em resposta as condi¢des da era do conhecimento, tem aumentado o estudo
da aprendizagem das organizagfes (KIM, 1993; RUAS, 2001; ELKJAER, 2001). A AO é um
reflexo dessas condicdes, assim sendo a sua compreensdo se da conforme a relevancia dos
processos de Al para a aprendizagem no nivel da organizacdo (KIM, 1993; RUAS, 2001;
ELKJAER, 2001). Com o principio de que o conhecimento se fez o recurso basico de uma
organizacdo na era do conhecimento, o ambiente de trabalho se torna um contexto potente para
suprir os individuos de aprendizagem (BOUD; GARRICK; GREENFIELD, 2000).

A compreensdo dos individuos e das organizacdes sobre a aprendizagem sao diferentes
devido ao carater modificavel do trabalho nos anos atuais, (LE CLUS, 2011), o que acaba
interferindo no processo de apontar “0 que” as pessoas aprendem no local de trabalho. Sendo
assim, o alvo da AO no ambiente de trabalho, busca compreender como os individuos
capacitam-se no trabalho, a utilizacdo desta aprendizagem e quais sdo 0s seus danos para a
pessoa e para a organizacdo. O trabalho e a aprendizagem eram concepgdes vistas isoladas,
onde o trabalho buscava a producéo para sobrevivéncia e a aprendizagem voltava-se a educacéo
formal como uma condicédo de entrada no mercado de trabalho (BITENCOURT, 2001).

Para Antonello e Godoy (2010), sdo os segmentos de trabalho e relagdes de poder,
ambiente, cultura e linguagem das pessoas e da organizacdo que sdo conhecidas no contexto da
AO, tida como um processo. Apontando algumas propriedades basicas da AO para a avaliacdo
do tema, observa-se o envolvimento de: (i) processo, associado como continuidade; (ii)
transformacéo, em termos da mudanga de atitude; (iii) o grupo, destacando o coletivo; (iv) a
criacdo e a reflexdo, embasado na inovacao e conscientizacao; e (vi) a a¢do, visando obter e
transmitir o conhecimento (BITENCOURT, 2001).

AO observada como um processo, dependente do grupo, é onde se destaca o grupo,
que conforme Schon (1983), as organizacfes fazem uma acdo no periodo em que as pessoas
associadas a ela trabalham de acordo com os agentes da coletividade, admitindo sua parte em
um sistema com afazeres a serem desempenhados. Sendo assim, uma acdo inteligente fica sendo
dependente de uma adaptacdo da conduta da pessoa na organizagdo. A acdo de organizar esta

associada a imagem pela qual cada pessoa associa a este sistema. A imagem da organizagéo da
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pessoa € onde repousa a experiéncia da organizacao e a aprendizagem é conhecida pelo contato
das pessoas com os elementos sociais produzidos através dessas imagens (SCHON, 1983).

Para Prange (2001), a aplicacdo de imagens ou metaforas contribui a assimilacdo dos
conceitos de AO, viabilizando um valor pratico com lentes a respeito das teorias de AO.
Segundo o autor, essas metaforas viabilizam insights expressivos em relacdo aos mecanismos
que causam fendmenos observaveis. Reforcando, Weick e Westley (2004) sugerem a reflexdo
sobre a AO atraves de metaforas de imagens da organizacdo que levam a aprendizagem. No
estudo dos autores, € por meio de metaforas que surgem concepcdes de organizacbes como
culturas, organizacbes como repositorios e organizacbes como sistemas que se
autodesenvolvem.

Para Weick e Westley (2004) a metafora das organizagdes observadas como culturas,
é voltado para o que ocorre nas praticas de equipe. E nessa circunstancia que as pesquisas de
Argote e McGrath (1993) observam que a AO tem um significado para a forma que as
organizagOes obtém a experiéncia, 0 modo que ocorre a sua entrada no ambiente organizacional,
como a organizacdo adquire este conhecimento, logo, a compreensdo estd mais voltada as
equipes de trabalho. Segundo Weick e Westley (2004) a definicdo de cultura é complicado e
debatido, a cultura integra-se na linguagem que 0s grupos arquitetam, ela esta introduzida nos
artefatos que a equipe gera e nas trocas sociais, nas organizagdes. Tais acontecimentos
concedem a cultura, uma vantagem levando em consideragdo outros conceitos de AO (WEICK;
WESTLEY, 2004).

Relacionado a metafora das organizacfes como repositorios, Schon (1983), Hedberg
(1981) e Czarniawska-Joerges (1992) correspondem a organizagdo como um palco, como um
local de atuacdo do sujeito, onde apresentam-se de forma aglomerada, as préaticas e técnicas
operacionais em repositorios de aprendizagem. Kim (1999) declara que as rotinas
organizacionais sdo vistas como membro integrante e importante da memoria de uma
organizacdo e como repositorios da sua aprendizagem passada. Desse modo, o0 agente de
aprendizagem, quando ecoa e age, utiliza a reserva de conhecimento disponivel na organizagéo
(KIM, 1999).

Weick e Westley (2004), descrevem a terceira metafora, as organiza¢fes como
sistemas que se autodesenvolvem, escolhem a rotina de mudangas, mudangas minimas, mas
regulares com a finalidade de adaptacéo e atualizacdo. O intercambio com a situagdo em que
se dissertam as atividades da organizagdo ocasionam o informe sobre formas de melhorar o
desempenho da organizacdo (WEICK; WESTLEY, 2004). Para Easterby-Smith e Araujo

(2001), a aprendizagem como cultura, ndo ocorre no interior da mente das pessoas, e sim, como
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um resultado da interacdo de individuos em um contexto social.

E no contexto social, estudada pela perspectiva socioldgica, que se observa a AO, ela
ndo acontece exclusivamente na mente das pessoas, a mesma acontece na participacdo do
sujeito nas praticas sociais, sdo consideradas oportunidades de aprendizagem em situacdes com
contexto de cunho social (NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003). Este ponto de vista social
da AO, segundo Easterby-Smith e Aratjo (2001), tem o foco na forma em que as pessoas dédo
interpretacdes as suas experiéncias de trabalho, podendo ser oriundas de informacdes
organizadas e disponibilizadas pela organizacdo ou do préprio sujeito, neste contexto, logo, a
aprendizagem emerge das interacGes sociais que acontecem na vida organizacional.

Sdo essas relagBes sociais que orientam este estudo, pela perspectiva socioldgica da
AO que se foca no processo de participacdo e interacdo dos sujeitos, perspectiva esta, que
apareceu como uma resposta aos modelos tradicionais de aprendizagem que seguiam 0 processo
de transferéncia de informagdo (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). A perspectiva
social se explicita na maneira do comportamento dos sujeitos quando se confrontam com outros
em seus locais de trabalho. Estes moldes de comportamento acabam sendo aprendidos por
outras pessoas atraves do processo de socializacdo (LAVE; WENGER, 1991). A aprendizagem
é parte da prética social, abrangendo interpretacdo, ndo estando baseada no sujeito apenas, mas,
nas praticas da vida organizacional, no qual 0s processos e as estruturas sociais estdo
regularmente sendo produzidas e reproduzidas, interpretadas e reinterpretadas (ELKJAER,
2001).

Lave e Wenger (1991) descreve que construimos significados em conjunto com
experiéncias recolhidas de outros, do passado ou do presente, embutidos em uma cultura de
aprendizagem social. Para eles, a aprendizagem ¢ afetada por seu contexto social quando o
modo em que o entendimento é desenvolvido nas situacfes sociais e nelas encontram-se
ferramentas utilizadas para aprimorar esses entendimentos, por essa razao, se tem a ligacao da
atividade associada com o conhecimento, 0 modo em que a aprendizagem é expressada e
quando hé aprendizagem da representacao da aprendizagem, isto é, a construcédo de significado
da aprendizagem € associada a interacdo social.

O conhecimento é desenvolvido socialmente por sujeitos e grupos, € imprescindivel
que a interpretacdo exista na perspectiva social. Evans e Easterby-Smith (2001) declara que o
processo interpretativo das organizacfes é prontamente relacionado com o poder, € ilusorio
acreditar que a politica va desaparecer da organizagdo. A AO necessita levar em consideragdo
0s processos politicos que decorrem na perspectiva social (EVANS; EASTERBY-SMITH,
2001).
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Ao conceituar a aprendizagem como parte especifica da pratica social, concebido e
baseado no mundo em que vivemos, é capaz de afirmar que essa visdo é uma abordagem
construtivista social sobre a aprendizagem e organizacgéo, preocupando-se com o melhoramento
de conceitos, processos que ndo se reduz a sequéncia de estagios de maturidade, mas que é
concebido como uma construgdo reorganizada do aprendizado (LOIOLA; ROCHA, 2000).
Esse pensamento social da aprendizagem, inicia da hipdtese que é o sujeito que aprende e ndo
a organizacdo, cuidando em compreender e auxiliar o aprendizado dos sujeitos no contexto
organizacional. Busca-se nessa perspectiva a exploracdo das relacbes existentes entre 0s
individuos, pois 0s sujeitos adquirem e assimilam conhecimento na prética com outros
profissionais (LAVE; WENGER, 1991).

Para Elkjaer (2000), a sociedade é formada por individuos, esse formado pela
sociedade. As atividades individuais e em grupos sdo baseadas no passado, no presente e no
futuro das agOes e interagBes que ocorrem entre 0s sujeitos (Seja um pequeno grupo ou toda
uma organizagdo). Segundo o autor, as diferentes perspectivas das interagdes dos sujeitos
podem resultar em diferentes significados, visto que os individuos sdo capazes de buscar a
autorreflexdo (pensar) antes, durante e depois de todas as acdes que se pretenda realizar. Essa
relacdo pode ser designada como um episodio que “ndo se desenrolam precisamente de modo
automatico, nem sdo justamente determinados por circunstancias sociais, econémicas, culturais,
ou outras, contrariamente, sdo em parte formados pelas interacfes dos atores interessados”
(ELKJAER, 2000, p. 110).

Considerando mundos sociais, Elkjaer (2000) descreve que eles sdo formados por
grupos que dividem comprometimento em determinadas atividades, compartilhando recursos
diversos para atingir suas metas, montando ideologias em comum a respeito da organizagéo,
alcancando a vida organizacional e seus desdobramentos entre 0s seus membros e o contexto
da organizacdo. Segundo o autor, 0 conceito de mundos sociais preocupa-se tanto com 0s
sujeitos como com 0s contextos em que elas se situam, para Elkjaer (2000, p. 109) “os mundos
sociais ndo representam uma unidade social, ou estrutura social, mas sim, uma forma
reconhecivel de acdo coletiva”.

Ao referirem-se a AO por meio de uma abordagem social, Antonello e Godoy (2010)
relatam que a interacdo entre os sujeitos (em toda a atividade na vida dos individuos) é tida
como uma oportunidade de aprendizagem, em que o aprender em situagdes casuais € tdo
necessario quanto o aprender através de processos formais de aprendizagem. Segundo as
autoras, é necessario cursos, treinamentos, e busca pelo conhecimento, porém, ndo é somente a

isto que esté relacionada a aprendizagem. O conceito de AO é definido como a aprendizagem
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advinda de interagcbes sociais informais, logo, integrada ao cotidiano das pessoas
(ANTONELLO; GODOY, 2010).

Segundo Brown e Duguid (1991), é necessario compreender o modo como 0s
servidores ganham conhecimento em uma organizacao, visto que apenas as orientacdes formais
nem sempre séo apropriadas para o entendimento de como realizar os seus afazeres e como
assimilar as normas néo escritas sobre como ser eficiente no emprego. Eles afirmam ainda que
¢ a troca de conhecimento entre 0s experientes e 0s novatos por vias informais de aprendizagem
que permite esta percepcdo. Grande parte da informacdo da organizacdo nao é encontrada nas
regras, muito menos na mente das pessoas, mas sim, no grupo como um todo (BROWN;
DUGUID, 1991).

Atualmente, a AO pode ser considerada como um “processo dinamico de criagéo,
aquisicdo e integracdo de conhecimento para desenvolver recursos e capacidades que permitirdo
a organizacao alcancar um melhor desempenho” (HASSAN; AL-HAKIM 2011). A capacidade
de uma empresa extrair licGes de sucessos e fracassos e gerar novas percep¢des € propicia ao
desempenho (WANG, 2008; ZHU; LIU; CHEN, 2018). Portanto, a AO é amplamente
considerada como o fator mais influente no sucesso da empresa, e a capacidade de aprender
mais rapido que os concorrentes pode ser a Unica fonte de vantagem competitiva sustentavel
(DICKSON, 1992; LIU et al., 2018).

Huber (1991) identificou quatro construtos de AO: aquisicdo de conhecimento,
distribuicédo de informacao, interpretacdo de informacao e memaria organizacional. A aquisi¢cdo
de conhecimento esta relacionada ao aprendizado a partir da experiéncia, observacao e enxertia.
A distribuicdo de informacdes se concentra em como as unidades que possuem informacdes e
as unidades que precisam dessas informagfes podem se encontrar rapidamente (HUBER,
1991). Interpretacdo da informacdo € o processo organizacional através do qual a informacéo é
dada significado. A memoria organizacional esta relacionada ao armazenamento e recuperacao
de informac6es e a tomada de decisbes no nivel organizacional (HUBER, 1991).

A AO refere-se ao aprendizado do ambiente interno e externo, que se concentra
principalmente na melhoria dos processos de servigos ou produtos, na atualizacdo das
habilidades existentes e na adigdo de experiéncia a empresa (LI et al., 2014). Brookes e Altinay
(2017), descobriram que o aprendizado organizacional oferecia oportunidades para buscar,
reconhecer e identificar atividades desconhecidas, e permite que ele responda rapidamente a
ambientes heterogéneos. Na competicdo extremamente intensa da industria, o aprendizado
organizacional permite que as empresas se adaptem ao risco e incentiva a flexibilidade e a

inovacdo para que possam capturar novas oportunidades em condicGes de incerteza (LI1U et al.,
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2018). O aprendizado organizacional “cria confiabilidade na experiéncia por meio do
refinamento, rotinizagéo, producédo e implementagéo de conhecimento” (HOLMQVIST, 2004,
p. 71), o que significa colocar a aplicacdo de conhecimento e habilidades familiares em pratica
firme. Assim, a AO ¢ caracterizada por ‘“aprofundar, refinar, selecionar e executar o
conhecimento existente para expandir ou enriquecer o valor atual do cliente” e se concentra em
uma “busca profunda de dominios de conhecimento para buscar as melhores solu¢des ou formas
alternativas de desenvolver competéncias”, tecnologias e melhorar a forma como s&o
utilizados” (KANG; MORRIS; SNELL, 2007, p. 237).

Lee (2001) afirmou que a AO melhora os relacionamentos interorganizacionais para
alcancar objetivos compartilhados, o que ajuda a desenvolver as capacidades dindmicas para
adaptar, assimilar e integrar recursos adequadamente para satisfazer os requisitos do cliente
(LIU et al., 2018). Em particular, o aprendizado pode melhorar a eficacia organizacional em
termos de variacdo, selecdo e transferéncia de recursos Uteis em competéncias centrais
reconfiguradas e uma capacidade dindmica para melhorar a qualidade das atividades de tomada
de decisédo ou solucédo de problemas de negocios (WAMBA et al., 2017).

Assim, a AO ndo apenas aumenta as intera¢fes proximas para compartilhar pontos de
vista comuns, mas também ¢é util para o desenvolvimento do capital social (TSAI, 2000).
Quanto aos atuais problemas ndo resolvidos de incorporar e integrar o capital social e as
perspectivas de aprendizado organizacional (LI et al., 2014), argumenta-se que o0 aprendizado
organizacional pode efetivamente capturar novas oportunidades, descobrir valor potencial e
criar vantagens competitivas. Além disso, ao adotar o mecanismo de AO, as organizacdes
podem entender melhor os requisitos especificos dos atuais funcionérios, clientes, concorrentes
e fornecedores, o que também pode melhorar a capacidade atual de negdcios internos e externos
na criacao de vantagens competitivas (LIU et al., 2018).

Um grande e crescente corpo de literatura tem investigado o impacto da AO na
performance da organizagdo (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002; LOPEZ et al., 2004;
SKERLAVAJ; DIMOVSKI, 2009; BOLIVAR-RAMOS; GARCIA-MORALES; GARCIA-
SANCHEZ, 2012; CHO et al., 2013). Ao examinar esta relacdo, os pesquisadores usaram
diferentes abordagens para investigar a AO, por exemplo, aprendizagem no local de trabalho,
capacidade de aprendizagem, aquisicdo de conhecimento, distribuicdo de conhecimento e
interpretacdo do conhecimento e memdria organizacional (LOPEZ et al., 2004; GARCIA-
MORALES; JIMENEZ-BARRIONUEVO; GUTIERREZ-GUTIERREZ, 2012; JIMENEZ-
JIMENEZ; CEGARRA-NAVARRO; MARTINEZ-CONESA, 2007; WANG; ELLINGER,
2011). Tippins e Sohi (2003) desenvolveram um modelo de cinco estagios para fornecer uma
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medida mais abrangente da AO, incluindo: aquisicdo de informacdo e disseminacdo de
informac&o, interpretacdo compartilnada, memdria declarativa e memdria processual. Os
autores concluiram que a AO tem um efeito direto significativo no desempenho da empresa.

Skerlavaj et al. (2007) examinaram o efeito do AO na melhoria do desempenho da
organizacdo, medindo a AO por meio da aquisicdo de informacdes, interpretacdo de
informacgdes, bem como mudangas comportamentais e cognitivas. Os resultados mostraram que
AO tem um efeito direto positivo nas medidas de desempenho néo financeiro (perspectivas de
desempenho de funcionarios, clientes e fornecedores) e um impacto indireto positivo no
desempenho financeiro. Tal estudo foi replicado por Skerlavaj e Dimovski (2009) como um
estudo comparativo usando dados de 203 empresas eslovenas e 202 croatas. Os resultados
foram consistentes com Skerlavaj et al. (2007). Além disso, encontraram resultados
semelhantes nos dois paises, mostrando que o AO é essencial para a performance da
organizacao, além do nivel de desenvolvimento econdmico e das dimensdes da cultura nacional.

Lopez et al. (2004) desenvolveram uma escala da AO baseada nas medidas de Huber
(1991), incluindo aquisic¢do de conhecimento, distribuicdo de conhecimento, interpretacao de
conhecimento e memdria organizacional. Eles demonstraram uma relacdo estatisticamente
significativa entre AO e desempenho. Os resultados gerais sugerem que a AO tem um impacto
significativo no desempenho das organizaces. Varios estudos utilizaram o mesmo instrumento
de medida de Lopez et al. (2004) na mensuracdo do construto da AO, incluindo Jiménez-
Jiménez e Cegarra-Navarro (2007) e Wang e Ellinger (2011). Jiménez-Jiménez e Cegarra-
Navarro (2007) examinaram empiricamente a relacdo entre orientacdo de mercado, AO e 0
desempenho, seus resultados mostraram que a influéncia da orientagdo de mercado no
desempenho é significativa apenas pela mediacéo da AO.

Estratégias e comportamentos eficazes de AO podem permitir que uma organizacgéo
melhore sua capacidade estratégica para sustentar sua vantagem competitiva e melhorar seu
desempenho geral (GARCIA-MORALES; JIMENEZ-BARRIONUEVO; GUTIERREZ-
GUTIERREZ, 2012; ATTIA; ESSAM ELDIN, 2018). Ao abordar o desempenho da
organizacdo leva-se em conta o individuo profissional por traz da organizacdo, por isso
pesquisar a aprendizagem profissional € importante porque nos ajuda a ampliar nossa
compreensdo da AO como um fendmeno social, cujo objetivo é “descobrir 0 que fazer, quando
fazer, como fazer de acordo com rotinas e usando artefatos especificos, e, em seguida, como
dar uma conta razoavel por que isso foi feito” (GHERARDI; NICOLINI, 2002, p. 194;
FLORES et al., 2012).

Como o aprendizado organizacional inclui treinamento, coleta de informagdes,
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interpretacéo, retencéo, transferéncia e memoria organizacional (ARGOTE, 2012), comegou a
permear diferentes areas, a de marketing, por exemplo, recentemente comecou a abordar o
topico da AO (SINKULA, 1994; SLATER; NARVER, 1995). Sinkula (1994, p. 36) define o
aprendizado organizacional como “o meio pelo qual o conhecimento é preservado para que
possa ser usado por outros individuos além de seu progenitor”. Slater e Narver (1995, p. 63)
afirmam que “a leitura organizacional é a - desenvolvimento de novos conhecimentos ou
insights que - para influenciar o comportamento”. Os autores afirmam que, com base na AO
disponivel, concluimos que o processo de compreensao e obtencdo de novos insights esta no
cerne da AO (LUKAS; HULT.; FERRELL, 1996; FLORES et al., 2012). Outros pesquisadores
evidenciam que a maioria das experiéncias reconhecidas como ocasides de aprendizagem nao
ocorrem dentro das salas de aula, mas sim no local de trabalho, uma indicacdo que confirma as
hipbteses formuladas por Inman e Vernon (1997), Marsick (1988) e Merriam e Clark (1993)
(RAELIN, 2001; CORTESE, 2005).

Muitos estudiosos discutiram os varios aspectos da AO, incluindo seus processos e
antecedentes (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011; ARGYRIS; SCHON, 1996; FLORES et
al., 2012; PESCHL, 2007). Por exemplo, Argote e Miron-Spektor (2011) ilustraram como a
experiéncia com o desempenho de tarefas é convertida em conhecimento através de processos
de AO, explicando diferentes contextos (contexto ambiental, contexto organizacional e
contexto para criar conhecimento). Flores et al. (2012) identificaram a aquisicao, interpretagéo
e integracdo de informacgdes como subprocessos da AO e enfatizaram a tomada de decisdo
participativa, a abertura, a orientacdo para aprendizagem e a lideranca transformacional como
influenciadores criticos da AO. Revendo as tendéncias da pesquisa em AO, Lien, Hung e
Mclean (2007) categorizaram a AO em abordagens comportamentais (enfatizando uma
capacidade adaptativa das organizacdes relacionadas ao seu ambiente) e abordagens cognitivas
(um foco na evolucdo do conhecimento).

A AO também é considerada um pré-requisito para a mudanga organizacional
(BAKER; SINKULA, 1999; CHOI; RUONA, 2011). Ao apoiar diversas atividades de
aprendizagem no nivel individual, as organizagdes podem facilitar o aprendizado
organizacional como uma experiéncia de aprendizado coletivo. Assim, a AO leva a mudanca
organizacional ao impactar relacionamentos, visdo e significado e modelos mentais nas
organizacdes (GARAVAN; MCCARTHY, 2008; WATKINS; MARSICK, 1996). Além disso,
a AO pode ser uma intervencao do desenvolvimento organizacional (LIEN; HUNG; MCLEAN,
2007). Estudos sobre o desenvolvimento organizacional sugeriram que a AO, como um esforgo

planejado e um conjunto de intervencdes (BECKHARD, 1969), ¢ eficaz para manter a forca de
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uma organizacéo, superar e resolver questdes organizacionais e promover a inovacgao (LIEN;
HUNG; MCLEAN, 2007; PARK; KIM, 2018). Esta seara sobre os antecedentes da AO é

discutida na proxima secéo.

2.1.2.1 Antecedentes da aprendizagem organizacional

Como mencionado na justificativa, o interesse académico em identificar o0s
antecedentes da AO tem aumentado nos ultimos tempos (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2003;
FLORES et al., 2012). H4, no entanto, uma necessidade grande de pesquisas empiricas para
examinar as origens e o desenvolvimento da AO (HARVEY; DENTON, 1999; SPECTOR,
DAVIDSEN, 2006). Na vida organizacional, o processo de aprendizagem dependera de dois
determinantes: organizacéo e individuos. O primeiro baseia-se em até que ponto a organizagéo
fornece suporte para individuos reformularem suas capacidades, incluindo conhecimentos e
comportamentos; enquanto o segundo depende de até que ponto cada individuo tem uma
perspectiva de mudanca (DJATMIKA, 2009).

Embora pesquisadores tenham investigado antecedentes e consequéncias da AO
usando diferentes medidas, a esséncia do conceito permanece a mesma (por exemplo,
aprendizagem individual e de grupo/equipe; organizacdo, cultura, estratégia) (GRIEGO;
GEROY; WRIGHT, 2000). N&o obstante, parece que a pesquisa nessa area tem como alvo a
medicdo e a construcdo de modelos, em detrimento da realizacdo de uma pesquisa qualitativa
aprofundada sobre como a aprendizagem ocorre nas organizacbes (HURLEY, 2002). A
atividade organizacional é frequentemente relacionada as condi¢gdes ambientais. Pesquisas
demonstram que as organizac¢@es bem-sucedidas desenvolvem estratégias que lhes permitam de
forma répida e efetiva aproveitar, ou alinhar-se com o ambiente (PRAHALAD; HAMEL, 1994;
GNYAWALI; STEWART, 2003).

Essa posicdo, no entanto, pressupde que o entendimento do ambiente é desenvolvido
pela alta direcdo e empurrado para baixo através da organizacdo (HAMBRICK; MASON,
1984), ou que os membros da organizagcdo compreendem coletivamente a natureza dos eventos
ambientais e 0 que é necessario para a organizacgdo ter sucesso (MILES; SNOW, 1978). Além
disso, grande parte da literatura sobre o alinhamento da organizacdo/ambiente trata 0 processo
de criar esse alinhamento como uma caixa preta. Perspectivas de contingéncia estabelecidas e
aceitas oferecem poucas explica¢des de como um evento ambiental ou um conjunto de eventos
se torna compreendido dentro da organizacdo. Os processos da AO podem ajudar as

organizacOes a desenvolver uma melhor compreenséo dos eventos ambientais e seu impacto na
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organizacdo. Esse entendimento permite que a organizacdo formule e implemente estratégias
eficazes (GNYAWALI; STEWART, 2003).

A percepcdo de ambiente da organizacéo € uma contingéncia critica que impulsiona o
aprendizado organizacional, para os autores Gnyawali e Stewart (2003) as mudancas nas
condi¢des ambientais afetam as percepcGes do meio ambiente e geram uma necessidade de
aprendizado, logo a propria percepc¢do do ambiente da organizacao é um antecedente da AO. A
pesquisa desenvolvida recentemente por Van Grinsven e Visser (2011) teve o objetivo de
analisar os efeitos de dois antecedentes da AO: a capacitacdo e a conversdo do conhecimento.
A capacitacdo alude ao grau de descentralizacdo de responsabilidades decisérias nas
organizagOes, enquanto a conversdo do conhecimento diz respeito ao degrau no qual o
conhecimento esta se tornando técito e explicitamente disseminado por meio da organizacéo.
Nonaka e Toyama (2008) demonstram que o conhecimento necessita de um contexto fisico para
que seja desenvolvido assim como 0s antecedentes organizacionais.

Edmondson, Dillon e Roloff (2007), destaca a analise de alguns antecedentes da
aprendizagem, como: o contexto organizacional amplo, a lideranca, as metas de aprendizagem,
as caracteristicas das tarefas, a composicdo, o clima e a construcdo de identidade da equipe.
Ortegon Alvarez et al. (2018) abordam alguns “input’s”, condi¢es ou antecedentes, como por
exemplo fatores contextuais e gerenciais da organizacdo em sentido amplo e fatores contextuais
e gerenciais de equipes, para os autores os antecedentes da aprendizagem de equipes associados
com aspectos contextuais e gerenciais do nivel organizacional sdo: cultura e gestdo empresarial,
e disponibilidade de recursos organizacional. Os achados apontam gue o relacionamento entre
esses antecedentes e 0s processos de aprendizagem podem afetar o comportamento do coletivo
(ORTEGON ALVAREZ et al., 2018).

Lukas, Hult e Ferrell (1996) propuseram um modelo de antecedentes da AO em canais
de marketing baseados em fatores ambientais, incluindo ambientes de tarefas que mudam
rapidamente e imprevisiveis, e ajuste ambiental da estrutura e estratégia, entre outros. Por outro
lado, Foster, De Bono e Wanwen (2004) sugeriram que 0s antecedentes sdo internos:
incorporando inteligéncia, motivacdo para a realizacdo, memorias passadas e valores/visdo. Da
mesma forma, Griego, Geroy e Wright (2000) descobriram que recompensas/reconhecimento
e treinamento/educacédo previam perfis de organizacdo de aprendizagem. Farrell (1999), em
relacdo aos preditores da AO, relatou que niveis mais baixos de comercializacdo e turbuléncia
de mercado afetam as tendéncias de aprendizagem das empresas, que por sua vez influenciam
0 comprometimento organizacional e o espirito de corpo.

As organizacOes séo cultural, histdrica e coletivamente compostas por interacéo, elas
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dependem de fatores contextuais das praticas sociais, o0 knowing, por exemplo € algo que surge
das préticas coletivas (ELKAJER; SIMPSON, 2011). Praticas podem estimular ou retrair 0s
processos de intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo (VERA; CROSSAN,
2005; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Nesta tese, entendem-se como antecedentes da AO
as préticas que podem excitar 0s processos de intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizagdo em prol da AO.

Spector e Davidsen (2006) concluiram através de um estudo de modelagem e
mensuracdo da AO que a AO pode ser mensurada e alcangada. Sendo assim, propuseram alguns
topicos que podem servir como antecedentes da AO, cito: processos de formacéo e treinamento,
plano de remuneracdo e participagdes nos resultados, participagdes nos processos de decisoes,
inovacao, iniciativas e trabalho em equipe e recrutamento. Os autores afirmam ainda que a AO
pode ser entendida como um conjunto de eventos que podem ser evidentes, tendo sua base na
aprendizagem dos individuos e que ela deve ser otimizada a fim de tentar uma viabilidade a
longo prazo (SPECTOR; DAVIDSEN, 2006).

Entre os fatores que se acredita que influenciam a AQO, a cultura organizacional
definida por “um sistema de valores compartilhados (que definem o que é relevante) e normas
que definem atitudes e comportamentos apropriados para os participantes da organizagdo”
(O'REILLY; CHATMAN, 1996, p. 160) é considerado fundamental. Cultura organizacional
ndo s representa o residuo de processos de aprendizagem anteriores (SCHEIN, 1996), mas
também, mais crucialmente, define o contexto para futuras aprendizagem (SGRENSEN, 2002).
Seguindo as conceituac6es de AO desenvolvido por Shrivastava (1983), os autores Lukas, Hult
e Ferrell (1996) sugerem trés diferentes antecedentes dos subprocessos de aprender podem
ocorrer nos canais de marketing, sendo por adaptacéo, por partilha de pressupostos e também
pelo desenvolvimento de uma base de conhecimento.

A pesquisa de Nyhan et al. (2004) demonstra que a lideranca desempenha um papel
fundamental no desenvolvimento da aprendizagem, como um componente da politica
estratégica da empresa. Segundo Perin et al. (2006), a aprendizagem torna-se uma notavel
ferramenta, mas a aprendizagem n&o acontece por si propria, € fundamental que as organizagdes
fomentem os antecedentes para a ocorréncia da aprendizagem, entre esses podem-se citar as
préaticas de gestdo de pessoas.

Existem, porém, antecedentes a aprendizagem que servem como verdadeiros gatilhos
para a sua existéncia (MAEMURA, 2016). Para que se tenha espago no método de criagdo de
conhecimento, é imprescindivel a existéncia de antecedentes organizacionais que tolerem e

deem apoio aos processos da aprendizagem (como a comunicagéo intensiva, disponibilidade de
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informacbes e autonomia de grupos e pessoas, apenas para citar alguns exemplos)
(MAEMURA, 2016). Maemura (2016) propdem como antecedentes a Criagdo de um contexto
capacitante, as estruturas de compartilhamento de informacdes e a capacidade organizacional
de aprendizagem.

Para que a AO ocorra deve haver procura de dados sobre o ambiente, com
probabilidade de conduzir a alteracbes que visem gerar maior eficacia ou melhores formas de
alcancar objetivos existentes (ARGYRIS; SCHON, 1996, PROBST; BUCHEL, 1997). Ha
também inevitabilidade de questionamento critico da teoria em uso (ARGYRIS; SCHON,
1996), avaliando-se criticamente processos, necessidades externas e tecnologias de clientes e
competidores (PALADINO, 2007). Ha vestigios na literatura que os colaboradores devem ser
encorajados e habilitados a aprender ininterruptamente (PALADINO, 2007). O empoderamento
¢ citado em uma pesquisa empirica como atenuante da AO (ALLAHYARI et al., 2011). A
experiéncia do individuo em certas situacbes o impulsiona a desenvolver ou modificar
conhecimentos ja adquiridos (KOLB, 1984). Experiéncia e conhecimento sdo interligados pelo
pensamento reflexivo, sem desvalorizar a intuicdo e a emocao, se tornando como antecessores
ou propulsores da aprendizagem (ELKJAER, 2004).

Calantone, Cavusgil e Zhao (2002), afiram que para se ter uma orientacdo para
aprendizagem é preciso como antecedentes 0 comprometimento para a aprendizagem, visao
compartilhada, mente aberta, compartilhamento do conhecimento intraorganizacional. Na
pesquisa de Washbush e Gosen (2001), os autores propuseram oito variaveis como antecedentes
da AO, a capacidade académica, motivacdo, coesdo, organizacao, objetivos, luta, percepcdes
da simulacdo e sentimentos em relacdo a simulacdo. A habilidade académica foi escolhida
porque o senso comum indica que a habilidade aumenta o aprendizado e porque Vance e Gray
(1967) e Wolfe (1976) previram que a habilidade melhoraria o desempenho na simulacdo. A
motivacao foi escolhida porque acredita-se que afeta o desempenho em ambientes educacionais
e de trabalho (ATKINSON, 1958) e foi encontrado para afetar o desempenho académico
(SJOBERG, 1984; GOSENPUD; WASHBUSH, 1996).

Coeséo foi escolhida porque autores como Cartwright e Zander (1968) levantam a
suposicdo de uma relacdo entre coesdo e resultados positivos em cenérios de aprendizagem e
porgue Gosenpud e Washbush (1996) e Norris e Niehbor (1980) encontraram rela¢des positivas
entre coesdo e desempenho das organizagGes. A organizacdo foi escolhida por causa da
suposicdo do senso comum de que a ordem aumenta o aprendizado e porque Mott (1972) e
Mulder (1958) acharam todas positivas como associagdes entre ordem e realizagéo de tarefas.

Os objetivos foram escolhidos pelo fato da expectativa em que 0s objetivos de uma situacao
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possam afetar o quanto o individuo aprende nela, e porque Gosenpud e Washbush (1996)
encontraram maiores pontuagdes de aprendizado para aqueles que definem certos tipos de metas
no inicio da simulacdo. A competicao, ou a luta foi escolhida porque Washbush e Gosenpud
(1993) descobriram que aqueles em disputas competitivas e aqueles que lutam para aprimorar
a posicao aprendiam relativamente mais do que aqueles que ndo lutavam por posicéo.

A variavel percepcbes da simulacdo foi escolhida porque os autores Gosenpud e
Washbush (1996) encontraram uma associacdo pequena, mas significativa, entre a
aprendizagem e a simplicidade percebida da simulacdo. E por fim, os sentimentos para a
simulacdo, como uma variavel foi escolhida porque Gosenpud e Washbush (1996) encontraram
uma associacédo leve, mas significativa, entre a aprendizagem e a percepc¢éo de que se entendeu
a simulacao e o sentimento que ficou. Ngoc e Frederick (2006) propuseram uma estrutura que
oferece uma semelhanca em que as caracteristicas organizacionais e as praticas de AO
interagem para determinar até que ponto o aprendizado organizacional ocorre, resultando em
determinados resultados. As caracteristicas organizacionais sdo indicadas pelo
comprometimento da lideranca, um sistema de incentivo e interacdo da equipe (NGOC;
FREDERICK, 2006).

Compromisso inclui a visdo de uma organizacdo que destaca o desenvolvimento da
aprendizagem e do conhecimento, recursos para apoiar a aprendizagem, envolvimento ativo em
programas educacionais e recompensar a aprendizagem bem-sucedida. A presenca e a préatica
dessas variaveis de comprometimento em quantidades e qualidade adequadas forneceria um
ambiente propicio para que as praticas de aprendizado organizacional fossem instaladas e
sustentadas com sucesso (OJERA et al., 2012). Um sistema de incentivo inclui as recompensas
que a empresa oferece aos seus membros por atividades relacionadas a inovagdo, ao
aprendizado e ao conhecimento. Um bom sistema de incentivo ajudaria a desenvolver e manter
atitudes, motivacdes e moral apropriados entre os funcionarios, a fim de fornecer um terreno
fertil para implantar e ampliar as praticas de AO (OJERA et al., 2012). A interagdo enfatiza a
extensdo e a facilidade de comunicacao, a resolucdo de problemas no local de trabalho, a
acessibilidade das informagdes e o nivel de cooperagéo e trabalho em equipe entre 0s membros
(OJERA et al., 2012).

No estudo de Lin e Smyrnios (2015), os autores examinam os antecedentes da AO em
pequenas e médias empresas e seus resultados revelam trés antecedentes da AO, o0 pensamento
de liderancga, o recrutamento e a cultura organizacional. Sobre o pensamento de lideranca, os
CEOs que possuem energia, determinacdo e amor por seus negécios direcionam a direcdo e a

estratégia de suas organizacgdes, conforme figura abaixo (LIN; SMYRNIOS, 2015). Russo
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(2001) enfatizou que os empreendedores precisam ter um pensamento de lideranca e ter metas
audaciosas no centro do que estdo fazendo. Essas caracteristicas parecem ser um ponto de
partida, obrigando a direcdo de uma organizacdo para o desenvolvimento da AO. Em
consonancia com Weisner e McDonald (2000), descobrimos que interagdes ambientalmente
sensiveis entre a administracdo e os funcionarios proporcionam oportunidades de lideranca
direta, o que pode facilitar culturas organizacionais robustas (LIN; SMYRNIOS, 2015).

Em relacdo ao recrutamento, os CEOs geralmente estdo na melhor posicdo para
selecionar novos membros que se encaixam e aceitam a cultura (KEELEY et al., 1998).
Barringer, Jones e Lewis (1998) descobriram que os fundadores deram importancia ao
recrutamento e selecdo de pessoal, os CEOs notam que um dos maiores erros deles esta
relacionado a contratacao de pessoas erradas. Recrutamento de pessoal adequado para garantir
a adequacdo da cultura € um desafio. Embora os empregadores nao retenham o incentivo ao
pessoal para expressar suas opinides (TAN; SMYRNIOS 2004), Barringer, Jones e Lewis
(1998) acrescentaram que capacitar o pessoal para tomar suas proprias decisdes pode ajudar a
promover o desenvolvimento da empresa (LIN; SMYRNIOS, 2015).

Em se tratando da Cultura Organizacional, questiona-se como a lideranca nas
organizagbes promove 0 comportamento, em primeiro lugar para se comprometer com a
aprendizagem, deve-se compartilhar sua visao e incorporar uma atitude de mente aberta (LIN;
SMYRNIOS, 2015). As afirmacdes presentes revelam que 0s comportamentos sdo essenciais
para 0 estabelecimento de uma cultura organizacional apropriada. H4 uma forte énfase na
satisfacdo e moral da equipe, certificar-se de que os colaboradores estdo felizes é aceito como
uma promogao de resultados bem-sucedidos (LIN; SMYRNIOS, 2015). Esses achados também
refletem Griego, Geroy e Wright (2000) que relataram que recompensas/reconhecimento e
educacdo sdo preditores significativos da AQO.

Em se tratando dos antecedentes da aprendizagem em equipes, pesquisadores sugerem
as normas e clima da equipe (EDMONDSON, 1999; WEST; ANDERSON 1996), composigado
da equipe (CUMMINGS, 2004; ELLIS et al., 2003; GIBSON; VERMEULEN, 2003; VAN
DER VEGT; BUNDERSON, 2005), processos de equipe (DRACH-ZAHAVY; SOMECH
2001; WEST; ANDERSON, 1996), identidade de equipe (VAN DER VEGT; BUNDERSON
2005), estabilidade da equipe (EDMONDSON et al., 2003; REAGANS; ARGOTE; BROOKS,
2005), contexto de equipe (ZELLMER-BRUHN; GIBSON, 2006), e comportamento do lider
de equipe (NEMBHARD; EDMONDSON, 2006), e por fim, a estrutura de uma equipe, ou seja,
a divisdo do trabalho em papéis e relagdes de papéis (BUNDERSON; BOUMGARDEN, 2010).

Diversos estudos identificam quatro variaveis culturais proeminentes como
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determinantes criticos da AO como um todo, a tomada de decisdo participativa, a abertura da
organizacdo, a orientacdo para aprendizagem e a lideranca transformacional
(ANTONACOPOULOU; CHIVA, 2007; HULT et al., 2000; HURLEY; HULT, 1998;
SLATER; NARVER, 1995; YAMMARINO; BASS, 1990; FLORES et al., 2012). A tomada
de decisdo participativa ocorre quando os membros da organizagéo esclarecem coletivamente
problemas; buscam e compartilham informacdes, ideias e pontos de vista; planejam a
implementacdo de acdes; e avaliam os resultados (SAGIE; KOSLOWSKY, 2000).
OrganizacBes com um alto nivel de tomada de decisao participativa ttm membros que sentem
que tém a liberdade de falar livremente sobre atividades em sua organizagdo (HULT et al.,
2000). A participagdo ativa € um ponto critico determinante da AO (ANTONACOPOULOU;
CHIVA, 2007), estimulando-a aumento do envolvimento dos funcionarios, percepcdo da
liberdade de agir, fluxos de informacdo e comunicacdo (CAMPION; MEDSKER; HIGGS,
1993; HURLEY; HULT, 1998). A tomada de decisdo participativa leva ao aprendizado,
influenciando os sub- processos de aquisicdo, interpretacdo e integracdo de informagdes
(FLORES et al., 2012).

Algumas pesquisas indicam que os membros da organizacao envolvidos nas atividades
de tomada de deciséo participativa, ou seja, identificagdo de problemas, busca de informacdes,
e compartilhamento de informacdes, sdo obrigados a se envolver na aquisicdo de informacdes
de dentro e fora da organizagé@o que suporta o problema em questdo (SHRIVASTAVA, 1983).
Outros estudos sobre participacdo, descobrem que as interacdes entre 0s membros de um grupo
com ideias e pontos de vista podem efetivamente ajudar os membros a mudar atitudes e
reaprender a aprendizagem anterior (LEWIN, 1951). Essas interacdes entre membros do grupo
com ideias e pontos de vista diversos correspondem a nossa defini¢cdo de interpretacdo da
informacdo. Outros estudos ainda descobrem que durante tomada de decisdo participativa, 0s
funcionarios participam de brainstorming e geracdo de alternativas. As tarefas de selecionar
entre essas alternativas, implementé-las e avaliar o os resultados, por sua vez, impulsionam as
organizacOes a estabelecer métodos para alcancar a coordenacdo entre os membros da
organizacdo (HARRISON; SHIROM, 1999). Esta necessidade de alcancar a coordenagéo
impulsiona os membros internacionais participem da integracdo de informacdes; integracéo de
informagdes permite para alcangar um entendimento comum do problema (embora com uma
diversidade de ideias e pontos de vista sobre as alternativas disponiveis para resolver o
problema), um pré-requisito para qualquer de agdo coordenada (HARRISON; SHIROM, 1999;
SHRIVASTAVA, 1983).

Em esséncia, a tomada de decisdo participativa reflete a liberdade percebida pelos
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funcionérios para falar suas proprias mentes e seu correspondente envolvimento na tomada de
deciséo organizacional processos (HULT et al., 2000). Esta maior liberdade e envolvimento
pode ndo necessariamente levar a uma maior distribuicdo de informacdes, no entanto, ja que a
disposicao de dados em muitos outros aspectos, como a extensdo em que o0 membro ou unidade
organizacional com a nova informagdo acredita que a informacgdo sera relevante para outra
organizagdo membro ou unidade, as cargas de trabalho relativas dos dois membros da
organizacdo ou unidades envolvidas, e diferencas de poder e status entre unidades ou membros
(HUBER, 1991). De forma semelhante, alem disso, uma multiplicidade de opinides sobre
solucBes alternativas para um problema também pode complicar a tarefa de rotinizar ou
padronizar o conhecimento e 0s procedimentos necessarios para a organizacdo memoria
institucional e institucionalizacdo do conhecimento (MARCH; SIMON, 1958).

A abertura captura o processo de avaliacdo critica das principais premissas sobre a
organizagdo e seu ambiente (SLATER; NAVER, 1995). A abertura abrange comunicagdes
abertas comunicacéo e partilha de informacdo, exposicdo fora da empresa, formacéao continua,
honestidade intelectual, expectativa e aceitacdo de conflitos, e vontade de consultar outros
(O'REILLY, 1989). Estudiosos sugerem que a abertura influencia os subprocessos de
aprendizagem da informacdo, aquisicao, interpretacdo e integragdo da informagéo. A abertura
pode influenciar a aquisicdo de informacdo porque as organizagdes tendem a aceitar algumas
informacdes e rejeitar outras informagdes que ndo se enquadram no modelo dominante de o
ambiente e o papel da organizacdo nele (SLATER; NARVER, 1995). Duncan e Weiss (1979)
observam que novos conhecimentos ndo sdo aceitos se conflitarem muito com o paradigma dos
membros da organizacdo. A abertura pode ajudar as organizacGes a superar essas tendéncias,
reduzindo a conformidade e a lealdade as antigas formas de pensar, tornando a organizacdo
mais propensa a obter informacdes de diversas fontes (FEY; BIRKINSHAW, 2005).

Um ambiente aberto fornece acessibilidade de informacdo e comunicacdo aberta onde
debates e conflitos sdo aceitos como uma abordagem para resolver problemas (NEVIS;
DIBELLA; GOULD, 1995). Os funcionarios em um ambiente aberto aumentaram a liberdade
de falar e sentir uma sensacdo de “espirito” em relacdo as atividades e relacionamentos
organizacionais (HULT et al., 2000). Através de discussdes, debates e conflitos, a abertura
facilita a organizagéo envolvimento dos membros em desafiar as hipoteses existentes e renovar
suas conhecimento, criando assim interpretaces da informacdo e procurando formas de
integrar as informacdes adquiridas em solugGes inovadoras (AKGUN et al., 2007). Semelhante
a tomada de decisdo participativa, a abertura favorece uma divergéncia de ideias e (e visdes

sobre sua importancia relativa) ao invés da consisténcia e repeticdo de capacidade de
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conhecimento necesséria para distribuicdo, memoria organizacional e conhecimento
institucionalizacdo (ARGOTE; MCEVILY; REAGANS, 2003; CROSSAN; LANE; WHITE,
1999; HUBER, 1991).

A orientacdo de aprendizagem engloba um conjunto de valores organizacionais que
estédo relacionados propensdo das empresas a criar e usar o conhecimento (HANVANICH,;
SIVAKUMAR; HULT, 2006). Uma orientacdo de aprendizagem reflete o0 compromisso da
organizacdo com a aprendizagem e a ado¢do da aprendizagem como um valor basico para a
sobrevivéncia futura (HANVANICH; SIVAKUMAR; HULT, 2006). Uma orientacdo de
aprendizagem pode influenciar a AO, incentivando a aprendizagem individual dentro da
organizacéo, levando a uma infusdo de novas ideias em organizacdo (HURLEY; HULT, 1998),
possivelmente aumentando a competéncia da organizacdo no geral para adquirir e distribuir
novas informacdes.

Organizagbes com uma forte orientagdo de aprendizagem tendem a tornar a
aprendizagem uma prioridade (HURLEY; HULT, 1998) e subsequentemente implantar
recursos para integrar informacdes diversas; incentivar a reinterpretacdo de rotinas e normas; e
facilitar a codificacdo, armazenamento e recuperacdo de novas informacdes as memorias das
organizagbes (BAKER; SINKULA, 1999; SIMONIN; OZSOMER, 2009). No mesmo tempo,
uma orientacdo de aprendizagem também esta relacionada ao estabelecimento de mecanismos,
processos e incentivos para a aprendizagem que beneficiam a institucionalizagdo do
conhecimento organizacional (SIMONIN; OZSOMER, 2009). Assim, uma orientacio de
aprendizagem também facilita a rotinizacao e padronizacdo que sdo necessarias para a memoria
organizacional e instituigdes de conhecimento. Uma vez que uma orientagdo de aprendizagem
indica a postura geral de uma organizagédo para AO, deve influenciar coletivamente todos os
subprocessos de aprendizagem.

Vérios estudos indicam que a lideranca transformacional é essencial para a
aprendizagem (BASS, 1985; HULT et al., 2000; SLATER; NARVER, 1995; VERA;
CROSSAN, 2004; YAMMARINO; BASS, 1990). Bass (1990) caracteriza os lideres
transformacionais como lideres carismaticos que se comunicam um senso de onde a
organizacao esté indo, desenvolver as habilidades e habilidades dos subordinados, e incentivar
a resolucdo inovadora de problemas. Enquanto carisma pode ou ndo ser relevante para
aprendendo, especialmente em ambientes estaveis, as outras trés caracteristicas devem
influenciar aprendizagem individual e incentivar as interag0es sociais no local de trabalho que
apoiam aprendizagem ampla (VERA; CROSSAN, 2004).

Mais especificamente, uma vez que os lideres transformacionais incentivam a
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comunicacdo aberta e honesta encorajar ideias diferentes, desafiar crengas estabelecidas,
incentivar uma boa comunicacao redes e construir confianca, eles devem facilitar a aquisicao,
distribuicéo e interpretacdo informacao (HULT et al., 2000; SLATER; NAVER, 1995). Além
disso, lideres transformacionais relnem recursos organizacionais para permitir que a
organizacao integre, armazene e institucionalizar novas informagdes e conhecimentos de forma
eficaz (HULT et al., 2000), memdria organizacional e institucionaliza¢do do conhecimento. Tal
como acontece com a orientacdo de aprendizagem, comportamentos de lideranca
transformacionais devem, portanto, ter efeitos generalizados em toda a ciclo de aprendizagem

Park e Kim (2018), no artigo “Fostering organizational learning through leadership
and knowledge sharing”, exploram as relagdes entre lideranga transformacional, conhecimento
compartilhando sobre o clima e comportamento, confianca interpessoal e aprendizado
organizacional. As conclus6es do estudo indicaram que a lideranca transformacional afetou
diretamente o conhecimento compartilhando clima e comportamento, confianga interpessoal e
AO de uma organizagdo. A lideranca transformacional, a confianca interpessoal e o
comportamento de compartilhamento de conhecimento sdo antecedentes da AO (PARK; KIM,
2018).

Grande parte da pesquisa sobre lideranga afirma que a lideranga transformacional
parece ser um forte pré-requisito para a AO (VERA; CROSSAN, 2004; CAMPS;
RODRIGUEZ, 2011; ZAGORSEK; DIMOVSKI; SKERLAVAJ, 2009). No entanto, como um
dos pesquisadores mais notaveis no estilo de lideranca transformacional, Bass (1999) prop6s
gue, como a maioria das organizacdes precisa continuar aprendendo em todos os niveis para se
adaptar as mudancas de ambiente, a lideranca servidora deve ser de interesse para os lideres
organizacionais de hoje pois capacita e capacita as pessoas a aprender e crescer. Manter
funcionarios valorizados e comprometidos com a organizagédo é uma das principais prioridades
de muitas organizacdes contemporaneas atualmente (NEININGER et al.,, 2010). O
comprometimento organizacional é uma das principais razdes para a permanéncia desses
funcionarios (HAUSKNECHT; RODDA; HOWARD, 2009). Portanto, as organizacoes
necessitam estender sua capacidade de aprendizado e competéncias para poderem aprender
melhor e mais rapido de seus sucessos e fracassos, de dentro e de fora, 0 que aumentara o
comprometimento organizacional (ZOLLO; WINTER, 2002).

No nivel organizacional, principios como cultura, justica processual, confianga
gerencial e disponibilidade de recursos representam estar associados com avangos no
aprendizado organizacional (AKGUN; KESKIN; BYRNE, 2010; HUSAIN; DAYAN; DI
BENEDETTO, 2016; DAYAN; DI BENEDETTO; COLAK, 2009). Aparecem como



120

atenuantes da aprendizagem em nivel de grupo: o clima da equipe, a gestdo baseada no apoio,
a seguranca psicoldgica, o estimulo da comunicag&o e interacdo abertas e o conhecimento dos
colegas (AKGUN et al, 2005, AKGUN; LYNN; BYRNE, 2006; 2014; 2007;
KOSTOPOULOS; BOZIONELOS, 2011). Esses aspectos representam o ambiente emocional
e psicolégico de equipes de projeto e simplificam os processos de interacdo indispensaveis para
que a aprendizagem ocorra. Assim sendo, apontar esses facilitadores pode ter implicagdes
praticas na gestdo dos projetos, especificamente, na forma de gerenciar as equipes (ORTEGON
ALVAREZ et al., 2018).

Do ponto de vista organizacional, o apoio percebido-organizacional é considerado
como um dos possiveis antecedentes essenciais da AO. A evidéncia vem de um campo de
pesquisa conduzido por Griego, Geroy e Wright (2000), que descobriram que existem dois
preditores que afetam significativamente a aprendizagem dos membros da organizacdo em
termos de (1) recompensas e reconhecimento, e (2) treinamento e educacgdo. Destinados a
alcancar altos niveis de aprendizado, esses dois fatores preditores devem ser estabelecidos e
estabelecidos pela organizacdo para seus membros. Além disso, 0s membros sentirdo que a
organizacao a que pertencem da atencéo e preocupacdo a eles. Recompensas e reconhecimento
séo as fontes de satisfacdo do empregado, enquanto o treinamento e a educacédo sao atividades
para o0 avango de suas capacidades. Por sua vez, estes irdo motivar e capacita-los a obter um
melhor desempenho (DJATMIKA, 2009).

O papel do apoio organizacional-percebido é construir a confianca e as intencdes das
pessoas dentro da organizacao e fornecer apego psicoldgico entre elas. Além disso, um grande
namero de inovagdes, distribuicdo de conhecimento e compartilhamento na organizacao é
baseado na confianca de seus membros (DJATMIKA, 2009). Como mencionado por
Eisenberger (apud POLLY, 2002), os funcionarios desenvolverdo suas crencas relacionadas a
qualidade para a organizacdo em relacdo a até que ponto a organizagdo se preocupa com eles,
aprecia suas contribuices e fornece assisténcia quando estdo lidando com algumas
dificuldades. Eisenberger ainda aponta que as dimensdes de apoio percebidas pelos
funcionarios envolvem cuidado ou preocupacéo, consideracdo, ajuda e oportunidade. Usando
essas dimens@es, Polly (2002) revelou que ha efeito significativo do apoio organizacional
percebido no comprometimento organizacional demonstrado pelos funcionarios. Além disso,
ird motiva-los a agir melhor, refletido por menos absenteismo, alto envolvimento, baixa
rotatividade e melhor qualidade de servi¢o dada aos clientes (DJATMIKA, 2009).

A assimilacdo de antecedentes da aprendizagem individual concentrou-se,

principalmente, em esclarecer as diferencas nas taxas de aprendizagem consideradas e, analisar
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como a estrutura da equipe interage para instigar a aprendizagem (BRESMAN; ZELLMER-
BRUHN, 2013). Apesar de que, estas abordagens apontem determinados processos de
aprendizagem individual em equipe, conservar-se a necessidade de mais construcao teorica e
de aplicacdo pratica efetiva que avalie, de forma mais abrangente, os fatores facilitadores da
aprendizagem levando em conta o contexto de trabalho em equipe (YOON; KAYES, 2016).
Como aconselhado por Bunderson e Boumgarden (2010) o estudo de antecedentes que afetam
os diferentes estagios da aprendizagem individual no contexto de trabalho em equipe é uma
grandiosa contribuicdo, na medida em que evolui a nossa compreensdo sobre as formas de
aprendizagem interna e externa. Sendo o capital psicoldgico um constructo de ordem superior
que associa recursos psicoldgicos (por exemplo, eficacia), motivacionais (por exemplo,
esperanca) e outros recursos psicoldgicos positivos (por exemplo, otimismo e resiliéncia) pode
ser um desses antecedentes, na medida em que é considerado um preditor Util de notaveis
resultados dos funcionérios no local de trabalho (AVEY, 2014).

Enfatizar o aprendizado e o desenvolvimento para os individuos é um fator critico para
a cultura inovadora da organizacdo. A partir de sua revisao, Hurley (2002) identificou que o
aprendizado é facilitado por certas culturas organizacionais que apoiam o envolvimento em
termos de descentralizacdo da tomada de decisao e baixa formalizacdo, apoio a gestdo do risco
e tratamento do fracasso como uma oportunidade de aprender, sistema de gerenciamento que
fornece informacdes abrangentes, lideranca facilitadora que minimiza a burocratizacdo e
fomenta o gerenciamento de boas ideias e proatividade (ORTEGON ALVAREZ et al., 2018).
Do ponto de vista individual, a perspectiva de mudanca é considerada como um dos possiveis
antecedentes importantes que podem afetar o aprendizado organizacional de forma positiva ou
negativa. A perspectiva negativa, também €é chamado de resisténcia a mudanca. A maior
resisténcia para mudar, resultara assim na menor iniciativa individual de aprender (ORTEGON
ALVAREZ et al., 2018).

Davis (1989) descreve varios elementos da perspectiva individual para mudar. Elas
envolvem: (1) objecdes I6gicas e racionais que incluem o tempo necessario para ajustar, esforco
extra para aprender, possibilidade de condi¢cbes menos desejaveis, como rebaixamento de
habilidades, custo econémico de mudanga e questionavel viabilidade técnica de mudancga; (2)
atitudes psicoldgicas e emocionais que incluem o medo do desconhecido, baixa tolerancia a
mudanga, antipatia da administracdo ou de outro agente de mudanga, falta de confianca nos
outros e necessidade de seguranca - desejos pelo status quo; (3) fatores sociologicos, interesses
grupais que incluem condicGes politicas, valores de grupos opostos, perspectiva de seta

paroquial , interesse velado e desejo de manter amizades existentes.
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Djatmika (2002) e Djatmika e Soetjipto (2004) descobriram que a perspectiva de
mudancga tem contribui¢do significativa para a orientagdo de desenvolvimento de carreira
caracterizada pela alta iniciativa de melhoria das competéncias essenciais. relacionado ao
trabalho necessario. Essa perspectiva vem de individuos afetados pelo grau de motivacédo
interna para alcancar um desempenho superior ou fatores externos, como as circunstancias que
os instigam a obter uma melhor satisfacdo relacionada a sua carreira (DJATMIKA, 2009).
Dunning (1995) confirmou o papel significativo da importancia e modificabilidade das
caracteristicas, que contribui tanto para 0s motivos de autoavaliagio como para 0
aprimoramento pessoal, por meio da orientacdo integrada de aprendizagem e do desempenho.
Os resultados de sua pesquisa revelaram que a orientagédo integrada para a aprendizagem seria
determinada pela alta capacidade de motivacdo. Cheng e Ho (2001) forneceram apoio similar.
Eles descobriram que a motivacdo para aprender e 0 comprometimento com a carreira tém
efeitos significativos na transferéncia de aprendizado. A transferéncia de aprendizado é um
fator potencial para que os individuos utilizem novos métodos em seu trabalho, o que é
importante para alcancar um desempenho superior (JASHAPARA, 2003; DJATMIKA, 2009).

Harvey e Denton (1999), em um dos primeiros estudos focados nos antecedentes da
aprendizagem, em seu estudo “To come of age: the antecedents of organizational learning” os
autores exploram um modelo com seis antecedentes que juntos explicam a ascensdo a
proeminéncia da AO. Esses seis antecedentes sdo: a mudanga na importancia relativa dos
fatores de producdo do capital para o trabalho, particularmente o trabalho intelectual; o ritmo
cada vez mais acelerado de mudancas no ambiente de negdécios; aceitacdo generalizada do
conhecimento como fonte primordial de vantagem competitiva; as maiores demandas sendo
colocadas em todos os negocios pelos clientes; insatisfacdo crescente, gerindo gerentes e
empregados, com o paradigma tradicional de comando e controle; e a natureza intensamente
competitiva dos negocios globais. Os antecedentes representam o contexto no qual a AO deve
ser colocada antes de poder ser efetivamente ser explicada (HARVEY; DENTON, 1999),
nenhum dos seis antecedentes €, por si s6, um fendmeno novo. E a combinacio dessas seis
forcas, agindo simultaneamente, que € o poderoso impulsionador por trds da popularidade e da
eminéncia da AO como uma ideia de gerenciamento (HARVEY; DENTON, 1999).

Em relacdo a mudanca da importancia dos fatores de producdo, Graham (1996, p. 1)
escreve que “por varias decadas, os observadores da mudanca social mais previdentes do mundo
previram o surgimento de uma nova economia na qual o poder intelectual, e ndo a forga da
maquina, é o recurso critico”. Entre esses “observadores prescientes da mudanca social”, 0 mais

proeminente é Peter Drucker. Com relacdo aos fatores de producdo, Drucker (1992) sugeriu
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que o capitalismo esta efetivamente morto. Embora isso possa ser entrando em hipérbole, a
implicacdo de que o capital ndo é mais o fator dominante de produgdo é mais facilmente
aceitavel. Charles (1989), outro “observador presciente da mudanga social”, argumentou
consistentemente que as pessoas sdo 0s principais ativos do organizacdes. A capacidade dos
individuos deve ser liberada e que, enquanto estratégia, organizacdo e processos sao todos
importantes, sdo as pessoas que sdo a principal forca motriz de uma empresa (PETERS;
WATERMAN; JONES, 1982).

Outro fator citado por Harvey e Denton (1999) ¢ a aceleracdo do ritmo de mudancas
no meio ambiente de negdcios, que segundo Kanter (1991) a mudanca se tornou parte integral
e aceita da vida corporativa. Eccles e Harold (1992) argumentam que talvez o tema retérico
mais persistente e aquele que atingiu a maior vertiginosa altura hoje € que o ambiente de
negocios estd mudando agora como nunca. O ponto mais importante sobre a mudanca de uma
perspectiva da AO é o impeto que fornece as organizacfes para encontrar novas informacoes
sobre seus clientes, seus mercados, seus concorrentes, seus fornecedores e eles mesmos. Tornar-
se uma organizacdo de aprendizagem é percebido como uma maneira de reduzir o custo da
aquisicdo de conhecimento, tornando o aprendizado uma competéncia essencial e uma parte
natural das atividades cotidianas (HARVEY; DENTON, 1999). Em relacdo ao conhecimento
como fonte de vantagem competitiva, evidencia-se que a primazia do conhecimento como fonte
de vantagem competitiva é um tema intimamente associado ao nome de Peter Drucker. Ele
argumentou vigorosamente por muitos anos que o conhecimento é o principal recurso para 0s
individuos e a economia em geral (DRUCKER, 1992). As ideias de Drucker e, em menor
escala, Nonaka sdo moeda bastante comum, mas seu valor para o praticante ndo estad na
revelacdo de uma nova verdade, mas na validacdo da experiéncia e na cristalizacdo de ideias ja
existentes. A AO, por extensdo, tem um enorme apelo em oferecer um caminho pratico. O termo
adquire significado quando concebido como veiculo para expandir sistematicamente a base de
conhecimento de uma organizagédo (HARVEY; DENTON, 1999).

O quarto tdpico apresentado por Harvey e Denton (1999) se trata dos consumidores
mais exigentes, o potencial para a AO ajudar a resolver os problemas colocados pelos clientes
cada vez mais exigentes é aparente. Em primeiro lugar, as organiza¢6es devem estar mais bem
equipadas para entender exatamente o que seus clientes desejam (HAINES, 1995). Esse
conhecimento s6 pode ser adquirido por um esforco constante para entender os clientes e
aprender com eles. Em segundo lugar, tendo obtido a informacéo, as organizagdes devem ser
bem posicionadas para responder rapidamente as necessidades dos seus clientes. A capacidade

de resposta, tanto em termos de velocidade como de qualidade de resposta, era comumente
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entendida pelos gerentes estratégicos de nossas empresas de casos como um fator crucial para
determinar se 0s negocios foram ganhos ou perdidos. Posterior hd a discussdo sobre a
insatisfacdo com o paradigma da gestdo existente, tornou-se cada vez mais evidente nos ultimos
anos que gerentes e funcionarios estdo sofrendo de um choque do futuro. Eles ficaram
insatisfeitos com o paradigma de gestdo existente e com sua incapacidade de lidar com as
mudancas que ja ocorreram, independentemente das mudancas que podemos esperar no futuro.
Esta insatisfacdo € um dos principais impulsionadores para o desenvolvimento do aprendizado
nas organizacdes (HARVEY; DENTON, 1999).

Por fim, esta a intensidade crescente da competi¢do, como o ultimo antecedente citado
por Harvey e Denton (1999), para os autores a experiéncia de competicdo cada vez mais
acirrada tornou-se um modo de vida para muitas empresas e um tema recorrente na literatura
de gestdo. Kanter (1989) explora seus sentimentos concluindo que as organizacdes precisam de
acdo mais rapida, manobras mais criativas, mais flexibilidade e parcerias mais estreitas com
funcionarios e clientes do que era tipico na tradicional burocracia corporativa. A competicdo
exige que as organizacGes sejam mais ageis, mais gerenciadas, que busquem mais oportunidade
sem ser esbarrado por burocracia ou procedimentos pesados que impedem a agdo. A Visdo
comum é gque a competitividade exige resposta mais rapida que por sua vez implica em menos
burocracia, mais capacitacdo e tomada de decisdo. Para os autores a AO é uma maneira de
conseguir um sistema de organizacdo assim, e, desta forma, construir uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel (HARVEY; DENTON, 1999).

Hashim (2013) propdem um framework conceitual sobre os antecedentes e as
consequéncias da AO, relacionando como antecedentes as praticas de gestdo de recursos
humanos, a lideranca do servidor e por fim, 0 compromisso organizacional. Jaw e Liu (2003)
postulam que, como os ativos invisiveis sdo incorporados nas pessoas, as politicas relativas as
praticas e atividades de gerenciamento de recursos humanos sdo fundamentais para o
aprendizado organizacional. Os autores Bhatnagar e Sharma (2005), Peréz Lopéz, Montes
Pedn, e Vazquez Ordas (2005) e Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente e Valle-Cabrera (2005)
postulam que as praticas de recursos humanos podem ser uma ferramenta fundamental no
desenvolvimento da capacidade de aprendizagem da organizacdo. Embora exista uma
presuncao generalizada de que os lideres s&o os catalisadores ou poderosos facilitadores da AO
(ZAGORZEK, et al., 2009).

No estudo de Ribenich (2016), o autor aponta sete antecedentes da aprendizagem
denominados como constructos sobre préaticas que contribuem para a AO em cursos superiores

de tecnologia, séo eles 1) rotinas, sistemas, estruturas e estratégias; 2) parcerias com empresas
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e organizag0es; 3) a¢Oes decorrentes do SINAES; 4) contatos pessoais dos docentes com nao
académicos; 5) conversas informais entre docentes do curso; 6) estagios e atividades praticas
realizadas pelos alunos; 7) reunides informais dos docentes do curso dentro ou fora da IES.
Compreende-se que essas sete categorias finais demonstram os principais antecedentes da AO
nos cursos superiores de tecnologia (RUBENICH, 2016).

O comprometimento organizacional é um fator essencial para entender e explicar os
comportamentos relacionados ao trabalho dos funcionarios na organizacéo, refletido em que
medida sua identificacdo e envolvimento. Para desenvolver compromisso, Burnes, Cooper e
West (2003) sugerem que a organizacéo deve promover uma abordagem deliberada, sistemética
e sinérgica que envolva todos na organizacdo. Através do aprendizado, a organizagdo sera capaz
de se transformar continuamente, desenvolvendo e envolvendo todos os seus membros. Uma
opinido semelhante dada por Chan (2003) mostra que, sendo capaz de se adaptar as mudancas
e eliminando a cegueira, a AO é progressivamente reconhecida como uma estratégia de
sobrevivéncia praticavel. Eles aumentaram trés componentes essenciais para o aprendizado
organizacional; eles sdo compromisso com o aprendizado, visdo compartilhada e mente aberta,
0 que corrobora também com os achados de Baker e Sinkula (1999).

Dunphy, Turner e Crawford (1997) acrescentaram que outro fator importante que
reverbera o apego de individuos a organizacdo é um engajamento. Eles definem o engajamento
como a competéncia para envolver os membros da organizacéo de forma ativa e coerente nas
novas direcdes escolhidas. O engajamento é considerado como um compromisso individual
urgente de envolver-se no aprimoramento de suas capacidades em relacdo aos deveres
assumidos no comando. Além disso, eles elaboraram e examinaram os componentes de tal
envolvimento no contexto do efeito da mudancga organizacional. A partir de sua pesquisa,
verificou-se que todos esses componentes tém relacbes significativas com a eficacia da
mudanca organizacional. Os componentes incluem o seguinte: (1) alcancar amplo
comprometimento com a tomada de decisdes-chave, (2) motivar as pessoas sobre seu trabalho
e a empresa, (3) tomar acOes oportunas e eficazes - ndo apenas planejando e falando sobre as
coisas, ( 4) alcancar uma acdo coordenada em toda a empresa, (5) em toda a empresa,
comunicando-se sobre todos os assuntos relevantes para as pessoas e seu trabalho, e (6)
identificando, estabelecendo e explicitando novos rumos para a empresa.

Segundo Baker e Sinkula (1999), uma empresa orientada para o aprendizado, e com 0
compromisso organizacional possui iniciativas de aprendizagem de nivel superior, porém estas
empresas estdo sempre suscetiveis a eventos ambientais que antecedem a AO. Eventos

ambientais foram caracterizados de varias maneiras, Tushman e Anderson (1986) descrevem
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mudancas ambientais como continuas ou descontinuo. Mudancas continuas sdo aquelas que séo
consistentes com padrdes pré-existentes de atividade no ambiente. A similaridade de um novo
evento com eventos ambientais anteriores permite que 0s gerentes apliguem com sucesso
modelos mentais existentes, bem como identifiquem as informacoes criticas necessarias para a
tomada de decisdes. Mudangas descontinuas sdo ambientais, mesmo que sejam Unicas e possam
alterar a trajetdria de toda uma inddstria. Esses eventos criam condi¢cbes ambientais que s&o,
quase por definicdo, inconsistentes com as estruturas de conhecimento existentes mantidas
pelos gerentes da organizacdo (MEYER; ALLEN; GELLATLY, 1990).

Os aspectos ambientais também foram caracterizados em termos de previsibilidade
(WHOLEY; BRITTAIN, 1989). Quando os eventos sdo previsiveis, a frequéncia com que
ocorrem e a extensdo da variacdo que os rodeia sdo conhecidos. Eventos previsiveis fazem parte
de um conjunto antecipado de ocorréncias ambientais para as quais as organiza¢des podem
planejar. Assim, eventos ambientais previsiveis podem ter um impacto sobre a agdo
organizacional, mas séo antecipados tanto pelos modelos mentais dos gerentes quanto pelos
processos de coleta de informacdes da organizacdo. Eventos imprevisiveis, no entanto, séo
aqueles que ndo fazem parte do conjunto antecipado de eventos ambientais. Isso sugere que
nem os sistemas de coleta de informagdes nem os esquemas dos membros da organizagdo sao
adequados para respeitar o ambiente, eventos mentais com preciséo e preparar completamente
a organizacao para sua ocorréncia (GNYAWALI; STEWART, 2003).

Embora o ambiente seja frequentemente descrito em termos de descontinuidade e / ou
previsibilidade, como observado anteriormente, a percepcao da organizacdo como tal depende
do tipo e quantidade de informacdo que a organizagdo possui e do modelo mental coletivo
mantido pela organizacdo. A necessidade cognitiva de uma organizacdo de aprender é
estimulada quando as condi¢des ambientais sdo incompreensiveis ou confusas devido a falta de
informacdo e/ou a falta de um esquema organizacional existente. Assim, consistente com a
literatura sobre as percepcbes do meio ambiente (DAFT; LENGEL, 1986; THOMAS;
TREVINO, 1993). Para que seja bem-sucedido, as empresas devem ndo apenas reconhecer
novos eventos ambientais, mas também entender como os eventos influenciam a organizagéo e
quais acdes sdo necessarias para responder a esse ambiente (BARR; HUFF, 1997). Quando 0s
ambientes sdo incertos e/ou equivocos, as estruturas de conhecimento existentes e 0s sistemas
de processamento de informacdes sdo desafiados. Novas estruturas de conhecimento séo
necessarias, motivando assim a organizacao a aprender (GNYAWALI; STEWART, 2003).

A incerteza percebida é definida como a lacuna entre a quantidade de informacéo

necessaria para executar uma tarefa e a quantidade de informagé&o ja possuida (GALBRAITH,
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1977). Eventos descontinuos e/ou imprevisiveis podem aumentar a distancia entre a informacéo
possuida e a informacgdo desejada pela organizacdo. Como até mesmo 0s desdobramentos, a
incerteza percebida pode aumentar, porque os sistemas em vigor para coletar informacdes sobre
os fatores externos que afetam a organizacdo podem nao mais cobrir o dominio necessario.
Eventos ambientais também podem aumentar as percep¢des de incerteza, porque 0s sistemas
organizacionais em vigor para adquirir informagdes podem ndo mais ser capazes de coletar,
processar e distribuir informacbes rapidamente, dada a velocidade com que os eventos
ambientais estdo ocorrendo. Assim, quando a percepcdo da incerteza € alta, as organizacdes
precisam desenvolver mecanismos efetivos para coletar, compartilhar e interpretar
informacoes.

A percepcdo da equivocidade refere-se a existéncia de interpretacdes maultiplas e
conflitantes sobre uma situacéo organizacional (DAFT; LENGEL, 1986). Daft e Lengel (1986)
argumentam que a equivocidade se origina da ambiguidade e confusdo, como muitas vezes se
vé no mundo confuso e paradoxal da tomada de decisdo organizacional. A equivocidade
aumenta quando ocorrem mudancas multiplas e descontinuas no ambiente e 0s esquemas
compartilhados atuais na organizacdo sdo inadequados para interpretar esses eventos. Quando
uma organizacdo ndo possui esquemas compartilhados suficientes para desenvolver uma
interpretacdo comum da natureza dos eventos ambientais e seu impacto, os individuos ou
mesmo organizacdes = As subunidades tradicionais provavelmente criardo suas proprias visdes
idiossincraticas do ambiente. Quanto mais interpretacdes forem criadas dentro da organizacéo,
maior sera a percep¢do da equivocidade em relacdo a mudanca ambiental (DAFT,;
MACINTOSH, 1981; WEICK, 1979).

H& também autores que identificaram a Interacdo de Antecedentes Individuais e
Sociais na eficacia da aprendizagem, onde atribuem antecedentes individuais a capacidade
absortiva, uma iniciativa de fornecimento de conhecimento e uma orientacdo para a
aprendizagem. Ja os antecedentes sociais, seriam a rede de lagos, o entendimento compartilhado
e as normas de compartilhamento (KANKANHALLI et al., 2012). H& também na literatura
estudos com o objetivo analisar os antecedentes da aprendizagem de relacionamentos, os quais
propbem como antecedente da aprendizagem as praticas relacionais, o capital social e 0s
investimentos especificos de relacionamento com fornecedores (BYRNE; FLOOD, 2007;
KOHTAMAKI; BOURLAKIS, 2012). Uma revisdo da literatura mostra que os efeitos do
empoderamento e a conversdo do conhecimento também sdo considerados como dois
antecedentes da AO (VAN GRINSVEN; VISSER, 2011).

Para facilitar a compreensdo em relagcdo aos antecedentes aqui encontrados, a seguir é
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apresentado um quadro resumo da sintese dos autores que fizeram referéncia aos antecedentes

da AO no estudo.

Quadro 2 — Sintese dos antecedentes e autores da AO

(continua)

Antecedentes

Autor

A experiéncia do individuo.

Kolb (1984)

A lideranga.

Bass (1985); Yammarino e Bass (1990); Slater e Narver (1995);
Hult et al. (2000); Vera e Crossan (2004); Zagorsek, Dimovski e
Skerlavaj, (2009); Camps e Rodriguez (2011); Nyhan et al.
(2004)

Mudancas ambientais e percepg¢des do
meio ambiente.

Daft e Lengel (1986); Meyer, Allen e Gellatly (1990); Baker e
Sinkula (1999); Gnyawali e Stewart (2003); Lukas, Hult e Ferrell
(1996)

Objecoes logicas e racionais; Atitudes
psicoldgicas e emocionais; Fatores
sociologicos.

Davis (1989); Avey (2014)

A tomada de deciséo e a orientagdo para
aprendizagem

Yammarino e Bass (1990); Hult, Hurley e Knight (1991); Slater e
Narver (1995); Hurley e Hult (1998);

Hult et al. (2000); Antonacopoulou e Chiva (2007); Flores et al.
(2012)

Condic6es ambientais.

Prahalad e Hamel (1994); Gnyawali e Stewart (2003)

A cultura organizacional.

O'reilly e Chatman (1996); Schein (1996); Sgrensen (2002);
Hurley (2002); Ortegon Alvarez et al. (2018)

Processos de equipe.

West e Anderson (1996); Drach-Zahavy e Somech (2001)

Procura de dados sobre o ambiente.

Argyris e Schon (1996); Probst e Biichel (1997)

Comprometimento e motivacao.

Dunphy, Turner e Crawford (1997); Cheng e Ho (2001)

Dificuldades, comprometimento
organizacional e o0 espirito de equipe.

Farrell (1999)

Normas e clima da equipe.

Edmondson (1999); West e Anderson (1996)

A mudanca de pensamento.

Harvey e Denton (1999)

Recompensas/reconhecimento e
treinamento/educacéo.

Griego, Geroy e Wright (2000)

Apoio percebido-organizacional.

Griego, Geroy e Wright (2000)

A capacidade de raciocinio, motivacao,

coesdo, organizacao, objetivos e superacao.

Washbush e Gosen (2001)

O comprometimento para a aprendizagem,
visdo compartilhada, mente aberta,
compartilhamento do conhecimento
intraorganizacional.

Calantone, Cavusgil e Zhao (2002); Chan (2003)

A perspectiva de mudanga.

Djatmika (2002); Djatmika e Soetjipto (2004); Ortegdn Alvarez
et al. (2018)

Composicdo da Equipe.

Ellis et al. (2003); Cummings (2004); Gibson e Vermeulen
(2003); Van Der Vegt e Bunderson (2005)

Estabilidade da equipe.

Edmondson et al. (2003); Reagans, Argote e Brooks (2005)

Percepcéo do ambiente da organizacéo.

Gnyawali e Stewart (2003)

Incorporando inteligéncia, motivacdo para
a realizagdo, memdrias passadas e
valores/viséo.

Foster, De Bono e Wanwen (2004)

Experiéncia e conhecimento, pensamento
reflexivo, intuicdo e a emogéo.

Elkjaer (2004)

(conclusdo)

Antecedentes

Autor

Identidade de equipe.

Van Der Vegt e Bunderson (2005)
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O clima da equipe, a gestdo baseada no
apoio, a seguranca psicoldgica, o estimulo
da comunicacdo e interacdo abertas e 0
conhecimento dos colegas.

Akgiin et al. (2005, 2007, 2014); Akgun, Lynn e Byrne (2006);

Kostopoulos e Bozionelos (2011)

As préticas de recursos humanos

Bhatnagar e Sharma (2005); Peréz Lopéz, Montes Peon, e

Vazquez Ordas (2005); Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente e Valle-

Cabrera (2005); Jaw e Liu (2003); Perin et al. (2006)

Processos de formac&o e treinamento,
plano de remuneracéo e participacfes nos
resultados, participagdes nos processos de
decisdes, inovacdo, iniciativas e trabalho
em equipe e recrutamento.

Spector e Davidsen (2006)

Comprometimento da lideranca, um
sistema de incentivo e interacdo da equipe.

Ngoc e Frederick (2006)

Contexto de equipe.

Zellmer-Bruhn e Gibson (2006)

Comportamento do lider de equipe.

Nembhard e Edmondson (2006)

O contexto organizacional amplo, a
lideranca, as metas de aprendizagem, as
caracteristicas das tarefas, a composicéo, o
clima e a construgdo de identidade da
equipe.

Edmondson, Dillon e Roloff (2007)

Encorajamento e habilitados a aprender
ininterruptamente.

Paladino (2007)

As préticas relacionais, o capital social e 0s
investimentos especificos de
relacionamento com fornecedores.

Byrne e Flood (2007); Kohtaméki e Bourlakis (2012)

Organizagdo (conhecimentos e
comportamentos) e individuos (perspectiva
de mudanca.

Djatmika (2009)

Cultura, justica processual, confianca
gerencial e disponibilidade de recursos.

Dayan, Di Benedetto, Colak (2009); Akgiin, Keskin, Byrne
(2010); Husain, Dayan e Di Benedetto (2016)

A estrutura de uma equipe, ou seja, a
divisdo do trabalho em papéis e relacdes de
papéis.

Bunderson e Boumgarden (2010)

O comprometimento organizacional.

Neininger et al. (2010)

A capacitacdo e a conversdo do
conhecimento.

Van Grinsven e Visser (2011)

O empoderamento e a conversdo do
conhecimento.

Allahyari et al. (2011); Van Grinsven e Visser (2011)

Capacidade absortiva, 0s antecedentes
sociais, 0 entendimento compartilhado e as
normas de compartilhamento.

Kankanhalli et al. (2012)

As préticas de gestdo de recursos humanos,
a lideranga do servidor e por fim, o
compromisso organizacional.

Hashim (2013)

O pensamento de lideranca, o recrutamento
e a cultura organizacional.

Lin e Smyrnios (2015)

Criacdo de um contexto capacitante,
comunicacdo intensiva, disponibilidade de
informac@es e autonomia de grupos e
pessoas

Maemura (2016)

Cultura e gestdo empresarial, e
disponibilidade de recursos organizacional.

Ortegdn Alvarez et al. (2018)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Posterior a esta secdo sobre os antecedentes da AO, é abordado a temaética do

storytelling.
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2.2 STORYTELLING

Com o objetivo de estreitar o conhecimento com a tematica storytelling, também foi
realizada uma pesquisa na Base de Dados Scopus no dia 11 de maio de 2019, com as mesmas
diretrizes e métricas utilizadas anteriormente. Foram realizadas quatro rodadas, sendo a Ultima
utilizando o termo de busca “storytelling ”, com os elementos somente no “Titulo”, sendo o tipo
de documento “Artigo”, na area “Business, Management and Accounting; Social Sciences”,
sem recorte temporal, que resultou em 1.456 artigos, conforme Tabela 14 que apresenta um
resumo as 4 rodadas de busca pelo termo “Storytelling” na base de dados Scopus com todas

suas diretrizes e métricas detalhadas.

Tabela 14 — Quadro da busca pelo termo “storytelling” na Base Scopus

Tipo de ) . Artigos | Artigos
Rodada Termo Elementos Documento Area Periodo 2019 2021
1| “storytelling” | 10408 0 Todos Todos Todos | 52.693 | 73.798
campos
Titulo, resumo
28 “storytelling” e palavras Artigo Todos Todos 6.695 9.527
chaves
. Business,
Titulo, resumo Manacement and
3 “storytelling” e palavras Artigo A gemel . Todos 4.329 6.335
chaves f:coun.tlng,
Social Sciences;
Business,
2 | “storytelling” | Titulo Artigo | Mapagement and | Todos | 1.456 | 2.099
ccounting;
Social Sciences;

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Em se tratando o periodo de tempo que a pesquisa abrange, identifica-se que o primeiro
artigo é datado em 1954, intitulado “Storytelling”, publicado pelo autor Mohr no peridédico
NASSP Bulletin”. Também é possivel perceber ainda 0 aumento do interesse pela tematica do
storytelling a partir dos anos 2000 (GHERARDI; COZZA; POGGIO, 2018). Esse interesse
crescente resultou com a publicacdo de 156 artigos no ano de 2017, 176 artigos no ano de 2018

e 71 artigos até a data desta pesquisa.

Figura 10 — Documentos resultantes da busca por “storytelling” da base Scopus por ano (até
2019)
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Select year range to analyze: 1954 to 2019 Analyze
1,456 document results year range to analy | Anaiyze |
Year Documents 4~ Documents by year
A 200
2019 n
175
2018 176
150
2017 155
8 15
2
2016 141 3
E 100
8
2015 -
) o 75
2014 108 50
2013 103 2
2012 o 0
? 1954 1960 1966 1972 1978 198 19%0 199% 2002 2008 2014 2020
Year
2011 70
2010 54

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Figura 11 — Documentos resultantes da busca por “storytelling” da base Scopus por ano (até

Select year range to analyze: 1954 Ml o 2021 ~
2,099 document results year r2ng 4 = L coay
Year Documents + DOCUmMents by year
300
2021 167
2020 255 250
2019 224 200
@
3
2018 194 2
E 1m0
53
2017 164 o
100
2016 157
50
2015 111
0 Segessteetts
2014 108 1954 1960 1966 1972 1978 1984 1980 1996 2002 2008 2014 2020 2026
Year
2013 104
2012 98 -

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Da mesma forma que a busca pela tematica AO, buscou-se aqui, a partir destes
resultados, efetuar a analise de acordo com as trés principais leis bibliométricas, a Lei de Lotka,
a Lei de Zipf e a Lei de Bradford. Em relacdo a Lei de Zipf, pode-se perceber, conforme a
Figura 12, que a busca pelo termo “Storytelling”, utilizando-se o filtro do titulo, da area e do
tipo de documento, resultando em 1.456 artigos no ano de 2019 e em 2.099 no ano de 2021,
sendo possivel ainda identificar que o artigo intitulado “Critical Race Methodology: Counter-
Storytelling as an Analytical Framework for Education Research”, datado do ano de 2002,
possuia 813 citacdes em 2019 e 1.249 citagdes em 2021.

Figura 12 — Lei de Zipf (frequéncia de palavras) na base de dados Scopus com o termo
“storytelling” (2019)
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SCOPUS Search  Sources  Alerts  Lists Help v SciVal Login v =—

1,456 dOCU ment results View secondary documents ~ View 129 patent results  View 210 Mendeley Data
storytelling ) AND DOCTYPE (ar T-TO (SUBJA *soCr AT A “BUSI”

# Edit B Save L Setalert Set feed

Search within results... 1o Analyze search results Show all abstracts  Sort on: Cited by (highest)
Refine results Allv  Export &
Document title Authors Year Source Cited by
Access type @ A - .
1 Critical Race Methodology: Counter-Storytelling as an Analytical Framework  Solérzano, D.G., Yosso, T.J. 2002 Qualitative Inquiry 813
Ope e 2 > for Education Research &(1), pp. 23-44
Other (1,330) > View abstract v View at Publisher Related documents
«
Year N 2 Stance, alignment, and affiliation during storytelling: When nodding is a Stivers, T. 2008 Research on Language and Social 356
token of affiliation Interaction

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Figura 13 — Lei de Zipf (frequéncia de palavras) na base de dados Scopus com o termo
“storytelling” (2021)

Scopus Search Sources Lists Scival @ 4 E m

2,099 document results

TITLE ( sterytelling ) AND ( LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar")) AND (LIMIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI"

# Edit B Save 0 Setalert

Search within resulis.. Documents  Secondary documents  Patents View Mendeley Data (3446)

ls Analyze search results Show all abstracts ~ Sort on: Cited by (highest)
Refine results

[JAll~  Export Download View citation overvies View cited b Addto List  ses = = 3
Open Access ~ Document title Authors Year Source Cited by
DA\IOpen RS (50082 D 1 Critical Race Methodology: Counter-Storytelling as an Solorzane, D.G., Yosso, 2002 AQualitative Inquiry 1249
DGDI\:! (190) > Analytical Framework for Education Research Td 8(1). pp. 23-44
N “
[]Hybrid Gold (5 View absiract ~ View at Punlisher Related documents
[IBronze (71) >
[JGreen (323) > []2 Stance, alignment, and afiiliation during storytelling: Stivers, T. 2008 Research on Language and 542
When nodding is a token of affiliation Social Interaction

Learn more Open Access 41(1), pp. 31-57 -

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Em relacdo a Lei de Dispersao de Bradford, foi possivel identificar a partir deste estudo
de que o periddico que mais concentra a publicacdo sobre o storytelling, sendo abrangido pela
base de dados Scopus, € o periodico Storytelling Self Society, cujo qual possui 51 publicacdes,
localizado nos Estados Unidos e com fator de impacto 3, de acordo com o Scimago (2019).
Seguido do periddico Narrative Inquiry, localizado nos Paises Baixos (Netherlands), possui 17
publicacdes e um fator de impacto de 35, segundo o Scimago (2019). O quadro a seguir traz 0s
10 periodicos com maior numero de publicacdo sobre a tematica storytelling na base de dados
Scopus.

Tabela 15 — 10 periddicos que mais publicam sobre “storytelling” na base de dados Scopus
Periédico | Artigos Publicados | Artigos Publicados
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2019 2021
Storytelling Self Society 51 71
Narrative Inquiry 17 23
Human Relations 9 9
Journal Of Pragmatics 9 12
Children S Literature In Education 7 7
Computers And Education 7 8
Digital Education Review 7 7
Educational Technology And Society 7 7
Health Communication 7 8
International Journal Of Communication 7 8

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Em se tratando da produtividade dos pesquisadores, ou da lei de Lotka, segundo a
pesquisa realizada, o professor de storytelling David M. Boje, da Universidade de New Mexico
State, possui 0 maior numero de trabalhos publicados nos periddicos que sdo contemplados na
base de dados Scopus. O autor possui 14 artigos publicados que abordam a tematica do
storytelling, sendo que o seu trabalho mais citado é o trabalho intitulado “Organizational
Storytelling: The Struggles of Pre-modern, Modern and Postmodern Organizational Learning
Discourses™” com 94 citac6es, datado do ano de 1994. O autor é um dos mais influentes autores
sobre a temética, possuindo um total de 21.756 citagbes, com um indice h de 56, segundo o
Google Académico (2021). As figuras a seguir apresentam 0s autores que possuem mais

publicacBes acerca do assunto, de acordo com a base de dados Scopus.

Figura 14 — Autores com mais publicacGes em “storytelling” na base Scopus em 2019
1,456 document results Select year range to analyze: 1954 to 2019

Author Documents Documents by author

Compare the document counts for up to 15 authors.

~
u| Boje, D.M. 10

Boje, .M. |
Liu, C.C. |
m| Woodside, A.G. 7 Woodside, AG. | N —
Ball-Rokeach, 5.). |
Kim, Y.C.

|| Ly, C.C. 7

Ball-Rokeach, S.J. 6

|| Kim, Y.C. 6 Scolari, CA.

Brown, A.D.

Scolari, CA. 6
Colville, I.

Brown, A.D. 5 Detlor, B.

Doecke, B.
m| Colville, I.

=)
~
w
IS

5 6 7 8 9 10 1
Documents

Detlor, B. 4

Doecke. B. 4V

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).
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Figura 15 — Autores com mais publica¢des em “storytelling” na base Scopus em 2021

2,099 document results
Author 4 Documents .|
[ Boje. DM 14
® Liv,cc 7
[ woodside, A G 7
[® Ball-Rokeach, S.J. 6
= kim, v.c 6
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[m] juno Y 5 7

Select year range to analyze: 1954 to 2021

Documents by author
Compare the document counts for up to 15 authors.

Boje, D.1M. |
L, c.c. I
woodsice, A.G. IIII———
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pier, A NG
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Documents

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

A pesquisa realizada na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertac@es (IBICT,

2017) foi realizada no dia 10 de marco de 2019 com a busca pelo termo “Storytelling” em

inglés, com os filtros de “somente no titulo”, somente “teses” e sem recorte temporal, 0 que

resultou em 4 documentos, conforme figuras e quadro a seguir.

Figura 16 — Busca pelo termo “storytelling” na BDTD em 2019
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Fonte: Elaborada pelo autor (2019).
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A primeira tese, intitulada “Video-Based Interactive storytelling” do autor Lima
(2014b), propde uma nova interpelacdo visando criar narrativas interativas mais cativantes,
denominada “Storytelling Interativo Baseado em Video”, no qual, os personagens e ambientes
virtuais sdo alterados por atores e cendrios reais, sem perder a sustentacdo logica da narrativa.
O estudo retrata um modelo geral para sistemas de storytelling interativo organizados em video,
abrangendo os aspectos autorais das etapas de producao e 0s aspectos técnicos dos algoritmos
responsaveis pela geracdo em fase real de narrativas interativas empregando técnicas de
composicao de video.

Na tese “A Model for Stream-based Interactive storytelling”, o autor Camanho (2014)
expbe uma arquitetura eminentemente escalavel para storytelling interativo em conjunto,
baseado em streams de video. Nesta estrutura, a mesma historia se ajusta ao aparelho do
espectador conquistando o processo de interface automaticamente. Outrossim, apresenta um
modelo para partilhar historias interativas em conjunto. Além disso, o processo recomendado
preserva a coeréncia logica da histdria que se desdobra enquanto preserva a mesma interativa.
Baffa (2015), em sua tese “Storytelling based on audience social interaction” recomenda uma
sistematica para criar historias adaptadas ao publico-alvo baseado em tracos de personalidade
e priorizados de cada individuo. O modelo sugerido aborda todas as fases da missdo de cativar
ao publico. Deve alcancar as preferéncias, avaliar a recompensa das cenas para todos 0s
individuos, apreciar as escolhas de forma independente e em grupo, e oportunizar que sistemas
de storytelling interativos encontrem a histéria que potencializa a recompensa esperada da
audiéncia.

Por fim, Silva (2015) em sua tese “Emotions in Plots with Non-Deterministic Planning
for Interactive storytelling” sugere formar uma arquitetura e um protétipo para a geragdo e
dramatizacdo de scripts interativos ndo especificos, aplicando um arquétipo de emocdes que
além de servir como guia das acdes dos personagens apresentadas pelo algoritmo de geracédo de
planos, possa também influenciar a participacdo dos usuarios. Ademais, preconizando a
qualidade e nivel de diversidade das historias, 0s personagens devem ser habilitados para
progredir demarcando seus tragos de personalidade no decorrer da trama, como uma reproducao
dos acontecimentos que realizam ou a que Sa0 expostos.

Adicionada na reviséo feita em 2021, a autora Velho (2019), em sua tese “Do desabafo
ao sonho: storytelling como ferramenta de construcao de sistema-produto-servigo para MPEs”
propde um kit de ferramenta para a aplicacdo do storytelling como auxiliar no desenvolvimento
de projetos de sistema-produto-servico na perspectiva das MPEs, com énfase na comunicacao

do SPS. O kit de ferramentas chamado “Story Canvas”, ¢ dividido em um livro, ao estilo
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manual, um canva e cartas norteadoras, e busca auxiliar as organizagdes de forma estratégica

para comunicar suas histdrias na pratica.

Tabela 16 — Teses resultantes dos filtros de busca da BDTD com o termo “storytelling”

Titulo Autor Ano
Video-Based Interactive storytelling Edirlei Ever_son 2014
Soares de Lima
A Model for Stream-based Interactive storytelling Marcelo de Mello 2014
Camanho
Storytelling based on audience social Augusto Cesar
; . b 2015
interaction Espindola Baffa
Emotions in Plots with Non-Deterministic Planning for Interactive Fabio Araujo
" . . 2015
storytelling Guilherme da Silva
Qo desabafo ao sonhq: storytelling como ferramenta de construgéo de Adriana Galli Velho 2019
sistema-produto-servico para MPEs

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Figura 17 — Busca pelo termo “storytelling” na BDTD em 2021
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Ja em relacdo as pesquisas internacionais, foi pesquisada a Biblioteca Digital de Teses

e Dissertagdes em Rede (NDLTD), nesta pesquisa utilizou-se como filtro “Storytelling”

e

“Learning” no titulo, além do corte temporal dos ultimos 5 anos (2013-2018) e da lingua em

Inglés, o que resultou em 38 resultados conforme as Figuras 18 e 19, a seguir.
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Figura 18 — Busca pelo termo “storytelling” and “learning” na NDLTD em 2018
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Figura 19 — Busca pelo termo “storytelling” and “learning” na NDLTD em 2021
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Dentre os trinta e oito documentos resultantes em 2019, percebeu-se que 16 deles eram
“not open file”, ou seja, ndo foi possivel fazer o download e abrir 0 arquivo, além disso 14 eram
dissertacOes de mestrados, o que resulta em 9 documentos, conforme a Tabela 17. Wang (2013),
em sua tese “A genre theory perspective on digital storytelling” constr6i uma narrativa de como
um género cultural evoluiu e se desenvolveu em niveis institucionais e programaticos. Através
das lentes de trés programas focais interligados, o autor traga as maneiras pelas quais o0 género
cultural evoluiu e se transformou como resultado de sua invocagdo em diferentes circunstancias

sociais, culturais e institucionais. Os resultados mostram que quando Vvarios autores tentam
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contar historias pessoais em reacdo a intengdes, objetivos e metas estabilizados, as historias

muitas vezes se juntam em torno de um palécio criativo que define sua natureza e forma.

Tabela 17 — Resultado da busca na NDLTD por “storytelling”

Titulo Autor Ano
A genre theory perspective on digital storytelling WANG, 2013
Xigiao
Girl Talk: A Dialogic Approach to Oral Narrative storytelling Analysis in THOMAS, 2014
English As a Foreign Language Research M.'Balia
Investigating digital storytelling as an assessment practice in study abroad BUCKNER, 2015
programs Melody J
Best storytelling practices in education BONDS,
: 2016
Calvin.
Constructivist learning environments in digital storytelling workshops: an SHIN, 2016
interview with Joseph Lambert Elizabeth.
Traditional Navajo storytelling as an Educational Strategy: Student Voices YONNIE, 2016
Tammy
At the Intersection of Self and Society: Learning, storytelling, and Modeling KAHN, 2017
With Big Data. Jennifer Beth
Exploring mathematics teacher education fieldwork experiences through ELROD,
. 2017
storytelling Melody Jeane
Teachers' Experiences with the Teaching Proficiency Through Reading and BAKER
storytelling (TPRS) Method of Language Instruction: A Qualitative Study - ‘ 2017
. . . Richard J
Using a Quasi-Phenomenological Approach

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Thomas (2014), explora em sua tese intitulado “Girl Talk: A Dialogic Approach to
Oral Narrative storytelling Analysis in English As a Foreign Language Research”, trés
diferentes andlises do storytelling, ainda que complementares: 1) género, registro e linguagem
vaga, 2) enfrentar o trabalho, enquadrar e cooperacdo e 3) fofoca, postura e representacdo da
fala e da voz. Essas analises também revelam trés temas subjacentes ao contexto narrativo do
conto, esses temas sdo: 0 pano de fundo da natividade e do primeiro plano do género, a luta
simultdnea e ambigua pela solidariedade e pelo poder, e a exibicdo do estilo pessoal por meio
da postura moral na apresentacdo de um eu continuo ao longo do tempo e do lugar. J& na tese
“Investigating digital storytelling as an assessment practice in study abroad programs” da
autora Buckner (2015) investiga o storytelling digital como um instrumento de avaliagdo e
pratica significativa e eficaz para programas de estudo no exterior liderados por professores. As
questdes de pesquisa exploraram maneiras pelas quais a narrativa digital ndo apenas influencia
os resultados de aprendizagem e as experiéncias dos alunos, mas também toca na construcao
da identidade pessoal dos alunos. O estudo revelou que a narragao digital € um método propicio
para demonstrar e avaliar

Bonds (2016), explora na sua tese “Best storytelling practices in education” a

estratégia de ensino eficaz de contar historias. Ele identifica as melhores préaticas de lideres de
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storytelling na educacdo, onde a literatura revela uma ligacao entre as préaticas de narragao de
historias bem-sucedidas e a teoria da aprendizagem de adultos. H&4 também uma conex&o entre
0 impacto da narrativa e a neurociéncia do cérebro. Como resultado das entrevistas com o0s
participantes do estudo, foram descobertos varios temas que apontaram fatores-chave nas
melhores praticas de narrativa, como o uso de historias para incentivar as habilidades de
pensamento critico, aumentar a autoconsciéncia entre os alunos e ativar gatilhos cerebrais que
produzem uma conexao emocional em torno de um assunto. Acredita-se que os dados coletados
no estudo contribuem para a eficacia dos futuros contadores de histérias que desejam usar a
narrativa como uma estratégia de ensino eficaz em sua pratica de lideranca. Shin (2016) na tese
“Constructivist learning environments in digital storytelling workshops: an interview with
Joseph Lambert” procurou determinar como o uso de exercicios de narrativa digital esta
fornecendo experiéncias de aprendizado de qualidade para os alunos, examinando 0 processo
de criagdo de historias digitais através das lentes da teoria da aprendizagem social.

Na tese “Traditional Navajo storytelling as an Educational Strategy: Student Voices”
a autora Yonnie (2016) explora o fendBmeno da narracdo de historias Navajo (povo indigena) a
partir da perspectiva do estudante, explorando visdes de suas experiéncias e como essas
experiéncias e percepgdes impactam sua aprendizagem. Os objetivos do estudo concentram-se
no tema da narrativa tradicional, contos populares navajos, para determinar como 0 ensino e a
aprendizagem influenciam os processos pelos quais um aluno toma decisdes, por meio da
narrativa oral, os ensinamentos ddo prioridade a criacdo de um ambiente estimulante, respeitoso
e culturalmente inclusivo, baseado no conhecimento e na linguagem de Diné.

Kahn (2017) em sua tese “At the Intersection of Self and Society: Learning,
storytelling, and Modeling With Big Data” o autor investiga como jovens e adultos aprendem
a se engajar nas praticas representacionais interdisciplinares que apoiam se tornarem
modeladores, contadores de histdrias e consumidores de histdrias contadas com big data. A
pesquisa sugere que o storytelling e a modelagem com atividades de big data podem operar
dentro de uma paisagem dinédmica, demogréfica, politica, econdmica, social e cultural dinamica,
a fim de informar a compreensdo de experiéncias humanas pessoais e compartilhadas.

Elrod (2017) na tese intitulada “Exploring mathematics teacher education fieldwork
experiences through storytelling” acrescenta a literatura de preparacdo de trabalho de
professores, evocando uma resposta de educadores que trabalham no campo e fornecendo-lhes
exemplos de didlogo aberto que criaram experiéncias de colaboragdo mais empaticas por meio
do storytelling. O estudo também fornece evidéncias de que a empatia gerada pelo

compartilhamento de historias pode criar experiéncias de aprendizado mais produtivas e
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eficazes para os novatos envolvidos. Em particular, o didlogo aberto forneceu aos
colaboradores, nesses casos, uma plataforma para reconhecer as diferencas pedagdgicas,
negociar as expectativas de trabalho de campo e estabelecer e cumprir as metas profissionais
dos novatos.

Por fim, a tese intitulada “Teachers' Experiences with the Teaching Proficiency
Through Reading and storytelling (TPRS) Method of Language Instruction: A Qualitative Study
Using a Quasi-Phenomenological Approach” do autor Baker (2017) identificou as experiéncias
comuns de sala de aula vivenciada por professores do ensino médio que usaram o método
Proficiéncia no Ensino por Leitura e Contacdo de Histérias (TPRS) para o ensino da lingua
mundial. Os resultados da analise de dados identificaram dezesseis experiéncias comuns
vividas por professores TPRS, doze obstaculos encontrados pelos professores ao usar ou
experimentar o TPRS, e quatro recomendacdes para considerar a incorporacao neste método
em evolucdo e evolugdo do ensino mundial de linguas.

Com base na atualizacéo realizada em 2021, com a aplicacdo dos mesmos filtros,
foram identificadas 12 novas teses (Tabela 18). Das 12 teses resultantes, sete eram not open

files, o que inviabilizou sua andlise.

Tabela 18 — Resultado da busca na NDLTD por “storytelling”

Titulo Autor Ano
Competing Stories of School and Community "Improvement”: Youth of Color's DeLuca,

e . . T . o 2019
critical literacies and storytelling practices in a high school writing class Kelly M.
Phenomenal Woman: Women's Workplace Identity Development and Meaning Brito, 2020
Making Through Storytelling Aurora M.
Storytelling and vocabulary development within the EFL-classroom in Sweden Hedberg, 2020

Sofie
An automatic storytelling system based on natural language processing Chen, 2021
Yuhua
Boundary Stories: Exploring Storytelling as a Tool for Inter-Organizational Herkevall,
. o e 2021
Learning of Crisis Response Capabilities Jonas

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

A tese “Competing Stories of School and Community "Improvement”: Youth of Color's
critical literacies and storytelling practices in a high school writing class”, escrita pela autora
Kelly M. DeLuca, no ano de 2019. O estudo foi uma pesquisa qualitativa, a qual explorou o
envolvimento do aluno com o curriculo de alfabetizagéo critica e multimodal no contexto de
um curso de redacdo focado na narracdo de histdrias. A pesquisa abordou a questdo do
enquadramento do déficit em escolas que atendem jovens negros e as caracteriza¢des negativas
que levam a suposi¢des sobre sua capacidade de aprendizagem com base em sua identidade

racializada. Como resultado desses discursos deficitarios, tais jovens sdo frequentemente
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posicionados como de risco pelos educadores, uma suposi¢cdo que muitas vezes resulta em
escolas que carecem de oportunidades de aprendizagem intelectualmente robustas e
culturalmente relevantes. Ao coletar e analisar artefatos dos alunos, por meio de transcri¢des
de discussdo, dados de entrevistas e correspondéncia em torno de incidentes criticos ao longo
do ano letivo, a autora descobriu que os alunos usaram préaticas de contar historias para criticar
questdes sociais na cidade circundante e na comunidade escolar, exibindo uma infinidade da
Riqueza Cultural da Comunidade, que rompe as suposi¢des sobre os Jovens negros. Apesar
dessa evidéncia de Rigueza Cultural do aluno, a autora descobriu que a cultura escolar ndo era
uma atmosfera de Sustentagdo Cultural devido ao excesso de confianga no cumprimento dos
planos de reforma distrital, os quais eram estritamente alinhados aos discursos de padronizacéo
e responsabilidade. Essas descobertas preenchem a lacuna de pratica tedrica para ajudar a
informar administradores, educadores em tal processo.

O estudo “Phenomenal Woman: Women's Workplace Identity Development and
Meaning Making Through Storytelling”, de autoria de Aurora M. Brito, em 2020, foi um estudo
de caso que examinou o desenvolvimento da identidade feminina no local de trabalho por meio
da aplicacdo de storytelling como técnica de aprendizagem. Os participantes do estudo
incluiram vinte e duas mulheres graduadas e estudantes do segundo ano de diversas origens,
com idades entre 25 e 71 anos, de um programa de mestrado em teatro aplicado na Northeastern
University. Este estudo descreve o desenvolvimento da identidade por meio das maneiras pelas
quais as mulheres interpretam suas experiéncias vividas e interacdes percebidas no local de
trabalho. As descobertas expuseram as barreiras de poder e posi¢do como obstaculos e desafios
qgue minam a carreira das mulheres. Emergiram trés conclusdes: 1) As mulheres continuam a
lutar contra as barreiras que se apresentam como obstaculos e desafios ao seu aprendizado e
desenvolvimento de identidade no local de trabalho, 2) As mulheres negras enfrentam as
barreiras duplas do racismo e sexismo e 3) As mulheres aprendem contando historias e
compartilhando histérias no local de trabalho. Este estudo privilegia a narracdo de historias,
como uma forma de conhecimento de apresentacdo, como uma forma legitima de conhecer e
tem se mostrado propicia a aprendizagem e ao desenvolvimento da identidade. As perspectivas
das mulheres mudaram por meio de técnicas de teatro usando reflexdo critica e acédo; eles se
engajaram em comunidades de pratica que ofereciam estruturas de apoio. Além disso, continua
a haver resisténcia a conversas dificeis sobre raca e desigualdade. Programas de diversidade
que se baseiam na préxis de reflexdo e acdo de Paulo Freire responsabilizam lideres que
defendem iniciativas de diversidade. Para evitar o paradoxo da diversidade, o treinamento em

diversidade de recursos humanos, o aprendizado organizacional, o desenvolvimento
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profissional e os programas sociais baseados na comunidade podem alavancar o poder da
narrativa. A empatia afetiva como um componente corporificado da narrativa estabelece
conexdes empaticas entre a cultura dominante e os marginalizados. Teorias de desenvolvimento
criticas e construtivas precisam ser incorporadas ao curriculo para lidar com o racismo
sisttmico. O conhecimento por meio da apresentacdo é uma ferramenta eficaz para a agao social
e a justica social ao ampliar o aprendizado além da educacéo de adultos para estimular a empatia
entre pessoas cujas visdes sdo diferentes.

A autora Sofie Hedberg, no ano de 2020, publicou sua tese intitulada “Storytelling and
vocabulary development within the EFL-classroom in Sweden”. Estudos de pesquisa anteriores
foram realizados nesta area do ensino de inglés, onde a narracdo de historias foi usada como
um método para a aquisicdo de vocabulario em inglés. Os resultados dessas pesquisas indicam
gue o método de narracdo de historias é muito benéfico para uso no ensino de EFL (English as
a foreign language) nas séries iniciais da escolaridade, pois cria um contetdo de ensino familiar
e interessante para os alunos. Com o conhecimento da importancia da aquisi¢do de vocabulario
e os beneficios que o0 método de contar historias pode contribuir, é interessante investigar mais
a fundo como esse método é implementado em um contexto sueco. A partir disso, 0 objetivo
principal da tese é investigar como a narragdo de historias pode ser usada como um método para
ensinar vocabulério de inglés para alunos de 12 série do EFL na Suécia e também, o que 0s
professores pensam sobre esse método. Entrevistas estruturadas foram conduzidas com
professores da 12 série da 3?2 série na Suécia. Os resultados mostram que os informantes tém
uma atitude geral positiva em relacdo a narrativa como método de ensino de vocabulario em
inglés. Além disso, todos os professores expressam que usam esse método em seu préprio
ensino de EFL, mas em varios niveis. Os resultados mais interessantes foram as diferentes
abordagens que os professores utilizam no método de contar historias e também, como o0s
professores apoiam os seus alunos para melhorar a sua compreensdo do contetido pedagdgico.

Ja a tese intitulada “An automatic storytelling system based on natural language
processing”, publicada no ano de 2021, por Yuhua Chen, teve como objetivo construir um
sistema automatico que pode contar uma histéria com base em determinadas sentencas, e 0
desempenho do sistema deve ser avaliado até que ponto eles podem ser percebidos pelos
humanos. O sistema consiste em dois componentes principais: modulo de extracao de palavras-
chave e modulo de geragéo de histérias. O modulo de extracéo de palavras-chave é projetado
para extrair palavras-chave da historia de entrada e gerar um corpus. A tese optou por usar 0
modelo de tépicos para extrair as palavras-chave de cada historia. O modulo gerador de

narrativa deve ser capaz de gerar automaticamente partes da histéria com uma linguagem
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natural coerente com base na sequéncia de eventos dados. Assim, foi construido o médulo de
geracdo com base no modelo pré-treinado (GPT-2). De acordo com os resultados da avaliagéo,
o0 sistema tem um bom desempenho e mostrou que as histérias geradas a partir do sistema
podem ser bem percebidas pelos humanos. O modulo gerador de narrativa deve ser capaz de
gerar automaticamente partes da histéria com uma linguagem natural, coerente e com base na
sequéncia de eventos dados.

Por fim, a tese de Jonas Herkevall, intutulada Boundary Stories: Exploring Storytelling
as a Tool for Inter-Organizational Learning of Crisis Response Capabilities, foi publicada em
2021. A tese teve como objetivo investigar o potencial do uso de histérias de fronteira como
ferramentas  pedagdgicas para a aprendizagem de capacidades cooperativas
interorganizacionais. Sugere-se que as fronteiras interorganizacionais sejam descritas como as
conexdes interacionais entre as organizacdes de resposta a crises por meio das quais as
organizagdes se comunicam e cooperam. As estruturas de fronteira podem ainda ser entendidas
como um dos quatro tipos de adaptacdo burocréatica, em funcdo da estrutura e das tarefas. A
pandemia Covid-19 produziu circunstancias inteiramente novas em relacdo a como as crises
sdo geralmente consideradas dentro do sistema de resposta a crises. O longo periodo de tempo
da pandemia forgou integracOes de crise e estruturas cotidianas, produzindo estruturas
interorganizacionais inteiramente novas. O principal desafio no estabelecimento dessas
estruturas € promover um entendimento comum entre os atores envolvidos. Finalmente, um
conceito de duas partes de histdrias de limites e narrativas de limites sdo sugeridos. O primeiro
refere-se a histdria viva encenada da estrutura interorganizacional, e o Gltimo refere-se a uma
versdo narrativa simplificada e construida da histéria com o propdsito de mediar as experiéncias
de trabalho interorganizacional de uma maneira compreensivel para os atores ndo diretamente
envolvidos no estabelecimento de limites para promover a aprendizagem de capacidades
cooperativas para uma resposta futura a crises.

Buscando a construcao da tematica storytelling para o leitor, a préxima secdo aborda

o0s dez artigos mais citados encontrados nesta pesquisa.

2.2.1 Os 10 artigos mais citados na base de dados Scopus sobre o storytelling

Ainda em relacdo a base de dados Scopus, foi possivel identificar os 10 artigos mais
citados segundo os critérios pesquisados sobre a tematica storytelling, conforme a Tabela 19.
O artigo mais citado, com 813 citagdes em 2019 e 1.263 em 2021, é o artigo intitulado “Critical

Race Methodology: Counter-Storytelling as an Analytical Framework for Education
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Research”, datado de 2002, dos autores Sol6rzano e Yosso. O artigo aborda como a teoria

critica da raca pode informar uma metodologia critica da ragca na educagdo por meio das

historias. Os autores discutem como as historias podem ser usadas como ferramentas tedricas,

metodologicas e pedagdgicas para desafiar o racismo, sexismo e classicismo e trabalhar em

direcdo a justica social.

Tabela 19 — 10 artigos mais citados da base de dados Scopus sobre a tematica “storytelling”

. - Citacdes | Citacoes
Titulo Autor Ano Periddico 2019 2021
Critical Race Methodology: .
Counter-Storytelling as an Solérzano, o .
. D.G., Yosso, 2002 | Qualitative Inquiry 813 1.263
Analytical Framework for
. TJ.
Education Research
Stance, alignment, and affiliation Research on
during storytelling: When nodding Stivers, T. 2008 | Language and Social 356 543
is a token of affiliation Interaction
. . . Journal of
Using mentoring an_d storytelling to | Swap, W. et 2001 | Management 394 375
transfer knowledge in the workplace | al. .
Information Systems
Affective News and Networked Papacharissi, Journal of
Publics: The Rhythms of News Z., Oliveira, 2012 N 294 413
. Communication
storytelling on #Egypt M. F.
Mediatization or mediation?
Alternative understa_n(_jlngs of the Couldry, N. 2008 NeV\_/ Media and 281 349
emergent space of digital Society
storytelling
Digital storytelling: A powerful
technology tool for the 21st century | Robin, B.R. 2008 | Theory into Practice 273 419
classroom
. . Solérzano, International Journal
C“tlcal_ race and LatCrit t.heory and D.G., Yosso, 2001 | of Qualitative Studies 256 378
method: Counter-storytelling? ; .
T.J. in Education
Personal storytelling as a Medium Miller. P.J. et
of Socialization in Chinese and al T 1997 | Child Development 229 259
American Families '
. . . Hull, .
Craf_tlng an_agentlve self._Case GA. Katz, 2006 Resea(ch in the _ 218 271
studies of digital storytelling M.-L Teaching of English
Storytelling as a theory-building Ocks, Discourse Processes
activity = Rudolph, 1 19921 151y 0y 37.72 189
Smart cities as corporate Stderstrom, .
storvtellin 0., Paasche, 2014 | City 422
y g T., Klauser, F.

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Com 356 citagdes em 2019 e 543 em 2021, o artigo intitulado “Stance, alignment, and

affiliation during storytelling: When nodding is a token of affiliation”, ocupa a segunda posi¢édo

dos artigos mais citados com o termo “storytelling” no titulo e os critérios de buscas aqui

utilizados. Este artigo é datado de 2008, de autoria de Stivers, cujo qual afirma que através de

historias, os contadores comunicam sua postura em relacdo ao que estao relatando. A principal
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descoberta é que, os conceitos de alinhamento estrutural e afiliacdo social sdo questdes
interacionais separadas e s@o gerenciados por diferentes tokens de resposta no meio ambiente
sequencial que o storytelling proporciona.

Na terceira posicao esta o artigo de autoria de Swap et al. (2001), com 324 citacdes em
2019 e 375 em 2021, intitulado “Using mentoring and storytelling to transfer knowledge in the
workplace”. O artigo versa sobre formas de compartilhamento de conhecimento, a exemplo do
conhecimento tacito e a utilizacdo do storytelling e da mentoria para transmiti-lo. Muito
conhecimento, particularmente conhecimento com ricas dimensdes tacitas, € transferido
informalmente através de processos de socializacdo e internalizagdo. Os autores se baseiam em
pesquisas relevantes em psicologia cognitiva e de aprendizagem para esclarecer as condic¢des
sob as quais a mentoria e o storytelling podem ser mais eficazes como portadoras de
conhecimento.

Outro artigo ocupando o quarto lugar do ranking é o “Affective News and Networked
Publics: The Rhythms of News storytelling on Egypt”, datado de 2012, com 294 cita¢Oes em
2019 e 413 em 2021, cuja autoria € de Papacharissi e Oliveira, neste artigo os autores tracam
os ritmos do storytelling de noticias no Twitter atraves da hashtag #egypt. Para os autores, 0
fluxo resultante de noticias combina noticias, opinido e emogao ao ponto em que discernir um
do outro é dificil e diante disso, cria-se uma teoria de noticias afetivas para explicar o carater
distintivo do contetdo produzido por publicos em rede em tempos de crise politica por meio do
storytelling.

O autor Couldry (2008), ocupa a quinta posicao com 281 citacGes em 2019 e 349 em
2021, no artigo intitulado “Mediatization or mediation? Alternative understandings of the
emergent space of digital storytelling”, este artigo analisa o potencial social do storytelling
digital e, em particular, o seu potencial para contribuir para o fortalecimento da democracia. Os
autores procuram testar as forcas e fraquezas relativas a dois conceitos concorrentes para
compreender as consequéncias mais amplas da midia para o0 mundo social: o conceito de
midiatizacdo e o conceito de mediacdo, ambos por meio do storytelling digital.

Ocupando a sexta posi¢do, com 273 citacdes em 2019 e 419 em 2021, esta o artigo de
autoria de Robin, intitulado “Digital storytelling: A powerful technology tool for the 21st
century classroom”, datado de 2008. O artigo versa sobre como o contar historias digitais se
tornou uma poderosa ferramenta de ensino e aprendizagem que envolve professores e alunos.
Os autores trazem uma discussao da historia da narrativa digital e como ela esta sendo usada
educacionalmente de modo que o storytelling estimule os alunos a aprenderem.

O artigo intitulado “Critical race and LatCrit theory and method: Counter-
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storytelling?”, cuja autoria é de Soldrzano e Yosso, datado de 2001, esta em sétimo lugar com
256 citacbes em 2019 e 378 em 2021. No artigo os autores, usando a teoria critica da raga como
estrutura, utilizam contra-historias para examinar as diferentes formas de discriminacao racial
e de género experimentadas pelos estudantes de pos-graduacao. Os autores afirmam que varias
questBes tedricas e conceituais, como inseguran¢a, culpa de sobrevivente, sindrome do
impostor e invisibilidade, estdo entrelacadas nas experiéncias que foram evidenciadas pelo
storytelling.

Na oitava posicdo, com 229 citacbes em 2019 e 259 em 2021, o artigo intitulado
“Personal storytelling as a Medium of Socialization in Chinese and American Families”, datado
de 1997, cuja autoria € de Miller et al. teve o objetivo de determinar como a narrativa pessoal
funciona como uma pratica socializadora dentro do contexto familiar em familias de classe
média. As descobertas indicaram que a narracdo de historias pessoais serviu de funcgdes
socializadoras sobrepostas. Esses achados sugerem que a narrativa pessoal opera como uma
pratica de socializacdo de rotina em culturas amplamente diferentes.

Com 218 citagdes em 2019 e 271 em 2021, o artigo “Crafting an agentive self: Case
studies of digital storytelling” cuja autoria é de Hull e Katz (2006), ocupa a nona posicao e foi
um estudo de caso comparativo que usaram varias midias e modos para articular momentos
cruciais em suas vidas e refletir sobre a prépria trajetoria de vida. O arcabou¢o conceitual
mistura a erudicdo recente do storytelling com a identidade, o desempenho, demonstrando como
o storytelling, em combinacdo com relacdes sociais de apoio e oportunidades de participacdo
em uma organizacdo baseada na comunidade, forneceu meios poderosos e motivacao para
formar e dar voz aos seus agentes.

Com 189 citacbes em 2019, ocupando a décima posicdo, o artigo intitulado
“Storytelling as a theory-building activity”, cuja autoria é de Ochs et al. (1992) examina a
atividade de contar historias na hora do jantar, e, demonstram que, através do processo de co-
narracdo de histdrias, os membros da familia recorrem e estimulam habilidades sociais,
cognitivas e linguisticas criticas que fundamentam o discurso cientifico e outro académico a
medida que eles constroem e reconstroem teorias de eventos cotidianos. Cada histéria é
potencialmente uma teoria de um conjunto de eventos, na medida em que contém uma
explicacdo, que pode entdo ser desafiada abertamente e retrabalhada por co-narradores. A
construcdo de teoria atraves da narrativa € promovida por (e constitutiva) da familiaridade dos
interlocutores entre si e/ou 0s eventos narrativos. Assim, muito antes de as criangas entrarem
em sala de aula, a narrativa cotidiana entre os familiares constitui um meio-termo comum para

socializar a tomada de perspectiva, 0 pensamento critico e outras habilidades intelectuais vistas
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como resultados da educacédo formal (OCHS et al., 1992).

J& no ano de 2021, o ultimo artigo (que ocupa a terceira posi¢cao no ano), é intitulado
“Smart cities as corporate storytelling”, foi publicado em 2014, por Séderstrom, Paasche e
Klauser. Baseando-se na teoria ator-rede e na teoria do planejamento critico, o artigo analisa a
campanha da cidade mais inteligente da IBM e a considera uma narrativa, com o objetivo de
tornar a empresa um 'ponto de passagem obrigatorio' na implementacéo de tecnologias urbanas.
O artigo rastreia o surgimento do termo 'cidade inteligente' na esfera publica. Em segundo lugar,
mostra que a histéria influente da IBM sobre cidades inteligentes estd longe de ser uma
novidade, e mobiliza e revisita dois tropos de longa data: pensamento sistémico e utopismo.
Por fim, concluem duas questdes criticas levantadas por esse discurso: o reducionismo
tecnocratico e a introducdo de novos imperativos morais na gestao urbana e pede a elaboracéo
de historias alternativas de cidades inteligentes

Diante desta base de artigos classicos da temaética do storytelling, a proxima secéo
aborda o background (conjunto das condicdes, circunstancias ou antecedentes de uma situacgéo,

acontecimento ou fenédmeno) do storytelling.

2.2.2 Background do storytelling

Perspectivas tradicionais e contemporaneas variam na literatura organizacional sobre
o storytelling. De fato, Gabriel (2004) argumentou contra a frouxiddo de definicdo, anotando
contra 0 uso dos termos texto, narrativa e histéria de forma intercambiavel. Boje (2008)
apresentou a nogdo de narrativas concorrentes dentro de histérias organizacionais, contrastando
especificamente a narrativa com a sua ante-narrativa, e muitos outros autores usaram suas
préprias perspectivas e defini¢des sobre as tematicas (KOPP et al., 2011). Contar historias é um
conceito estabelecido entre varias disciplinas e praticas académicas. Consequentemente, a
defini¢do de contar histérias varia dependendo do contexto em que é aplicado (LAURELL;
SODERMAN, 2018).

No entanto, esta tese adota a mesma posigéo da dissertagdo de Silva (2016), onde
afirma que o uso do termo storytelling, ndo decorre de um preciosismo de uso de
estrangeirismo, mas sim, da evidéncia da traducéo literal da palavra storytelling para o
portugués como “contacao de historias” que esta vinculada com: animacdo de plateias infantis,
a leitura encenada de livros, roteiros de teatro e também uma conexdo com narrativa ficcional
(COGO, 2011). Dentro da literatura consultada, existem vocabulos variantes, cujas

significagbes encontram semelhancas ou apresentam discordancia. Como o foco do estudo ndo
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¢ o aprofundamento nas questbes linguisticas, utiliza-se como sindnimos 0s termos:
storytelling, Histdrias, Historias de vida, Estorias, Contacdo de Histdrias e Narrativas. Neste
estudo, o storytelling diz respeito a um formato de estruturacéo e difusdo do contetdo, de carater
multissuporte que busca a experiéncia de vida propria ou absorvida do narrador para inspirar
relatos atrativos, envolventes e memoraveis. Literalmente, é a contagdo de historias, s6 que
aplicada ao ambiente organizacional como uma préatica social.

Contar historias € um dos meios mais antigos e tradicionais de transmitir sabedoria e
cultura e € um mecanismo para compartilhar conhecimento dentro das organizacdes (SOLE;
WILSON, 2002). Contar histérias tem sido parte da vida humana pelo menos enquanto
podemos pensar nos humanos como habitando uma cultura. Histérias, sagas, mitos, fabulas,
contos, lendas, narrativas de todo tipo, sdo o fio do qual a cultura é tecida. Eles sdo o que da as
pessoas um passado e um futuro, o que celebra suas realizacdes, 0 que da sentido aos seus
sofrimentos, 0 que organiza suas experiéncias e, muitas vezes, impulsiona suas acOes
(GABRIEL, 2015). A historia tem uma reivindicacdo legitima como a unidade fundamental
através da qual o conhecimento foi produzido, compartilhado e passado de geracao em geracao
através dos séculos (CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2017; GABRIEL, 2015).

Houve uma época na primeira parte do século XX, quando os principais pensadores
acreditavam que a modernidade, com sua énfase na informacdo, na ciéncia e nos fatos, havia
soado como a sentenca de morte na narrativa (BENJAMIN, 1968). As histdrias, acreditava-se,
estavam condenadas a se tornarem pecas de museu, reliquias de um universo pré-moderno. Essa
visdo agora parece bastante singular, ja que a narrativa se tornou uma parte importante em
muitos discursos contemporaneos, ndo apenas na politica, na administracdo, na ética, na cultura,
nas artes, na midia e assim por diante. Afirma-se, por vezes, que habitamos agora um universo
narrativo, onde varias histérias surgem, se fundem, interagem, competem e desaparecem,
buscando sustentar o sentido, sustentar instituicbes e motivar a acdo (GABRIEL, 2004;
CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2017).

O que faz uma boa historia? Nem todas as historias sdo eficazes (BOJE, 1991a;
GABRIEL, 1995; MARTIN, 1982; MARTIN; POWERS, 1983), mas varios escritores
fornecem sugestbes sobre o que faz a diferenga. Weick (1995, p. 61) oferece que “uma boa
historia contém elementos dispares juntos o suficiente para permitir que as pessoas facam
sentido retrospectivo de tudo o que acontece, e de forma envolvente o bastante para que outros
contribuam com seus préprios insumos no interesse do sensemaking”. Outros sdo mais
especificos - nomeando fatores como sequéncia cronolégica, um elo entre o excepcional e o

ordinério, qualidade dramatica, qualidade poética, imaginacdo, exuberancia, uso de tropos ou
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figuras de linguagem, linguagem concreta, um cendrio interessante e central de caracteres
(BOJE, 1991b; BRUNER, 1990; MARTIN, 1982; WILLS, 1992). Esses elementos apontam
para as qualidades literarias e dramaticas das historias, confirmando o valor de se ter uma visao
artistica do trabalho gerencial. Contar historias como arte popular e performance existe desde
0 comego dos tempos. Se olharmos para a narrativa como arte, isto é, se tomarmos uma
perspectiva explicitamente estética, comegaremos a explicar por que uma histéria é mais eficaz
que outra, por que uma historia funciona melhor que outra ou, nos termos de Boje, por que a
historia pode vencer outra histéria (BOJE, 1991b, 1994, 1995).

2.2.2.1 Storytelling no contexto das organizagdes e da aprendizagem

Nas organizacOes também, historias e narrativas tém atraido atencdo consideravel nos
altimos 25 anos, como parte de uma virada narrativa (CZARNIAWSKA, 2010;
GEORGAKOPOULOU, 2006; POLKINGHORNE, 1988), uma crenca crescente de que as
narrativas constituem o modo como o mundo € visto, incluindo as organizacgdes, as politicas
publicas, a ciéncia e a politica sdo construidas e experimentadas. Como resultado, a teoria
organizacional, juntamente com estudos de negécios e administracdo, empregou uma variedade
de métodos de pesquisa para examinar historias e narrativas “cientificamente”, tratando-as
como matérias-primas para a teoria (GABRIEL, 2004; CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY,
2017; GABRIEL, 2015).

Uma das principais razdes para se estudar as narrativas e historias nas organizacoes
tem sido um reconhecimento, desde os anos 80, da importancia da cultura nas organizacgoes
(ALLAIRE; FIRSIROTU, 1984; BARNEY, 1986; FROST et al., 1991; PETTIGREW, 1979;
SCHEIN, 1985). Longe de serem desertos culturais, as organizacdes passaram a ser vistas como
entidades com uma vida cultural rica, onde muitas praticas e processos, se ndo a maioria, eram
culturalmente mais do que instrumentalmente orientados. O estudo da cultura foi, naturalmente,
o terreno da antropologia e da etnografia, com suas teorias sobre sistemas de parentesco,
mitologias, crencas, rituais e assim por diante. A medida que os estudiosos da organizacéo
voltaram sua atencdo para a cultura, rituais organizacionais, sagas, tabus e outros elementos
culturais foram submetidos a um exame minucioso por estudiosos (GABRIEL, 2015).

Existe agora uma literatura muito saudavel sobre como gerentes e lideres podem usar
historias para melhorar a eficacia organizacional, implementar mudangas ou motivar seus
seguidores (ARMSTRONG, 1992; DENNING, 2005; SALMONS, 2010). A abordagem do

autor Boje, um dos principais autores sobre a tematica, tornou parte de uma problematizacéo
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mais ampla da “histéria” na teorizagdo pds-moderna que questionava a centralidade do enredo
e do personagem nas narrativas e tendia a ampliar o conceito de histdria para incluir muitos
textos de conversacdo, ndo necessariamente tendo comecos, meios e fins
(GEORGAKOPOULOU, 2006, KEARNEY, 2002).

Os trabalhos subsequentes que o autor Boje desenvolveu, tiveram sua abordagem pés-
moderna a narrativa organizacional por meio de uma exploracdo de como o0s discursos
corporativos silenciam e marginalizam algumas narrativas enquanto privilegiam outras (BOJE,
1995). Preocupado com tentativas de poderosas corroboragdes para silenciar histdrias as quais
eles se opdem, Boje propds o conceito de “antenarrativa” - uma especulagéo fragmentada, néo
linear, incoerente, coletiva, desinteressada e pré-narrativa, onde o autor afirma que uma
narrativa adequada pode ser constituida” (BOJE, 2001, p. 1). E dentro desse espaco
antenarrativo que vozes marginalizadas podem ser encontradas, frequentemente incapazes de
se articularem como narrativas completas ou historias, mas capazes de fazé-lo sob as
circunstancias certas. Os trabalhos posteriores de Boje mostram uma consciéncia muito mais
apurada das ramificacfes politicas das narrativas e age como um corretivo importante para as
abordagens de “historias como sensemaking” que muitas vezes ignoram o poder e a politica nas
organizacOes (BOJE, 2008; GABRIEL, 2015).

No centro da narrativa organizacional esta a maneira de permitir o sensemaking
(BOJE, 1991, 1995; WEICK, 1995; PATRIOTTA, 2003). A construcdo de sentido é um
processo pelo qual os individuos tentam extrair significado ou consciéncia de seus arredores e
experiéncias situacionais (WEICK, 1979, 1995; LEEDOM, 2001; PATRIOTTA, 2003). Weick
(1995) considerou historias, com suas estruturas narrativas de comeco-meio-fim, um elemento
basico para sua estrutura de construcdo de sentido, considerando especificamente a narrativa
como um mecanismo para o sensemaking retrospectivo. Historias como sensemaking agora se
tornaram parte da ortodoxia em estudos de organizacbes, como Weick (1995, p. 129)
argumenta, as histdrias auxiliam a compreensdo, estabelecendo conexdes entre causas e efeitos,
oferecendo marcos mnemaonicos de eventos anteriores e transmitindo valores e suposicdes
compartilhados.

Fenwick (2008) revisa a literatura sobre o tema “sensemaking-through-learning”
refletindo a construcdo de significado, e observa que “pesquisadores criticos das ideias de
sensemaking mostram a raridade, na pratica, de reflexdes criticas de grupo, didlogo e
investigacdo” (FENWICK, 2008, p. 232). Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) argumentam que
0 sensemaking é desencadeado por compreensdo e aprendizagem continuas, interacdo social e

sugestdes, e como tal é Util para avaliar o processo de crise. Um uso diferente de histérias e
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narrativas aborda mais diretamente seu papel na politica e no conflito da organizacéo, onde as
narrativas desempenham um papel importante em todas as politicas de maneira tangivel e
intangivel agora é amplamente reconhecido (BEVIR, 2011; BEVIR; RHODES, 2015;
RHODES, 2011).

Os estudos narrativos sdo abundantes em quase todos 0s topicos organizacionais, mas
sdo especialmente proeminentes em pesquisas sobre mudanca organizacional, lideranca,
identidades e sensemaking (BOJE, 1991, 2001; CZARNIAWSKA, 2004; CZARNIAWSKA;
GAGLIARDI, 2003; GABRIEL, 2004; GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2013; TAYLOR;
VAN EVERY, 2010; VAARA; SONENSHEIN; BOJE, 2016; WEICK et al., 2005) As historias
e narrativas podem ser estudadas em relac&o a uma série de temas interconectados, como cultura
organizacional e construcdo de sentido; politica, conflito organizacional, poder e resisténcia;
identidades individuais, ocupacionais e organizacionais; temas e arquétipos mitoldgicos e sua
capacidade de provocar emocdes poderosas; e a gestdo, geracdo e compartilhamento de
conhecimento (FAIRHURST; COOREN, 2004; GABRIEL, 2015).

O’Neill (2002) apos sua revisdo de literatura sobre o tema narrativa organizacional,
afirma que ela pode ser considerada como um discurso que foi repetido por algum membro da
organizacdo para outro membro organizacional para satisfazer alguma necessidade, e que
possui um grau de cor, evocando emocdo no ouvinte e resultando em alguma qualidade
memorével, independentemente de a comunicagdo ser baseado em eventos reais, é de natureza
mitologica, ou existe em algum lugar no meio (O’NEILL, 2002). Esse discurso de contar
histérias mostrou ser ndo apenas transformador e curativo (ROSENTHAL, 2003; STONE,
2004), mas também usado para descrever aces no local de trabalho - reais ou imaginadas
(BOJE, 1991). Abma (2003) elaborou vérios estudos enfatizando a narrativa da aprendizagem
no local de trabalho e seu efeito no desempenho. McLellan (2006) enfatizou as muitas
vantagens que a narrativa tem nas organizacgdes, argumentando principalmente que ela pode
servir como um kit de ferramentas ou roteiro para uma alavancagem mais eficiente do capital
humano nas organizacdes (ou seja, equiparar a narrativa a uma caixa de ferramentas de
sabedoria organizacional).

Outra rica area de estudos narrativos examina as narrativas contadas por e sobre os
lideres, como parte da gestdo mais ampla ou significado e emocéo, alguns desses materiais
gerando guias e guias mais praticos sobre como os lideres podem melhorar a qualidade de suas
historias e usa-los para inspirar seus seguidores, ou seja, as famosas histérias organizacionais
que podem ser criadas pelo lider ou co-criadas com membros da organizacdo (NISSLEY, 2008;

GABRIEL, 2015). Um dos problemas enfrentados por muitos gerentes modernos é que o ritmo
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e as demandas do local de trabalho permitem pouco espaco para reflexdo (RAELIN, 2002). De
fato, em vez de retroceder e refletir sobre o que estd acontecendo ao seu redor (embora isso
possa ser individualista e limitante), os gerentes ficam felizes em se agarrar a primeira
explicacdo logica que aparece (VINCE, 2002). E por isso que a promogéo do storytelling como
uma ferramenta para facilitar o processo reflexivo pode oferecer um ponto de partida e foco
para a reflexdo (GRAY, 2007).

O storytelling também ajuda os gerentes a articular relatos de eventos bastante
complexos nos quais eles estdo imersos, mas de uma maneira que os ajuda a desenvolver novos
insights e entendimentos, novas perspectivas e, portanto, novas formas de agir (GOLD;
HOLMAN; THORPE, 2002). Essa analise de argumentos também ajuda os gerentes a reconhecer
mais facilmente as perspectivas de seus colegas. As historias compartilhadas nas organizacdes
podem ser valiosas como uma maneira de alterar e alterar a realidade organizacional, como um
meio de agucar e renovar um senso de propdsito dentro de grupos ou equipes organizacionais,
e para criar um senso de visdo e estratégia. Historias sdo narrativas emocional e simbolicamente
carregadas que nao apresentam informacdes ou fatos, mas servem para enriquecer e infundir
fatos com significado (GABRIEL, 2015).

Deal e Kennedy (2000) consideraram as historias organizacionais como veiculos para
defender os valores fundamentais de uma organizacéo, semelhante a Boyce (1996), que, em sua
revisdo critica da narrativa organizacional, observou como as histdrias poderiam ser usadas para
articular o espirito de uma organizacdo através do poder sinérgico da ligacdo entre historia,
construcdo social e organizacdo. Browning (1992) considerou as historias organizacionais ndo
apenas como uma forma de comunicacdo no discurso organizacional cotidiano, mas também
como um meio de memorizar 0s eventos historicos da organizacao, especialmente ao detalhar
0s atos heroicos e/ou altruistas dos fundadores organizacionais.

Da mesma forma, Neuhauser (1993) descreveu como historias positivas como
“historias de herdis e sobreviventes” dentro das organizacdes podem ter grande impacto na
lideranca bem-sucedida, implementacdo de mudancas organizacionais positivas e manutencéo
do moral dos funcionérios em situacGes criticas. Essas historias descrevem o personagem
principal através da narrativa heroica do personagem que “fez algo além do alcance normal de
realizacéo e experiéncia” (historia do heroi) e “sobrevivemos contra todas as probabilidades”
(histéria do sobrevivente) (NEUHAUSER, 1993, p. 16). Historias organizacionais,
especialmente como folclore, sdo consideradas artefatos culturais da organizagéo (SCHEIN,
1985; SOONSAWAD, 2010), analogas a outros objetos organizacionais tangiveis, como

manuais de treinamento, auxiliares de trabalho e instrumentos de avaliacdo de desempenho
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(KOPP; DESIDERIO, 2009).

Contar histérias € um meio poderoso pelo qual pode-se procurar explorar e entender
0s proprios valores, ideias e normas (GOLD; HOLMAN, 2001). Pode nos ajudar a criar ordem
a partir de um mundo cadtico (BOLTON, 2010). Contar historias € um ato coletivo (no sentido
de que as historias sdo contadas para as pessoas), encorajando-nos a compartilhar significados
(porque os significados devem ser explicitados para que a histdria seja entendida). Como tal,
entdo, as historias ajudam a estabelecer uma coesédo social que, de outra forma, poderia ser
inatingivel. Contar histdrias €, portanto, uma importante habilidade de gestdo (BOJE, 1991a) e
“a moeda preferida de fazer sentido das relagdes humanas entre os stakeholders internos e
externos” (BOJE, 1991b, p. 106).

Contar historias envolve trés pontos principais, primeiro a prépria histéria, alguém
conta para alguém que ouve. Segundo o entendimento da histdria, as pessoas e o contador
comecam a entender algo que sé era superficialmente conhecido por eles antes. E por fim, o
significado compartilhado, casais ou grupos usam sua compreensdo compartilhada da historia
como uma metafora que facilita a compreensdo mais ampla de outros fendémenos (KAYE;
JACOBSON, 1999; GRAY, 2007).

Contar histdrias muitas vezes pode envolver a tecelagem da histéria em conversas
continuas, nas quais o narrador e o0 ouvinte estdo enviando pistas para gerenciar como a historia
é interpretada (BOJE, 1991a). Swap et al. (2001, p. 103) definiram uma histéria organizacional
como “uma narrativa detalhada de acdes gerenciais passadas, interacdes de empregados ou
outros eventos intra ou extraorganizacionais que sdo comunicados informalmente dentro da
organizacao”. Histérias geralmente incluem personagens, tramas, reviravoltas e perspectivas
narrativas e refletem habilidades, normas organizacionais, valores e cultura (HYDE, 2008;
SWAP et al., 2001). Historias bem contadas podem transmitir conhecimento, informacao e
emocao, tanto explicitas quanto técitas, e sdo uma maneira influente de representar e comunicar
pensamentos complexos e de multiplas camadas (SNOWDEN, 2000).

As historias podem aumentar as licdes aprendidas nas organizacgdes, comunicar valores
comuns e apoiar um sistema para capturar e compartilhar dimens@es tacitas de conhecimento
(DALKIR, 2013; HAYES; MASLEN, 2014; SWAP et al., 2001). Embora algumas condigdes
de contar histdrias, como auténticas, confiaveis e convincentes, precisem ser implementadas
para garantir valor para a organizacdo (DALKIR, 2013). Além disso, Swap et al. (2001)
concluem que, se uma historia é compreensivel, ela quase que positivamente estimulara uma
conexdo cognitiva com as experiéncias pessoais do ouvinte, proporcionando uma experiéncia
que aumenta a probabilidade de ser lembrada (PARRY; HANSEN, 2007; SIMS et al., 2009).
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Historias e narrativas “compartilhadas” aumentam a solidariedade e o engajamento,
elevando as organizagdes acima do nivel das burocracias de maquinas, infundindo significado
e vida nelas e, na opinido de alguns autores, transformando-as em instituicdes, ou seja, objetos
de valor (LINDE, 2001). Também podemos usar a capacidade de uma boa historia para gerar
exemplos imitativos para descobrir novos conhecimentos e capacidades que possuimos, mas
ndo usamos. A cria¢do de cenarios baseados nessa nova visdo da realidade melhorara nosso
planejamento e implementacédo futuros (SWAP et al., 2001). Usa-se a narrativa para modelar
as atividades/cenarios desejados (CHEN, 2013). Gerentes e outros “contadores de historias”
fazem um importante trabalho de mediacdo da informacéo na organizacdo, narrando historias
que transmitam a informagdo certa no momento certo, ministrando a narrativa como se fosse
um remédio com “efeitos terapéuticos”, produzindo a mudanga cognitiva necessaria,
transmitindo valores, cultura e atuando na percepcdo da realidade (BRUSAMOLIN, 2011).

H& também as pessoas que estdo contando historias pessoais através de formularios
digitais, armazenando e trocando essas historias em sites e redes que ndo existiriam sem a world
wide web e que, por causa da capacidade de remediacdo de midia digital, tem multiplos
possibilidades de transmissao, retransmissao e transformacdo disponiveis, € 0 processo
chamado de “storytelling digital” (COULDRY, 2008). Talvez o tipo mais popular de historia
digital seja aquele em que o autor fala de experiéncias pessoais. Essas histdrias podem girar em
torno de eventos significativos na vida e podem ser emocionalmente carregadas e pessoalmente
significativas para o autor e o espectador. Muitas subcategorias de historias digitais pessoais
foram descritas por Lambert (2003) e outros autores incluem histérias que honram a memoria
de pessoas e lugares especificos, ou lidam com as aventuras da vida, realizacGes, desafios e
recuperacdo (ROBIN, 2008), porém este ndo é o foco do estudo, visto que a abordagem desta
tese identifica o storytelling como uma prética social no contexto organizacional.

Outro formato de historias € o que os autores Gherardi, Cozza e Poggio (2018) chamam
de storywriters, que sdo historias escritas, escrever historias era um processo em que as
narrativas eram usadas para criar um senso de ordem na vida organizacional, mas, de forma
reflexiva, criavam o mesmo contexto que tornava possiveis algumas narrativas, enquanto outras
se tornavam menos plausiveis ou implausiveis. Esta interpretacdo refere-se a um aspecto da
reflexividade - que € a inscricdo da responsabilidade, observabilidade e reportabilidade. Agora
pode-se discutir o outro aspecto da reflexividade colocando a questdo do que as narrativas
“fazem” ao serem escritas (GHERARDI; COZZA; POGGIO, 2018). Ao fazé-lo, tornamos
possivel uma atividade de reflexividade que ia além de um processo cognitivo através do qual

os individuos “recapturam sua experiéncia, pensam nela, meditam sobre ela e a avaliam”
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(BOUD; WALKER, 2000, p. 19).

Contar historias é difundido pela vida. Muita informagdo é armazenada, indexada e
recuperada na forma de histdrias. Embora as palestras tendam a colocar as pessoas para dormir,
as historias as colocam em acao. As pessoas se relacionam umas com as outras em termos de
historias - e 0s produtos e marcas geralmente desempenham um papel central e papéis
periféricos em suas historias (WOODSIDE; SOOD; MILLER, 2008). Os autores Laurell e
Soderman (2018), com base na revisdo da literatura existente, apresentam quatro papéis
identificados do storytelling, o primeiro como combinacéo de contetido, onde trazem Carlsson
Hauff et al. (2014) que afiram que as narrativas criam um efeito positivo mais forte, Escalas
(2004) falando que o processamento narrativo cria significado por causa da estrutura das
narrativas, Murphy Paul (2012) que afirmam que as narrativas ativam muitas partes do cérebro
humano, Simmons (2006) que afirmam que como seres humanos, né6s amamaos historias e, por
fim, Woodside (2006) onde explicita que humanos aprendem, recuperam e contam informagoes
principalmente na forma de historias.

O segundo papel do storytelling segundo Laurell e Séderman (2018) é o papel
relacional, onde os autores abordem Escalas (2004) que traz a ldgica relacional por causa do
processamento narrativo, a estrutura resultante fornece organizagéo temporal e relacional de
historias com a vida real, também o autor Snowden (1999), que afirma que o storytelling € um
componente de unido e definicdo de todas as comunidades e, por fim, Woodside (2006) onde
aborda que muita informacdo é armazenada, indexada e recuperada na forma de historias e
relacionada com as experiencias dos individuos. O terceiro papel que os autores abordam é o
papel da comunicacdo, onde trazem Murphy Paul (2012) que afirma que o storytelling faz o
receptor ativar a mesma parte do cérebro como se eles estivessem realmente experimentando o
que é dito, Boje (1991; 2014) que afirma que com o passar do tempo, as historias se desdobram
como conversas, e se tornam a melhor forma de comunicacédo e engajamento, e Carlsson Hauff
et al. (2014) que afirma que o storytelling aumenta o envolvimento do receptor pelo seu papel
crucial de comunicagao.

Por fim, o quarto papel do storytelling segundo os autores Laurell e S6derman (2018),
é o papel do Marketing, os autores se referem a Simmons (2006) que afirma que a narrativa
eleva as tarefas cotidianas de comunicagdo para além do comum, e este foi o papel do
marketing, Woodside, Sood e Miller (2008) que afirmam que as pessoas se expressam e contam
histdrias nas quais as marcas geralmente participam, Carlsson Hauff et al. (2014) o storytelling
pode aumentar a intencdo de agir sobre a informagéo dada melhorando o marketing, Gilliam e

Zablah (2013) as historias de produtos podem aumentar as intengdes de compra no contexto de
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encontros de vendas no varejo, O’Neill, Houtman e Aupers (2014) a autenticidade da marca
pode ser enfatizada pela criagdo de narrativas poderosas, Botha e Reyneke (2013) a relevancia
e reacdo emocional do consumidor é fundamental para o quanto a histéria se espalha, e por fim,
Escalas (2004) atraveés do processamento narrativo, o consumidor se conecta a marca. Quando
consideradas em conjunto, a literatura existente e os quatro diferentes papéis da narrativa
fornecem insights sobre como a narrativa deve ser entendida do ponto de vista de seus papéis
gerais, a luz das transformacGes que estdo ocorrendo no cenario da midia contemporanea
(LAURELL, 2014; LAURELL, SANDSTROM, 2014), no entanto, como esses papéis se
manifestardo estid sujeito as tendéncias e dindmicas ao longo do tempo (LAURELL;
SODERMAN, 2018).

Por mais importantes que sejam as histdrias para as organizacdes, para que os lideres
estratégicos possam aproveita-las como contadores de historias, algo deve ser conhecido sobre
0 tipo e a estrutura especificos das histérias organizacionais (BOAL; SCHULTZ, 2007). H&
uma série de maneiras possiveis em que um esquema de histéria de vida organizacional pode
organizar eventos em um padrdo coerente, produzindo uma narrativa organizacional
abrangente. Em seu trabalho sobre o construto da histéria de vida em nivel individual, Bluck e
Habermas (2000) sugerem quatro formas estruturais que provavelmente também operam no
desenvolvimento de um esquema de estilos de vida compartilhados pelo storytelling: coeréncia
temporal, conceito cultural de biografia, coeréncia tematica, e coeréncia causal.

Um dos insights que Bluck e Habermas (2000) fornecem é que uma fonte da motivacao
de um individuo é o sentido de si mesmo que o esquema de historia de vida proporciona. Os
temas e a ordem que estruturam os eventos da vida na criacdo do esquema da histéria de vida
estabelecem a lgica do comportamento ao longo do tempo e orientam as metas e a¢Ges futuras
por meio de sua ligacdo com esse modelo de historia de vida. Além de ser uma expressdo de
sua proépria identidade, os lideres estratégicos usam suas histérias de vida em um esforco para
influenciar seus seguidores, enquadrando expectativas e impressdes, servindo de modelo,
mostrando a legitimidade de seu papel de lideranca e moldando expectativas coletivas e
significados (BOAL; SCHULTZ, 2007).

Por extensdo, um esquema de historia de vida organizacional compartilhada fornece a
inspiragdo para o comportamento coletivo entre os membros, conectando-o com o passado
através da histéria da organizacdo. Ao estabelecer a légica por tras da historia de vida da
organizacdo, o esquema gera uma identidade organizacional que garante a continuidade entre
metas e agOes passadas e futuras. Olhando para o desenvolvimento da viséo eficaz do lider,

Strange e Mumford (2005) descobriram que a visdo surgiu em um processo em que os lideres
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refletiam sobre a sorte de objetivos e comportamentos passados na criagcdo de modelos mentais
para o futuro. O processo de formacéo da visdo faz com que os lideres usem um modelo mental
descritivo da organizacdo - um que articule os temas e relacdes entre acdes e resultados - e
avalie esse modelo a luz da experiéncia dos membros da organizacgéo, para entdo conceber um
modelo prescritivo para situagdes ainda ser encontrado. A narracdo de historias e a coeréncia
exigida pela estrutura do esquema de histdria se combinam no processo de formacao de visao
em andamento que ocorre dentro das organizacdes (BOAL; SCHULTZ, 2007).

O que € necessario para que a narrativa desempenhe um papel em sistemas complexos
de aprendizagem adaptativa é uma estrutura que integra o passado e o presente de forma a gerar
tags, ou insights entre os membros da organizagdo que coordenam e orientam 0s
comportamentos futuros, gerando aprendizado explorativo e explorativo em situacdes
apropriadas (CZARNIAWSKA, 1997; BOAL; SCHULTZ, 2007). Acredita-se que um conceito
semelhante - um esquema de historia de vida organizacional - existe como uma representacao
mental amplamente compartilhada que chama a atencdo, elabora e organiza as muitas histérias
e lendas contadas entre os membros em um relato autobiografico consistente e padronizado da
organizacéo ao longo do tempo. Esse esquema é uma construcao interativa, construida por meio
de trocas entre seguidores e lideres. O processo € reciproco, onde cada um traz sua prépria
historia de vida, e através de trocas sociais ao longo do tempo, cada um afeta o outro e cria uma
terceira historia de vida organizacional socialmente construida que integra as identidades de
lideres e seguidores (CZARNIAWSKA, 1997; BOAL; SCHULTZ, 2007).

Em sistemas adaptativos complexos, os lideres estratégicos afetam a AO e a adaptacéo
por meio do uso histérias. Os lideres estratégicos articulam suas visGes contando histérias e
promovendo o dialogo em que o passado, 0 presente e o futuro de uma organizacdo se
aglutinam: historias e dialogos sobre nossa historia; histdrias e dialogos sobre quem somos;
historias e didlogos sobre quem podemos nos tornar. O storytelling permite que os individuos
compartilhem seu conhecimento explicito e seus entendimentos implicitos e, com o tempo,
constroi uma consensualidade cognitiva que identifica e define a organizagdo como uma
entidade com uma histéria e um futuro. Enquanto o processo de contar historias de uma
organizacao fornece uma forte influéncia em sua direcdo, as l6gicas subjacentes desse processo
e os padrdes de interagdo que o suportam se transformam ao longo do tempo através da evolugéo
das historias. Lideres estratégicos servem como um sinal de referéncia nesse processo
evolutivo, fornecendo uma forga de selecéo significativa no desenvolvimento de novas tags e,
consequentemente, novas histérias organizacionais. Através do processo evolutivo de contar

historias, os lideres estratégicos alcangam inovacdo e mudanca demonstrando sua legitimidade
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e consisténcia com o passado. Manter esse equilibrio - entre o passado e o futuro, entre
estabilidade e desordem - permite que as organizagOes evoluam e aprendam (BOAL;
SCHULTZ, 2007).

As narrativas sdo instrumentos poderosos na AO, constituindo ferramenta util aos
gerentes envolvidos em processos de inovacdo e mudanga. A historia tem a capacidade de
mudar a estrutura cognitiva de pessoas e organiza¢fes porque é um poderoso instrumento de
comunicacdo da informacao, capaz de atrair a atencdo de quem ouve (BRUSAMOLIN, 2011).
As histdrias promovem a memoria organizacional e mudancas, as historias tém pelo menos trés
aspectos: eles relatam eventos passados e atores, eles apresentam eventos em uma ordem
temporal, e eles relacionam eventos e atores uns com 0s outros, tipicamente em “oposi¢do ou
luta” (EWICK; SILBEY, 1995, p. 200). O rico material simbdlico da narrativa ilumina como
os individuos interpretam e encenam atividades, incluindo suas “l6gicas ou modelos de acéo e
interacdo” (POLLETTA,; LEE, 2006, p. 13). As historias também realizam “trabalho relacional”
entre as pessoas, iniciando novas relagdes, mantendo as relacfes atuais, suavizando as relagdes
desafiadas ou alteradas, e remendando rela¢des tensas (TILLY, 2006, p. 70).

Boyce (1996) afirma que a narrativa expressa claramente a cultura organizacional e
que contar histérias é uma ferramenta eficaz para a renovacao organizacional e a participacao
da forca de trabalho. As historias podem desempenhar um papel central no processo de
mudanca (TAYLOR, 2002). Harris e Barnes (2006) demonstram a relevancia das habilidades
de narrativa gerencial para a préatica da lideranca. Harris e Barnes (2006) descobriram que 0s
lideres que contam histdrias transmitindo mensagens-chave de maneira inesquecivel, mostram
um caminho para a lideranga e desenvolvem relacionamentos mais eficazes com aqueles que
lideram e podem gerar uma cultura inspiradora em suas organizagoes.

Os lideres devem pesquisar sua propria historia e experiéncia para as li¢coes aprendidas
gue podem ser comunicadas na forma de uma histdria ou narrativa e aprender a conta-las com
refinamento carismatico e visionario em momentos apropriados (PARRY; HANSEN, 2007).
Ao contar historias, o lider precisa ser claro sobre o porqué de usa-las e usar mais de um meio
(SOLE; WILSON, 2002). Taylor (2002, p. 322) destaca que “o0s gerentes podem ser monitores
e disseminadores usando histdrias para ajudar os funcionarios a ter consciéncia e dar sentido as
mudangas, a fim de permitir uma oportunidade de refletir e remontar informacdes para torna-
las acionaveis e revelar normas tacitas ou inconscientes da organizagéo”.

Parry e Hansen (2007) relatam similaridades conceituais entre lideranca e historias
organizacionais. Sanne (2008) relata como os trabalhadores ferrovidrios usam a narrativa

informal dentro das comunidades operacionais e a necessidade de tornar-se um esquema de
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relato de incidentes integrado a uma prética existente de narracdo de historias para abordar as
causas sistémicas de acidentes. A narrativa de incidentes e acidentes é fundamental para
compartilhar o conhecimento sobre eventos recentes e o que se pode apropriar deles (HAYES,
MASLEN, 2014; SANNE, 2008). Esquemas de relato de incidentes e narracdo narrativa sdo
criticos na comunicagdo organizacional da cultura de seguranca (HAYES; MASLEN, 2014).

Pesquisas anteriores mostraram como as historias organizacionais langam detalhes e
perspectivas (BOJE, 1995, 2008); representacfes de movimentos sociais focalizam um
momento Unico e crucial (ARMSTRONG; CRAGE, 2006; SCHWARTZ, 2009), ignorando
assim a acao combinada (MEYER, 2006; MORRIS, 1984); as memorias nacionais descartam
episodios problematicos para subestimar conflitos (VINITZKY-SEROUSSI; TEEGER, 2010;
ZERUBAVEL, 2006) ou cultivar uma imagem propicia ao turismo (RIVERA, 2008). Historias
que partem dessas linhas oficiais oferecem uma visdo da complexidade da organizacdo. Como
Boje (2008, p. 242) exclama, “A histdria organizacional é muitas vezes algumas historias vivas
coerentes recontadas por uma coalizdo de poder dominante. Sdo as histrias mortas que
importam!”. Assim, ele aconselha a examinar o que o autor chama de microstoria, que podem
revelar detalhes retirados das historias oficiais (BOJE, 2001, p. 10). A microstoria pode
enriquecer narrativas que eliminam “erros, consequéncias imprevistas, efeitos indiretos, efeitos
incrementais, efeitos simultaneos, efeitos de retroalimentacéo e efeitos ambientais” (TILLY,
2006, p. 171-172).

Microstoria pode enriquecer narrativas simplificadas que eliminam “erros,
consequéncias imprevistas, efeitos indiretos, efeitos incrementais, efeitos simultaneos, efeitos
de retroalimentacdo e efeitos ambientais” (TILLY, 2006, p. 171-172). Pesquisas sobre
reputacdo e memdria coletiva sugerem como a microstoria pode florescer apesar dos caprichos
do tempo ou da supressdo dos grupos dominantes. Ao mobilizar recursos para comemorar as
contribuicdes das pessoas, 0s “empreendedores reputacionais” podem garantir que esses
individuos sejam memorizados (FINE, 1996; JORDAN, 2006; LANG; LANG, 1988). Os
individuos também podem autopromover suas reputacdes, particularmente quando apoiados
por comunidades subculturais (BROMBERG; FINE, 2002).

Através da narrativa, os individuos podem reivindicar autoridade, ressuscitando o
passado para aqueles no presente (DE CERTEAU, 1984). Mais pesquisas Sdo necessarias sobre
tal multivocalidade negligenciada por estudos anteriores (BOJE, 1995, 2008; CONWAY,
2010). Contar historias ndo apenas reconhece os esfor¢os dos individuos, mas também pode
promover mudangas. Em particular, contra-narrativas que desafiam narrativas dominantes

podem apontar locais de contestacdo. Ao desvelar a “transcricdo oculta” da resisténcia (SCOTT,
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1990), as historias destacam as lutas de poder dentro de uma organizagdo (BOYCE, 1996). Ao
recontar acfes tomadas contra injusticas e injusticas percebidas, os contadores de historias
podem expandir as instancias de resisténcia, revelando estruturas de poder e compartilhando
afirmacoes de dignidade com o publico (EWICK; SILBEY, 2003).

Historias “subversivas” ajudam individuos, grupos e subculturas a desafiar uma
ideologia dominante dentro de uma organizagéo ou sociedade em geral (CREED; SCULLY;
AUSTIN, 2002; GABRIEL, 2000; JORDAN, 1996). Usando histérias subversivas, grupos
organizados podem enquadrar problemas e identificar taticas para responder a problemas. Por
sua vez, estes podem facilitar a acdo combinada destinada a alterar outras instituicdes (CREED;
SCULLY; AUSTIN, 2002; EWICK; SILBEY, 1995; MORRILL; OWEN-SMITH, 2002) ou
modelar como instigar a mudanca dentro das organizaces (KAUFMANN; PRATT,
ELSBACH, 2005; MORRILL; OWEN-SMITH, 2002; SCULLY; CREED, 2005). Tais
historias mostram como as acles identificadas s@o limitadas ou permitidas pelas estruturas
sociais, revelando repertérios de técnicas organizacionais e possibilidades disponiveis em Kits
de ferramentas culturais (SWIDLER, 1986). Examinando histérias, ganhamos insights sobre as
lutas pela responsabilidade e como elas informam o aprendizado organizacional (CHEN, 2013).

Observag0es de reunides e treinamentos revelaram que os organizadores encorajaram
os voluntérios a trocar histérias de seus retrocessos e conquistas, reconhecendo assim tais
esforgos e disponibilizando esse conhecimento para o aprendizado organizacional (CHEN,
2013). Através de intercambios, contadores de historias discutiram problemas e possibilidades.
Usando quadros de contrapartida, eles poderiam imaginar alternativas e articular as
desvantagens das praticas. Embora nem todas as ideias sejam implementadas, os participantes
obtiveram responsabilidade por terem suas posturas ouvidas, promovendo o aprendizado
organizacional por meio da reflexividade (CHEN, 2013). Pesquisas experimentais mostraram
gue grupos que tém praticas que promovem a participacdo tém maior probabilidade de
incorporar uma gama maior de interesses dos membros do que aqueles que ndo o fazem (HAN;
KHAN, 2008). O dialogo resultante entre as partes interessadas sugere o potencial para o
aprendizado de circuito duplo, no qual os membros ndo apenas corrigem erros, mas também
reconsideram as suposic¢oes (ARGYRIS, 2004) e, assim, reforcam a organizacao reflexiva.

Os membros de uma organizacdo usam a narrativa como um mecanismo informal de
busca de responsabilidade por seus interesses, contar historias, portanto, apoiava 0s desejos dos
membros por conexdo e reconhecimento. Essas histérias permitiram que os membros
explorassem as possibilidades de organizacdo e fizessem mudangas de acordo com as

necessidades (CHEN, 2013). Isso vem de acordo com o que Su (2009) afirma, & medida que



161

diferentes coortes de membros se juntam (ou reingressam) a organizagdo com suas diversas
versdes de memdria institucional, sua narrativa apresenta uma oportunidade para testar a
relacdo entre narrativa e aprendizado organizacional. A narrativa pode ajudar coletivos a
encontrar pontos em comum entre partes interessadas aparentemente dispares (SU, 2009;
CHEN, 2013). Mesmo que as perspectivas expressas no storytelling ndo sejam postas em
prética, elas contribuem para o conhecimento coletivo e levantam a discusséo de préaticas que,
de outra forma, seriam garantidas, facilitando assim o aprendizado organizacional (CHEN,
2013).

Historias e narrativas ocupam um lugar central na comunica¢do do conhecimento
(MACRAE, 2014). Investigadores usam histérias como uma maneira de conservar
conhecimento e também para atualizar e contextualizar suas preocupac6es atuais com as licdes
aprendidas com o passado (DUFFIELD; WHITTY, 2016).

Os autores Taylor, Fisher e Dufresne (2002) propuseram a estética do storytelling de
gerenciamento como uma chave para a AO. Duas caracteristicas da experiéncia estética sdo de
particular importancia para a explicacdo de como e por que algumas historias funcionam melhor
que outras. A primeira é que o elemento humano é central para a experiéncia estética
(CSIKSZENTMIHALYI1; ROBINSON, 1990), a segunda caracteristica particularmente
importante da experiéncia estética € um intenso envolvimento da atengdo, por nenhuma outra
razdo a ndo ser sustentar a interacdo com o ouvinte (CSIKSZENTMIHALYI; ROBINSON,
1990, p. 78). Ou, em outras palavras, o prazer da histéria por si sO, independentemente de
qualquer resultado. As trés ideias que sustentam a natureza da experiéncia estética sdo: (1)
sentido a partir do raciocinio abdutivo, (2) caracterizadas por sentimentos de conexao e (3) as
historias sdo desfrutadas por si mesmas, estes trés pontos sdo 0s pontos chaves para os autores
para a explicacdo de como e por que as histérias funcionam (TAYLOR; FISHER; DUFRESNE,
2002).

As historias renderam muitos novos insights - da observacgéo de que a qualidade Unica
de uma organizacéo é revelada em “mitos épicos” (MITROFF; KILMANN, 1975) a descoberta
de que o0 sucesso ou fracasso de uma organizagédo pode residir ndo nos eventos em si, mas em
como a historia € contada (RHODES, 1997). Ouvir as histdrias contadas em uma organizagao
pode permitir ao ouvinte aprender a estratégia da organizacdo (BARRY; ELMES, 1997), seus
padrdes de poder e sucessdo (FLETCHER, 1996; GEPHART JR., 1991; HANSEN;
KAHNWEILER, 1993), qudo bem-sucedida a organizacdo é¢ (BROWNING, 1991), suas
normas (CZARNIAWSKA, 1997), expectativas de novos funcionarios (VANCE, 1991) e a
qualidade da fantasia que existe dentro dele (GABRIEL, 1995). Boyce (1995) observa ainda
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que a pesquisa mostra que contar histdrias contribui para a resolucdo de problemas, pesquisa
de acdo, socializacdo de novos funcionarios, centralizacdo coletiva, criacdo de sentido,
motivacdo e desenvolvimento de novos produtos. Ela lista as seguintes funcdes de contar
historias e chama-as para a atencdo dos gerentes (BOYCE, 1996, p. 19): a) expressar a
experiéncia organizacional de membros e clientes; b) confirmar as experiéncias compartilhadas
e o significado compartilhado dos membros e grupos organizacionais dentro da organizagéo; c)
orientar e socializar novos membros; d) desenvolver, afiar e renovar o senso de proposito
mantido pelos membros da organizacdo; e) preparar um grupo (ou grupos) para planejar,
implementar planos e tomar decis@es de acordo com os propésitos compartilhados; e f) visdo e
estratégia de co-criacao.

Contar histdrias de incidentes e acidentes é necessario para compartilhar conhecimento
sobre eventos recentes e 0 que se aprende apropriadamente deles (WEICK, 1995; SANNE,
1999). Contar historias ndo se restringe a procedimentos apropriados; também se estende as
dimensGes morais e emocionais de eventos infelizes, como acidentes, incidentes e doengas.
Eventos infelizes representam e simbolizam os colapsos na ordem normal, prescrita e
antecipada das coisas no mundo. Frank (2000, p. 355) argumenta que desde que a doenca
desmoraliza, as pessoas contam histdrias de doenca para “recuperar pessoas, relacionamentos
e comunidades”. Isso também vale para os individuos, para 0s quais a narrativa pode ser um
meio de sustentar ou reparar um eu relacional que é ameacado pela crise que o infeliz evento
causa (SANNE, 2008). A narracéo de historias € um método social apropriado para identificar
e capturar licdes aprendidas, especialmente aquelas relacionadas ao conhecimento tacito
(HAYES; MASLEN, 2014; MILTON, 2010; WILLIAMS, 2008). As histérias sdo poderosas
transportadoras de significado e conhecimento tacito, sendo que algumas das histérias contadas
informalmente nas organizacdes € negativa (SWAP et al., 2001), a proxima subsecao aprofunda

esta discussao.

2.2.2.2 0O lado negro do storytelling

Por ser visto também como um modo de reflexdo, o ato de contar historias depende de
seu narrador e depende da interpretacdo subjetiva do ouvinte. As historias possuem um
potencial para difundir o progresso organizacional ou a reputagdo de um lider. Por outro lado,
se mal interpretado ou utilizado de forma negativa pode ter o resultado oposto (GRIFFIN;
O’LEARY-KELLY; PRITCHARD, 2004; O’GORMAN; GILLESPIE, 2010). Embora as
historias possam transmitir poderosamente experiéncias e visoes pessoais (POLLETTA; LEE,
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2006). Em organizacOes excessivamente hierdrquicas ou burocratizadas, € mais provavel que
0s membros compartilhem histérias cautelosas sobre o que ndo fazer (MARTIN et al., 1983)
em vez de compartilhar ideias sobre como a organizacao poderia melhorar.

Embora a comiseracdo sobre as disfun¢des organizacionais possa vincular os membros
(WEEKS, 2004), elas também diminuem as expectativas de responsabilizagdo para os diversos
stakeholders, limitando o aprendizado organizacional (DUFFIELD; WHITTY, 2016). Assim,
contar historias é necessariamente tendencioso (SANNE, 2008). Historias tragicas, por sua vez,
demonstram a ampla gama de problemas que a vida organizacional pode visitar em individuos
e grupos, incluindo humilhacgéo, insulto, intimidacédo, opresséo, discriminacao, rebaixamento e
demissdo, e oferecem varias adverténcias sobre o que deve ser evitado e o que é para ser
emulado.

Em seu trabalho Gabriel (1991a, 1991b), mostra como as historias contadas por
soldados recrutados em campos de treinamento funcionavam como poderosos instrumentos de
socializacdo e controle organizacional, gerando ansiedade e medo, e atenuando atitudes criticas
e rebeldes. Também ndo se deve pensar que tais histérias sejam limitadas a algumas
organizagOes particularmente opressivas. Theodosius (2008) oferece numerosos exemplos de
como cliques de enfermeiras usaram a narrativa como um dispositivo de humilhacdo ou
exclusdo para manter hierarquias e privilégios ndo oficiais.

Czarniawska (2008, p. 1034) argumentou que tal humilhacdo, longe de ser
excepcional, é 'subproduto organizacional padrdo, considerado um efeito inevitavel, embora
lamentavel, do poder'. Sims (2003), por sua vez, mostrou que a humilhacdo é experimentada
quando histérias de grupos particulares sdo sistematicamente desafiadas, ignoradas ou
ridicularizadas. As historias podem entdo ser vistas como parte de um mecanismo disciplinar
em muitas organizacdes, silenciando a oposicdo, incutindo conformidade e espalhando
ansiedade e medo.

Historias de funcionarios oprimidos ou explorados sdo frequentemente expressas em
termos de distanciamento cinico (FLEMING; SPICER, 2003; O'LEARY, 2003). O que € menos
comum sdo as histérias que exibem uma atitude rebelde ou desafiadora, desafiando os
principios gerenciais ou ridicularizando a irracionalidade e o desperdicio burocratico. No
entanto, historias de resisténcia foram amplamente documentadas na vida organizacional
(BROWN et al., 2005; HUMPHREYS; BROWN, 2002), e persistiram nos trabalhos de campo
(GABRIEL, 2004). Snowden (2001) demonstrou brilhantemente como as histdrias que parecem
planejadas para promover agendas gerenciais instantaneamente induzem “anti-histérias” que

perfuram as narrativas oficiais e as transformam em objetos de ridicularizagéo e depreciacao.
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Entre as narrativas de opressdo que buscam reforcar o controle e as narrativas de
resisténcia que se opdem ativamente a elas, argumentei que ha uma classe de narrativas que néo
promove nem disputa controles gerenciais, mas procura contorna-las. Estas sdo as narrativas e
historias que eu designei para a 'organizacao ndo gerenciada’, uma espécie de mundo de sonhos
organizacionais dominado por desejos, fantasias e emoc6es (GABRIEL, 1995).

Essa organizacdo ndo gerenciada ndo desafia diretamente as préaticas de poder e gest&o,
mas envolve diferentes tentativas de evita-las por meio de atividades espontaneas que podem
envolver estratagemas inteligentes, textos codificados de forma privada, ruido, siléncio,
grafites, desenhos animados, sussurros, acenos de cabega. sorrisos, segredos, fofocas, mas
acima de tudo narrativas e historias - todas elas procuram reintroduzir as afirmagdes do
principio do prazer na vida organizacional em detrimento dos principios da realidade ou do
desempenho (MARCUSE, 1955). Historias que dramatizam ou ilustram sistemas, valores e
normas gerenciais sao mais propensas a serem acreditadas e postas em préatica do que meras
declaracGes de politicas e normas (SWAP et al., 2001).

Os autores Silva, Larentis e Dias (2018), buscam analisar as praticas do storytelling,
dentro do contexto organizacional, sob a perspectiva do seu lado negativo e obscuro,
envolvendo tanto o contador como o ouvinte de histdrias, os autores afirmam que o lado negro
do storytelling esta associado a motivadores e a resultados, e apresentam uma sintese deles,
conforme quadro a seguir. A capacidade das historias de envolverem emocles acaba
persuadindo os ouvintes, afinal seres humanos tendem a tomar decisfes baseados na emogcéo.
Assim as pessoas ficam mais propensas a acreditar como verdade o contetdo das historias
(SILVA; LARENTIS; DIAS, 2018).

Quadro 3 — Resumo de elementos motivadores e resultados do storytelling negativo
Tipos de Motivadores [Resultados ou Efeitos
Ganhar Confianga > [Trapaca;
Criar um Contexto > |[Entendimento;
Contar Mentiras > |Convencimento;
Gerar Emocdes > |Sobrecarga de Informacéo;
Gerar Informacdes > [Prejudicar;
Gerar Competicdo > [Emocdes Negativas;
Transmitir Crencas > |Persuasdo;
Fonte: Silva, Larentis e Dias (2018).

Konnikova (2013) alerta que as historias se relacionam muito bem com as emogoes,
as pessoas tendem tomar suas decisGes com base em suas emog6es. Logo, o storytelling pode
apresentar influéncia nos comportamentos e nas tomadas de decisdes das pessoas. Isso ndo quer

dizer que todo o storytelling é ruim, a questdo é que quando utilizado com intengdes negativas,
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ou até mesmo de forma inadequada, ele pode prejudicar. Ademais, deve-se considerar a
importancia do ouvinte, de forma que ele consiga identificar, de forma racional, o proposito do
storytelling, e isso s6 acontecera mediante a reflexdo do ouvinte e do contador (SILVA,
LARENTIS; DIAS, 2018).

Os comportamentos do lado negro sdo vistos sob duas grandes categorias. As que
prejudicam os outros e aqueles que prejudicam a organizacao, cada uma das quais € subdividida
em duas subcategorias. A primeira categoria inclui comportamentos que sdo prejudiciais ao
bem-estar do ser humano, tais como o abuso verbal e psicologica e praticas de trabalho
geralmente inseguras, bem como as préticas especificas de inseguranca no trabalho (GRIFFIN;
O’LEARY-KELLY:; PRITCHARD, 2004). A segunda categoria consiste em comportamentos
que sdo prejudiciais a organizacdo, alguns dos quais tém custos especificos e mensuraveis
(inadequado absentismo, destruicdo de ativos da organizacdo ou dos bens, e violacdes de leis,
codigos e regulamentos).

Outros, carregam consigo custos financeiros inespecificos, como por exemplo
historias destrutivas de comportamentos politicos, inadequadas de gestdo de impressdo de
comportamentos, quebra de sigilo e desempenho inferior sustentado, logo, é indispensavel que
se observe as historias organizacionais para que o storytelling ndo influencie de forma negativa
(GRIFFIN; O’LEARY-KELLY; PRITCHARD, 2004). Além disso, o ato de contar historias
depende de seu narrador e depende da interpretacdo subjetiva do ouvinte, obviamente ndo sera
um lado negro das historias. As historias tém o potencial tanto para ser eficaz, quanto para
minar o sucesso organizacional ou contaminar a reputacdo de um lider, se mal interpretado ou
utilizado de forma maliciosa. Futuras pesquisas poderiam investigar o efeito de historias de
clientes e funcionarios e como estes alimentam a rede de organiza¢bes (GRIFFIN; O’LEARY-
KELLY; PRITCHARD, 2004; O’GORMAN et al., 2010).

Contar histérias é uma atividade que deve ser influenciada e ndo diretamente
manipulada. Um possivel comportamento gerencial que decorre do reconhecimento do poder
das historias € a construcdo de historias para fazer pontos estratégicos sobre uma organizacao
(SWAP et al., 2001). As histérias podem ndo fornecer relatos precisos ou confiaveis de eventos
reais, mas oferecem percep¢des poderosas sobre o significado atribuido a tais eventos. Eles
entdo revelam os julgamentos de que pessoas diferentes transmitem os eventos que
experimentam, as emocgOes que tais eventos alimentam e os desejos que sdo gratificados,
frustrados ou silenciados por eles (GABRIEL, 2015).
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2.2.3 Ciclo ERSSA

Nesta secdo, sera abordado o esquema conceitual de aprendizagem construido a partir
da pesquisa empirica da dissertacdo de Silva (2016). Enfatizam-se aqui, 0S pressupostos
existentes nas teorias da AO, da Aprendizagem Reflexiva, da Aprendizagem Experiencial, da
Aprendizagem Formal e Informal, do Conhecimento Tacito e Explicito e do storytelling, suas
conexdes e suas relacdes interdisciplinares.

O esquema conceitual de aprendizagem que foi construido por Silva (2016), € um
resultado da conexdo de teorias pela perspectiva de empresarios que praticam em suas empresas
o storytelling. Tais empresarios trazem sua contribuicdo pratica para a conexdo de teorias
interdisciplinares propostas no esquema conceitual, e isso foi possivel por meio da entrevista
semiestruturada (buscando a dimensdo individual), da entrevista narrativa (buscando a
dimensdo organizacional) e da observacao direta (buscando explicitar pontos que ndo ficaram
claros). A seguir, sdo abordadas as perspectivas tedricas que sustentam o esquema conceitual.

2.2.3.1 Perspectivas tedricas que sustentam o esquema conceitual

Para comecar a explicar a légica de construcdo do esquema conceitual, € preciso
primeiramente, relembrar as perspectivas tedricas que regem o estudo de Silva (2016). Para
iSs0, vamos rever 0 esquema conceitual proposto. A primeira perspectiva tedrica reside na
perspectiva da AO, onde a organizacgdo é vista como mundos sociais (ELKJAER, 2001), nessa
perspectiva, a AO é vista como a Al em um contexto organizacional (ARGYRIS; SCHON,
1978; MARCH; OLSEN, 1984; SIMON, 1991), mas a compreensao estabelecida no estudo de
Silva (2016) ndo vé apenas um individuo, aqui enfatiza-se a interacéo entre a Al e AO residindo
na socializacdo e compartilhamento do conhecimento entre os individuos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; KIM, 1999).

O que se ressalta € a aprendizagem como um processo e parte inerente da pratica social,
envolvendo interpretacdo, ndo sendo baseada no individuo apenas (NICOLINI; GHERARDI,
YANOW, 2003; WEICK; WESTLEY, 2004), mas sim, nas praticas da vida organizacional,
onde 0s processos e as estruturas sociais estdo constantemente sendo produzidas e reproduzidas,
interpretadas e reinterpretadas (LOIOLA; ROCHA, 2000; ELKJAER, 2001). Logo, a
aprendizagem € vista como um fendmeno social de interacdo entre os individuos
(ANTONELLO; GODOY, 2010; GHERARDI, 2009; NICOLINI; GHERARDI; YANOW,
2003).
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A segunda perspectiva tedrica trata a respeito dos elementos de aprendizagem, o seu
contexto é tdo importante quanto seu conteudo (ANTONELLO; GODOY, 2010). Quando se
adota a perspectiva social da aprendizagem (ELKJAER, 2004), fala-se de uma interacédo entre
pessoas integrada ao seu cotidiano, como uma oportunidade de aprendizagem, sendo que 0
aprender em situagdes casuais e informais, é tdo importante quanto o aprender por meio de
processos formais de aprendizagem (ANTONELLO; GODOQY, 2010; CLOSS; ANTONELLDO,
2014; LARENTIS et al., 2014; JANOWICZ-PANJAITAN; NOORDERHAVEN, 2008).

As experiéncias que vém dos processos formais ou informais da aprendizagem séo
elementos fundamentais para se levar a niveis mais profundos de reflexdo (STRAMPEL,;
OLIVER, 2007), e é nessa seara que reside a terceira perspectiva, abordando a Aprendizagem
Experiencial e a Aprendizagem Reflexiva. A esséncia da teoria da AE refere-se a percepcao de
que a experiéncia sozinha ndo é o suficiente para a aprendizagem (KOLB, 1984), deve ser
utilizada a reflexdo para que se possa por em préatica a aprendizagem (BAKER; JENSEN;
KOLB, 2002). A AR se envolve na AE e vice-versa (MOON, 2004), seja em um grau elevado
ou um grau menor. Todas as formas de AR podem ter um papel na Aprendizagem Experiencial
(FLACH; ANTONELLO, 2011; MOON, 2006; STRAMPEL; OLIVER, 2007).

A quarta perspectiva tedrica do estudo de Silva (2016) reside na prética da
Aprendizagem Reflexiva por meio do storytelling (ALTERIO; MCDRURY, 2003), o
storytelling aqui € visto como um modo de reflexdo (SCHON, 1987), como uma forma prética
de aprendizagem reflexiva (BOJE, 2008). O storytelling proporciona um fazer sentido, um
transmitir situacdes complexas, uma forma de expor o conhecimento tacito (BOJE, 2008;
BRUSAMOLIN; MORESI, 2008; DENNING, 2004; SNOWDEN, 2006). O storytelling é a
experiéncia que estimula a reflexdo levando ao aprendizado, atraves de conexdes racionais e
emocionais (BOJE, 2008; SWAP et al., 2001; DENNING, 2006). A Figura 20 representa este

agrupamento e conexao de teorias.
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Figura 20 — Esquema conceitual da analise do storytelling para o processo de reflexdo como

forma de aprendizagem
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Fonte: Silva (2016) e Silva, Zanandrea e Larentis (2019).

Em resumo, essas sdo as perspectivas tedricas adotadas no estudo de Silva (2016) e
gue norteiam e regem 0 esquema de aprendizagem que 0 autor propos. Essas teorias sdo
utilizadas para tratar a respeito de uma possivel ligacdo ou conexdo do estimulo que a
experiéncia gerada pelo storytelling pode levar a niveis mais profundos de reflexao, e isso se
caracteriza como uma forma de AO, tanto na dimensdo individual como na dimensdo
organizacional (grupo). Diante do exposto, a seguir, apresenta-se o Ciclo ERSSA da AO
advinda da reflexdo estimulada pelo storytelling, que € resultado da interacdo e relacdo das

perspectivas teoricas e dos resultados empiricos desta pesquisa.

2.2.3.2 0O ciclo ERSSA da AO advinda da reflexdo estimulada pelo storytelling

Muitos elementos utilizados para a construgdo do esquema conceitual, ndo sdo
evidenciados na pesquisa empirica do autor Silva (2016), isso ocorre, pois, 0 esquema
conceitual foi construido a partir de um agrupamento/conexao de teorias, que quando foram

analisadas na prética, ndo foram evidenciados. Desta forma o Ciclo ERSSA de aprendizagem é
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construido com os resultados da pesquisa empirica da dissertacdo do autor Silva (2016).

A Figura 20 representa a matriz do ciclo ERSSA da AO advindas da Reflex&o
estimulada pela Experiéncia gerada pelo storytelling. O esquema compreende as bases
(motivos que levam ao storytelling), os processos (o ciclo ERSSA e o contar e ouvir historias)
e 0s resultados (resultados proporcionados pelo storytelling e elementos para se chegar a um
resultado), este esquema conceitual compreende tanto a dimensdo individual, com seus
elementos informais, como a organizacional (grupo) e seus elementos formais.

O esquema ERSSA é baseado na perspectiva social da AO, onde o contexto em que
ele atua sdo as organizacdes vistas como mundos sociais (ELKJAER, 2004), representado no
esquema conceitual pelo quadrado tracejado que compreende o esquema de forma integral, o
tracejado do quadrado representa que ndo ha barreiras entre a organizacdo e a sociedade
(ELKJAER, 2004).

A construcdo do esquema conceitual acontece em trés momentos; (bases, processos e
resultados) e em duas dimens6es; (individuo e grupo). Também destacam-se 0s elementos
formais (grupo) e informais (individuo) da aprendizagem (localizados na parte superior). Em
relacdo a essa construcao, destaca-se que 0s momentos interagem com as dimensdes e com 0S
contextos, tal caracteristica é representada graficamente com os tracejados como pano de fundo.
Em relacéo aos eixos das dimensdes e dos contextos, sua posi¢ao nao indica relagéo direta com
os itens, mas sim, uma figura tridimensional, onde eles interagem com tudo e todos. A ideia é
criar uma espécie de matriz onde cada célula seja interdependente, onde cada linha tracejada
representa a permeabilidade entre as dimensdes e 0 momento. As setas duplas, alocadas nos
momentos, nas dimens@es e nos contextos representam a interacdo, por exemplo, o individuo
pode interagir com o grupo, a aprendizagem € construida tanto pelos elementos formais quanto
informais. Assim como a base pode interagir com os resultados e vice-versa, logo, os resultados
podem interagir com os motivos de que foram originarios. A seguir € apresentado o esquema
ERSSA.



Figura 21 — Esquema conceitual ERSSA da AO advindas da reflexao estimulada pelo storytelling
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O primeiro momento € a construgdo das bases, ou motivos que levam ao storytelling,
essa base € composta por motivos tanto na dimensdo individual como na dimensao
organizacional, além de motivos que sdo comuns a ambas as dimensdes. A dimensao individual
é composta pelo, simplesmente por contar historias, onde pessoas contam historias por ser algo
simples (ARMSTRONG, 1992), gostar de contar historias, as pessoas naturalmente gostam de
contar histérias (ARMSTRONG, 1992; DENNING, 2004), e por serem atemporais
(ARMSTRONG, 1992), ou seja, podemos contar histdrias depois de anos, e as mesmas ainda
servirem e fazerem sentido. E a partir desses elementos que o autor constréi 0os motivos para
com que as pessoas contem historias na dimensdo individual.

J& na dimensdo organizacional, ou grupo, as pessoas afirmam que o que levam elas a
contarem historias € o incentivar a equipe, fazendo com que o conteudo da histéria afete o
coletivo, de forma que eles tenham reconhecimento e permanecam estimulados
(ARMSTRONG, 1992), tomar decisBes, contam histdrias para que seja possivel um consenso
do grupo para a tomada de decisdo (ARMSTRONG, 1992; MONROE; KAPLAN, 1988) e
chegar a um objetivo, onde um coletivo conta historias motivado para determinada meta, onde
eles possam chegar a um objetivo (SNOWDEN, 2001; DENNING, 2006).

Além desses motivos, ainda é possivel identificar os motivos que sdo comuns em
relacdo a dimensédo individual e organizacional (grupo). As pessoas contam histérias para
prender a atencdo dos ouvintes (DENNING, 2008; NUNEZ, 2009), conectar pessoas
(DENNIING, 2006; SA; MELLO, 2009; SANTOS, 2010), convencer ou provar algo
(PETTIGREW, 1997; SNOWDEN, 2006), ficar na memdria (ARMSTRONG, 1992; SWAP et
al., 2001), situagdes dificeis (BETTLEHEIM, 1975; BOJE, 2008) extrair conhecimento (BOJE,
2008; DENNING, 2006; SNOWDEN, 2006), para o outro aprender (BOJE, 2008), ilustrar ou
demonstrar (GUBA; LINCOLN, 1989; BOJE, 2008), servir de exemplo (ALLEN; ACHESON,
2000; LELIC, 2001), compartilhar experiéncias (DENNING, 2006; ALTERIO; MCDRURY,
2003) e transmitir conhecimento (BROWN et al., 2005; SMITH, 2001). Esses sdo 0s motivos
que levam as pessoas a contarem histdérias, compondo assim, a base de aprendizagem do
esquema conceitual, possibilitando a sustentacdo dos processos de aprendizagem por meio do
storytleling (SILVA, 2016).

Em comparacdo com o esquema conceitual anterior (Figura 20), pode-se identificar
gue no novo esquema conceitual (Figura 21), os motivos que levam ao storytelling séo tratados
como bases para 0S processos, ou seja, eles sdo elementos que levam as pessoas a contarem
historias e chegarem a um resultado. No esquema conceitual, 0s motivos eram relacionados

com os resultados, mas de forma superficial, ndo sabendo exatamente como eles funcionariam
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nem o seu envolvimento com os processos do storytelling, as categorias a priori permanecem,
além de emergirem novas categorias e destaca-las em suas dimensdes, tanto na individual como
na organizacional e seu contexto formal e informal (SILVA, 2016).

O segundo momento do esquema, trata a respeito dos processos de aprendizagem.
Esses sdo compostos pelo contar e ouvir histdrias, assim como o ciclo de aprendizagem ERSSA,
0s processos de aprendizagem envolvem interagdes entre aprendizagem formal e informal
(FLACH; ANTONELLO, 2011; JANOWICZ-PANJAITAN; NOORDERHAVEN, 2008),
conhecimento tacito e explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), aprendizagem experiencial
(KOLB, 1984), aprendizagem reflexiva (MOON, 2006; STRAMPEL; OLIVER, 2007), e o
storytelling (ALTERIO; MCDRURY, 2003).

A primeira construcdo desse momento reside no contar e ouvir historias, ambos
constroem o processo do storytelling, se enfatiza ndo somente o ato de contar historias, mas
todo o processo, envolvendo a perspectiva dos contadores, dos ouvintes e 0 que eles veem em
comum também. Sendo o contar histérias um processo natural (SNOWDEN, 2005) e o ouvir
historias, inerente ao ato de contar histéria (BOJE, 2008), todo contador de historias também é
ouvinte (DENNING, 2005), isso faz com que o storytelling ndo seja apenas o ato de contar a
historia e englobe também os ouvintes dessas histérias que ao longo do processo se tornam
participantes (ALTERIO; MCDRURY, 2003), comecam a refletir (DENNING, 2001; MOON,
2006) e a vivenciar esta histdria (BOJE, 2008).

O storytelling, como o contar e o ouvir historias, estimula a reflexdo (BOJE, 2000;
SCHON, 1987) e o fazer sentido (MOON, 2004). Todo conhecimento e sentido decorrem dessa
reflexdo (WEICK, 1995). Por meio do storytelling adquire-se consciéncia sobre a acao
(MOON, 2006), como um ato natural (SNOWDEN, 2005) de pensamento reflexivo
(ARGYRIS, SCHON, 1997), sendo a aprendizagem um resultado do pensamento reflexivo e
necessariamente envolvendo consciéncia (MARSICK; YATES, 2012; WATKINS;
MARSICK, 1992).

Esse pensamento reflexivo construido a partir do contar e o ouvir histdrias, tem a
capacidade intrinseca de envolver nossas emocdes (DENNING, 2008), as emo¢Ges sdao uma
parte central para os processos reflexivos (MOON et al., 2003), esse envolvimento, essa
conexdo com as pessoas (MEZIROW, 1998; MOON et al., 2003; SNOWDEN, 2005), ¢ algo
que o contar historias faz dentro das organiza¢cdes (SNOWDEN, 2005). A emocao tem diversos
papéis para o processo de aprendizagem criando conexdo (TAYLOR, 1997; MEZIROW, 1998;
BOUD; WALKER, 1998; MOON, 1999). Ao compartilhar histérias e ouvir os outros,

processam-se informagdes em um nivel mais profundo e significativo. Assim, a aprendizagem,
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como a construcdo de novos conhecimentos e préaticas é mais efetiva (ALTERIO; MCDRURY,
2003).

Na Figura 21, o contar histdrias € alocado no esquema na dimensao do individuo, pois
é o individuo que ira contar a historia (STEIN, 1982; SNOWDEN, 2005; REAMY, 2002), os
elementos que emergem neste contexto sdo a associacdo (ALTERIO; MCDRURY, 2003;
STRAMPEL; OLIVER, 2007), a autoridade (DENNING, 2006), a credibilidade
(ARMSTRONG, 1992; BOJE, 2008), quem conta a histéria (GUBA; LINCOLN, 1989;
SNOWDEN, 2005), a consciéncia (ARGYRIS; SCHON, 1997; MOON, 2004), o contexto e 0
publico (ARMSTRONG, 1992; CZARNIAWSKA, 2011; DENNING, 2001; ALTERIO;
MCDRURY, 2003; MOON, 1999), o envolvimento ou conexdo e a emocdo (BOUD;
WALKER, 1998; DENNING, 2008; MEZIROW, 1998; MOON et al., 2003; SNOWDEN,
2005), o buscar atencéo (BOJE, 2008; DENNING, 2006; NUNEZ, 2009), resultados e objetivos
(BOJE, 2008; DENNING 2006; ALTERIO; MCDRURY, 2003). Esses séo elementos do contar
historias, mas o fato é que o processo do storytelling esta relacionado ao ouvir histdrias, o ouvir
historias € inerente ao ato de contar histéria (BOJE, 2008), todo contador de histdrias também
é ouvinte (DENNING, 2005).

Em relacdo ao ouvir histérias, alocado no esquema na dimenséo do grupo, pois 0 ouvir
historias permite que o coletivo processe informacdes e construa novos conhecimentos de forma
mais efetiva (ALTERIO; MCDRURY, 2003), os elementos que compdem o ouvir histérias séo,
a atencdo (BOJE, 2008; DENNING, 2006; NUNEZ, 2009), a conexio (DENNING, 2008;
MEZIROW, 1998; MOON et al., 2003), o entrar na histéria (DENNING, 2004), o se tornar
participante (ALTERIO; MCDRURY, 2003), a reflexdo (BOJE, 2000; DENNING, 2001,
SCHON, 1987; WEICK, 1995), o fazer sentido (BOJE, 2008; BRUNER, 1986;
WIDDERSHOVEN; SOHL, 1999), o contetdo da histéria (BOJE, 2008; ALTERIO;
MCDRURY, 2003; SNOWDEN, 2002; PETTIGREW, 1997) e a utilizacdo da historia
(CZARNIAWSKA, 2011).

Outros dois elementos que compdem 0 ouvir histérias sdo elementos cruciais em
relacdo ao processo, primeiro temos o interesse, condicionador ao ouvir historias (BOUD;
WALKER, 2000; MOON, 2006; BOJE, 2008; CAINE et al., 2005; DENNING, 2006), e por
fim, o transformando historias (BOJE, 1991; DEMARTINI, 1988; DENNING, 2004; GUBA;
LINCOLN, 1989). Esses elementos compdem o ouvir histérias do processo do storytelling, e
isso faz com que o storytelling ndo seja apenas o ato de contar a histdria, mas englobe também
0s ouvintes dessas historias que ao longo do processo tornam-se participantes e comecam a

refletir e a vivenciar essa historia (SILVA, 2016).
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Além dessas distingdes, temos elementos também em comum entre o ouvir e 0 contar
historias, aqui se enfatiza ndo somente o ato de contar historias, mas todo o processo,
envolvendo a perspectiva dos contadores, dos ouvintes e o que eles veem em comum também
(ambos descritos acima) como a Emocédo, o Envolvimento, a Conexdo e a Atencdo. Juntos,
esses sdo 0s elementos que constroem o processo do storytelling no esquema de aprendizagem
proposto por Silva (2016). Ainda nos processos, temos o ciclo de aprendizagem ERSSA, cujo
qual é parte central do esquema de aprendizagem proposto. No esquema conceitual, construido
a partir das relacdes e conexdes de teorias, ndo era possivel distinguir o contar do ouvir historias,
0 processo do storytelling era tratado somente como uma forma de se transmitir conhecimento,
sem diferenciar o ouvinte do contador de historias. No esquema conceitual final proposto pelo
autor, o processo do storytelling € dividido em contar e ouvir histérias além de criar o ciclo
ERSSA (SILVA, 2016).

O ciclo é denominado ERSSA, pois significa a Experiéncia vivenciada pelo Ato de
Contar a histéria, a Reflex&o proporcionada pelo estimulo do storytelling, o Sentido criado a
partir do ouvir as histérias (o sentido decorre de um ligar os pontos), o Significado construido
com a relacdo e associacOes da reflexdo dos sentidos e das experiéncias do ouvinte com seu
conhecimento prévio, e por fim, o Aprendizado, que € o resultado da reflexdo estimulada pela
experiéncia do contar histdrias, desde que essa reflexdo desacomode suas antigas percepcdes
sobre o conhecimento ja existente (SILVA, 2016). O significado dessa sigla € demonstrado no
Quadro 4.

Quadro 4 — O significado do ERSSA

(continua)
Sigla Etapas Significado
O Ato de Algo natural; Compartilhar informacéo e conhecimento; Proporciona a
Contar reflexdo; Um rito que possui objetivo; Troca de experiéncia e
Experiéncia histdrias aprendizado continuo.
O Recontar | Perspectivas e alteragBes da histdria original; Metaforas e alteracfes da
Historias realidade baseado no conhecimento prévio.
Eu questiono o que ele vivenciou naquela histéria; Em relacdo a
Da experiéncia de outros, como posso melhorar; Aquela experiéncia
Experiénciaa | contada, deve ter pertinéncia na tua vida; As histérias carregam
Reflexdo experiéncias de erros e acertos, que auxiliam as tomadas de decisdes
futuras por meio da reflexao;
Reflexdo Contetdo da | Influencia a reflexdo; Associado ao conhecimento prévio; Conexdes do
Historia contetdo com sua vida.
x Pensamento em relagdo ao contexto da histéria; Faz com que eu me
Reflexdo da NN . P "
o coloque naquela histdria; Questionamento da histéria; Por qué? Como?
Historia . . - .
Um processo de busca de conhecimento; Fazer aquilo de forma diferente.
. Massa critica; Habilidade de transformar, ligar os pontos; A base para
. Conhecimento P . PR
Sentido Prévio fazer sentido; A inteligéncia para poder associar a historia com outros
elementos e aprender;
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(conclusdo)

Sigla Etapas Significado
Qut?ir;(t:igriuama Diz respeito a realidade; Se torna exemplo; Associa ela a experiéncia de

S Sentido vida; Utilizacdo no meu contexto de vida; Possa ser compartilhada;

comega a A ; . .
Ga Influéncia para as mudangas; Link com conhecimento existente.
fazer Sentido

AReflexdo | E normal, histérias sdo sentimentos; Relacionada ao contetido e ao
Associada ao | conhecimento que temos; Envolvimento inigualavel, quando a emogéo a
Sentimento | aprendizado; Um reflexo da razéo; Torna-se memoravel.
E a consolidaco das coisas que ja tiveram algum sentido; Associativo a
S | Significado sentido e significados impostos pelo contexto; Transcender o eu, e ir para
Do Sentido ao | o outro, se a histéria comecar a mudar o outro, ultrapassa o sentido e se

Significado | torna significativa; Criacdo da realidade a partir do seu conhecimento e
das associaces que faz; E natural a partir das histdrias fazerem sentido
e da nossa reflexao.
A reflexdo da histdria tem que atingir o objetivo; mudanga por meio da
Transformar a | reflexdo; um processo, as experiéncias contadas nas histérias sdo
A | Aprendizado | Reflexdoem | refletidas e transformadas em aprendizado; o resultado de um dialogo
Aprendizado | construido a partir da historia; influenciar na vida, nas tarefas do dia a
dia; usar, senso de utilizacfo; conexdo emocional gera aprendizado.

Fonte: Silva (2016).

O ciclo de aprendizagem ERSSA é composto por cinco etapas; a primeira etapa é o
“Ato de Contar a Histéria” que representa a Experiéncia (ALLEN; ACHESON, 2000;
CZARNIAWSKA, 2011; DENNING, 2005; LELIC, 2001; SA; MELLO, 2009; SCHON, 1987;
SNOWDEN, 2002), constituido também pelo “Conhecimento Prévio” (ANDERSON;
KRATHWOHL, 2001; STRAMPEL; OLIVER, 2007) e o “Recontar Historias” (DENNING,
2004; PEREIRA et al., 2009), onde se evidencia o storytelling de maneira direta, seja pela
perspectiva de quem conta a histéria ou de quem ouve a histéria. A segunda etapa é “Da
Experiéncia a Reflexdo” onde explicitamos a Reflexdo (LAMSA; SINTONEN, 2006; MOON,
2006; STRAMPEL; OLIVER, 2007), que é composta pelo “Contetdo da Historia”
(CZARNIAWSKA, 2011; SNOWDEN, 2002; PETTIGREW, 1997), aqui a histéria contada
como uma experiéncia, ou do narrador ou de um terceiro comeca a ser refletida pelo ouvinte.

A terceira etapa do processo é “A Reflexdo da Histéria” representando o Sentido
(MOON, 2006), constituido também pelo “A Reflexdo Associada ao Sentimento” (GARCIA-
LORENZO, 2010; MELO, 2014) e “Quando uma historia comeca a fazer Sentido”, aqui
enfatiza-se o sentido criado pela reflexdo advinda da historia (WIDDERSHOVEN; SOHL,
1999; WEICK, 1995; MOON, 2006), muitas vezes, carregadas de sentimentos e relagdes com
0s conhecimentos ja existentes do ouvinte (BOJE, 2008). A quarta etapa é a “Do Sentido ao
Significado”, representando o Significado (DENNING, 2009; MOON, 2006; SNOWDEN,
2006). Essa etapa busca usar a reflex@o para construir significados a partir das associagdes e
das relagdes de sentidos que o0s ouvintes tém com suas experiéncias (EASTERBY-SMITH,;
ARAUIJO, 2001; LAVE; WENGER, 1991; ANTONELLO, 2005; MOON, 2004; SNOWDEN,
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2006). Por fim, a Gltima etapa € a “Transformando a Reflexdo em Aprendizado”, representando
0 Aprendizado (ABMA, 2003; BOJE, 2008; DENNING, 2001; SNOWDEN, 2005). Nessa
etapa, os ouvintes colocam em pratica a reflexdo que foi estimulada pelo storytelling
(ALTERIO; MCDRURY, 2003; MOON, 2006), de forma com que a reflexdo proporcionada
tenha desacomodado suas antigas percepgdes sobre o conhecimento ja existente (DENNING,
2001; PEREIRA et al., 2009; MOON, 2004), e que assim, possa reconstruir sua forma de pensar
e se comportar diante de determinada situacdo (BOJE, 2008; SNOWDEN, 2005; MOON,
2006).

Esse ciclo de aprendizagem proposto pelo autor ndo era apresentado no esquema
conceitual, pois a constru¢do do mesmo sé foi possivel por meio da pesquisa empirica, com
base nos pressupostos tedricos que construiram o esquema conceitual (figura 21), a partir da
relacdo do processo do storytelling (ALTERIO; MCDRURY, 2003), dos niveis de reflexdo
(STRAMPEL; OLIVER, 2007) e do mapa de aprendizagem (MOON, 1999).

O ultimo momento do esquema de aprendizagem trata a respeito dos resultados e seus
elementos. Um fato que emerge ao se analisar os resultados propostos pelos entrevistados é o
que os entrevistados denominaram como “elementos” para se chegar a um resultado. Esses
elementos ndo apareciam no esquema conceitual, mas na pratica foram citados pelos
entrevistados. Em relagdo aos resultados que podemos chegar ao realizar o storytelling, na
dimensdo individual € a preparacéo (BOUD; WALKER, 2000; MOON, 2004), o conhecimento
(ALLEN; ACHESON, 2000; LELIC, 2001), a tomada de decisdo (BOJE, 2008; MONROE;
KAPLAN, 1988), a mudanca (DENNING, 2006), a negacdo (BRUNER 1986; SNOWDEN,
2006), a conscientizagdo (DENNING, 2004; SUNWOLF, 2005), o condicionar comportamento
(QUEIROZ, 1988; ROGERS, 1975; MOON, 2004) e o aprendizado (ABMA, 2003; SCHANK,
1991; ALTERIO; MCDRURY, 2003). Esses sdo 0s possiveis resultados ao se praticar o
storytelling na dimensdo individual (SILVA, 2016).

Em relacdo a dimensdo organizacional, os resultados a que se pode chegar sdo a
conscientizacdo do grupo (PINK, 2007; SUNWOLF, 2005), a melhoria (DENNING, 2001;
SNOWDEN, 2009), o feedback organizacional (BOJE, 2008, DENNING, 2005), as mudangas
organizacionais (GABRIEL; GHERARDI, 2009; PEREIRA et al., 2009), os valores
organizacionais (BOJE, 2008; SNOWDEN, 2006) e mais resultados (DENNING, 2001;
PEREIRA et al., 2009). Juntos, esses elementos compdem o Gltimo momento do esquema
conceitual de aprendizagem, denominado de resultados. No esquema conceitual, os resultados
eram vistos apenas pela oOtica de Denning (2001), no esquema ERSSA de aprendizagem 0s

resultados, sdo a consequéncia do uso das bases e seus processos (SILVA, 2016).
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A respeito dos elementos que emergem como influenciadores para se chegar a um
resultado, os entrevistados do estudo de Silva (2016) afirmam que questdes pessoais como a
fragilidade, a preocupacéo, a necessidade e o conhecimento séo elementos importantes para se
atingirem resultados. Outros elementos dizem respeito a quem conta as histérias, como por
exemplo, a personalidade, a cultura e o contador de historias também sdo considerados variaveis
que acabam influenciando o resultado do storytelling. Os trés Gltimos elementos explicitados
pelos entrevistados referem-se ao contexto e ao ouvinte. Para 0s entrevistados, é importante
estar aberto ao aprendizado e ter vontade de aprender. Na percepcéo deles, essas variaveis
influenciam os resultados tanto quanto o tempo de absor¢cdo em que 0 ouvinte é exposto ao
contar historias. Esses sdo elementos que influenciam de forma direta no resultado do
storytelling, indiferentemente, se for referente a dimensdo individual ou organizacional
(SILVA, 2016).

No esquema ERSSA de aprendizagem, temos o storytelling como uma prética social
(ALTERIO; MCDRURY, 2003), sendo que a aprendizagem ocorre por meio do pensamento
reflexiva, de forma individual ou em conjunto (FLACH; ANTONELLO, 2011; MOON, 2006;
STRAMPEL,; OLIVER, 2007), proporcionado pela reflexdo estimulada, pela experiéncia direta
do storytelling (sendo uma prética social, pressupondo a interacdo do grupo e do individuo)
(MONROE; KAPLAN, 1988). Nessa parte, identifica-se de forma inter-relacionada, o
storytelling como o contar e o ouvir histdrias, sendo uma forma de interagdo entre os elementos
formais e informais de aprendizagem internalizando e explicitando (codificando em forma de
histérias) o conhecimento tacito, aléem da aprendizagem experiencial e reflexiva (SILVA,
2016).

O storytelling permite que o contetido da aprendizagem desenvolva a experiéncia e a
reflexdo como um processo continuo entre individuos e a organizacdo (ALTERIO;
MCDRURY, 2003). O processo ERSSA contempla a experiéncia advinda dos grupos, sendo
difundida e compartilhada por meio do storytelling (DENNING, 2008), chegando as estruturas
cognitivas do individuo por meio da reflexdo, sendo essa levada a niveis mais profundos de
aprendizagem (STRAMPEL; OLIVER, 2007), caracterizando assim, a AO por meio do
storytelling. O storytelling proporcionando a reflexdo e levando a AO é um processo, onde as
pessoas absorvem conhecimento através de historias e processos dialégicos entre essas
historias. E esse o processo participativo, que faz das historias, meios mais eficazes para a
transmissdo de conhecimento, fazendo com que a aprendizagem ganhe mais uma forma de

estruturacdo e difusdo de conhecimento dentro das organizagdes (SILVA, 2016).
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2.2.3.3 Contribuigdes e implicagdes tedricas do esquema ERSSA

E importante salientar que a construcdo do esquema conceitual de aprendizagem
proposto pelo autor Silva (2016) é um resultado da conexao de teorias abordadas no esquema
conceitual (Figura 12), pela perspectiva de empresarios que praticam em suas empresas 0
storytelling. Logo, o esquema conceitual de aprendizagem que proposto pelo autor no final é o
resultado empirico de uma série de perspectivas tedricas que serviram para sustentar o seu
esquema. O esquema ERSSA da AO advindo da Reflexdo estimulada pela Experiéncia gerada
pelo storytelling, € composto pelas bases (motivos que levam ao storytelling), 0s processos (o
contar e ouvir historias), os elementos (para se chegar a um resultado) e os resultados
(resultados do storytelling), compreendendo tanto a dimensao individual e organizacional com
seus elementos formais e informais. Porém, a reflexdo aqui reside no coracdo do esquema, 0
ciclo ERSSA (SILVA, 2016).

Esse ciclo de aprendizagem proposto teve como base teérica a relacdo, integracdo e
interacdo do ciclo de aprendizagem experiencial (KOLB, 1984), do processo do storytelling
(ALTERIO; MCDRURY, 2003), dos niveis de reflexdo (STRAMPEL; OLIVER, 2007) e do
mapa de aprendizagem (MOON, 1999). Foi a partir do aprofundamento dessas bases e dos
resultados empiricos da dissertacdo de Silva (2016) que foi possivel a construcdo do ciclo. O
ciclo é denominado ERSSA, pois significa a experiencia vivenciada pelos contadores e ouvintes
sobre 0 ato de contar historias, a reflexdo proporcionada pelo estimulo do storytelling, o sentido
criado a partir do ouvir as histdrias, o significado construido com a consolidacdo da reflexao
dos sentidos e das experiéncias do ouvinte com seu conhecimento prévio e o aprendizado que
é resultado da reflexdo estimulada pela experiéncia do contar histérias, desde que essa reflexdo
desacomode suas antigas percepcdes sobre o conhecimento ja existente e gere uma mudanca
(SILVA, 2016).

Essas cinco etapas compdem o ciclo de aprendizagem ERSSA. A primeira etapa
referente a experiéncia, € composta pelo “Ato de Contar a Historia” e pelo “Recontar Historias”,
aqui se evidencia a experiéncia pelo storytelling de maneira direta, seja pela perspectiva de
guem conta a histdria ou de quem ouve a histdria. As pessoas contam e recontam historias
conforme suas experiéncias e perspectivas, criando uma nova histdria a cada contador e ouvinte.
A segunda etapa sobre a reflexdo é composta pelo “Da Experiéncia a Reflexao”, “Contetdo da
Histdria” e “A Reflexao da Historia”. Aqui, o storytelling passa da experiéncia contada para a
reflexdo do ouvinte, onde o contetdo da historia, ou seja, a experiéncia contada naquela historia

vai influenciar a reflexdo pelo ouvinte. Aqui, 0s ouvintes que eram passivos comegam a ser
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ativos e criam pensamentos referentes a historia e a como agir diante dela (SILVA, 2016).

A terceira etapa que compde o ciclo de aprendizagem ERSSA ¢é o sentido, composto
pelo “Conhecimento Prévio” e por “Quando uma Historia comeca a fazer Sentido”, aqui se
enfatiza o sentido criado pela reflexdo advinda da histéria. O sentido decorre de um ligar os
pontos, e associar a historia com alguma experiéncia anterior. Com o seu conhecimento prévio,
os ouvintes irdo refletir sobre a historia e associa-la com algo que conhece, uma forma de
utilizé-la. A etapa sobre o significado € composta pela “Reflexdo Associada ao Sentimento” e
“Do Sentido ao Significado”, para que a histéria consiga ultrapassar o sentido e criar
significado, ela deve ser consolidada com suas experiéncias e conhecimentos prévios, com as
coisas que antes faziam sentido. E a criacdo da realidade a partir das associagdes geradas pela
reflexdo da histéria. Muitas vezes é a carga emocional das historias que criam esse laco e
constrdi o significado. Os ouvintes identificam-se de forma integral pelos sentimentos passados
nas historias (SILVA, 2016).

Por fim, a Gltima etapa, sobre o aprendizado é composta pela “Transformacdo da
Reflexdo em Aprendizado”. Aqui, 0s ouvintes colocam em prética toda a reflexdo que foi
estimulada pela experiéncia exposta pelo storytelling, sendo que essa reflexdo possa
desacomodar as antigas percecdes sobre o conhecimento ja existente do individuo. Dessa forma,
ele possa reconstruir sua maneira de pensar e de se comportar diante de diferentes situacgdes.
Em resumo, as experiéncias contadas nas historias sdo refletidas e transformadas em
aprendizado pelos usuarios, pelo fato das histdrias serem simples, carregarem emocdes e
compartilharem experiéncias de outros. O aprendizado sera resultado do dialogo construido a
partir das historias e que possam influenciar a vida, nas tarefas do cotidiano, onde o individuo
possa criar um senso de utilizagdo daquela historia. E importante salientar, que aqui se fala
sobre o aprendizado como um resultado, logo, ndo significa que é somente nesse ponto que
existe a aprendizagem, pois todo o ciclo ERSSA é envolto em aprendizagem. O ciclo de
aprendizagem ERSSA é uma forma de aprendizagem que é estimulada pela reflexdo advinda
da experiéncia por meio do storytelling (SILVA, 2016).

A dissertacdo do autor Silva (2016) ainda abordou como contribuigdo teérica as
lacunas expostas por Gottwald (2001) e Grohmann (2004) propondo novas pesquisas para
compreender o fendmeno da aprendizagem individual e da AO com novas interpretacdes assim
como sua interacdo com a reflexdo no aprendizado, a compreensdo da natureza dindmica da
reflexdo na AO e o aprofundamento das pesquisas da AO (SILVA; SILVA, 2011; MELO,
2014). E importante salientar que o foco dessa pesquisa ndo é a desconstrugdo de nenhum

conceito em relacdo as tematicas estudadas, e sim, a somatdria da perspectiva do autor em
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relacdo aos conceitos ja existentes. O esquema ERSSA contribui para a compreensdo do
fenbmeno em relagdo & aprendizagem individual e organizacional visto do seu novo olhar
referente as formas de aprendizagem experiencial, reflexiva e organizacional com a interacéo
da reflexdo estimulada pelo storytelling como contribuicdo para a aprendizagem (SILVA,
2016).

O primeiro ponto a ser refletido é referente a aprendizagem experiencial e reflexiva,
pela perspectiva deste estudo, ambas as aprendizagens sdo fundamentalmente complementares.
N3o existe reflexdo sem experiéncia, assim como ndo existe experiéncia sem reflexdo. E
impossivel ndo refletirmos sobre uma experiéncia. A reflexdo acontece de forma inconsciente,
como o pensamento. Assim como ndo aprendemos somente com a experiéncia, inevitavelmente
refletimos sobre ela para podermos aprender com o que foi experimentado. Em relagdo a AO e
todas as suas searas, enfatiza-se aqui, a perspectiva da AO vista como a aprendizagem
individual no contexto organizacional e pela perspectiva social da aprendizagem (ELKJAER,
2004). Logo, a definicdo criada pelo autor Silva (2016) sobre a AO, experiencial e reflexiva é
uma fusdo das trés formas de aprendizagem.

A ideia de conceituar essas teorias aqui ndo tem a pretensdo de se tornar unanime entre
os tedricos e nem sobrepor outros conceitos, mas de um aprofundamento pela ética do
storytelling. O storytelling pode ser uma ligacdo entre a experiéncia e a reflexdo, onde as
historias contadas nas organizacGes sdo experiéncias ja vividas pelo narrador ou por um
terceiro, que estimulam os ouvintes a refletirem. Logo, a perspectiva do estudo de Silva (2016)
aponta que a AO Experiencial e Reflexiva, sdo formas de aprendizagem complementares, e que
do ponto de vista do storytelling podem ser definidas como: a constante reorganizagdo e
reconstrucéo da reflexao da experiéncia estimulada pelo storytelling, que acontecem por
meio de um processo social, onde as pessoas interagem e refletem sobre a experiéncia
dentro das organizacgdes (SILVA, 2016). Essa definicdo a respeito da AO, Experiencial e
Reflexiva é também uma contribuicdo tedrica do seu estudo.

A reflexdo teorica final do estudo de Silva (2016) reside na resposta ao objetivo geral
de sua pesquisa, sobre analisar a contribuicdo do storytelling para o processo de reflexdo como
forma de AO, que ao longo dos objetivos especificos é construido e discutido. Sobre o
storytelling contribuir para o processo de reflex&o ndo restam davidas, as histdrias sdo um meio
de reflexdo, onde os ouvintes séo estimulados a refletirem pelo storytelling. A reflexao final
reside nessa contribuicdo como uma forma de AO, tal contribuicdo pode ser identificada no
esquema ERSSA.

Para isso, deve-se analisar o esquema ERSSA da seara da AO adotada pelo autor Silva
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(2016), a qual entende a AO como a aprendizagem individual no contexto organizacional, por
uma perspectiva social, onde a interacdo do individuo com o coletivo é gerada pelas historias
que resultam em aprendizagem e conhecimento. Logo, entende-se que se as empresas
estimularem os individuos a praticarem o storytelling dentro das organizagdes, onde as
experiéncias que cada um carrega possam ser explicitadas e refletidas, em um processo
dialégico como ao de contar e ouvir histdrias tém-se a contribuicdo do storytelling para o
processo de reflexdo como uma forma de AO (SILVA, 2016).

2.3 COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR

Objetivando alcancar as fronteiras do conhecimento sobre a tematica Comportamento
Empreendedor, realizou-se uma pesquisa na Base de Dados Scopus no dia 11 de maio de 2019,
com as mesmas diretrizes e métricas utilizadas anteriormente. Foram realizadas quatro rodadas,
todas utilizando o termo de busca “Entrepreneurial Behavior”, a primeira rodada buscou o
termo em todos 0s campos, todos os tipos de documentos, em todas as areas e sem limitacdo de
periodo, tendo como resultado 14.476 documentos. Na atualizacdo de 22 de julho de 2021, a
busca retornou 21.597 artigos. A segunda rodada limitou o termo pesquisado aos elementos de
busca somente em “titulo resumo e palavras chaves”, além do tipo de documento “somente
artigo”, mantendo ainda todas as areas e de forma atemporal, ou seja, sem limitacao de tempo,
tendo como resultado 922 artigos em 2019 e 1.260 em 2021. A terceira rodada com o termo de
busca, mantiveram-se os elementos de busca em “titulo resumo e palavras chaves”, além do
tipo de documento “somente artigo”, e adicionou-se a area “Business, Management and
Accounting; Social Sciences”, porém ainda sem nenhum recorte temporal, resultando em 808
artigos em 2019 e 1.093 artigos em 2021.

Por fim, a quarta e Gltima rodada, utilizou o termo “Entrepreneurial Behavior ”’, com
os elementos somente no “Titulo”, sendo o tipo de documento “Artigo”, na area “Business,
Management and Accounting; Social Sciences ”, sem recorte temporal, o que resultou em 135
artigos em 2019 e 196 artigos em 2021, conforme a Tabela 20, que apresenta em resumo as 4
rodadas de busca pelo termo “Entrepreneurial Behavior ” na base de dados Scopus com todas

suas diretrizes e métricas detalhadas.
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Tabela 20 — Quadro da busca pelo termo “entrepreneurial behavior” na Scopus

Tipo de 4 . Artigos | Artigos
Rodada Termo Elementos Documento Area Periodo em 2019 | em 2021
18 Entrepreneurial | Todos os Todos Todos Todos | 14.476 | 21.597
Behavior campos
Titulo,
ga | "Enirepreneurial | TeSUMOE [ Ao, Todos Todos | 922 | 1.260
Behavior palavras
chaves
Titulo, Business,
32 Entrepre.neb)t’rlal resumo e Artigo Management | Todos 808 1.093
Behavior palavras and Accounting;
chaves Social Sciences;
Business,
42 Entrep re,netf,”al Titulo Artigo Management .| Todos 135 196
Behavior and Accounting;
Social Sciences;

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Em se tratando o periodo de tempo que a pesquisa abrange, identifica-se que os dois
primeiros artigos sdo datados em 1987, o primeiro é intitulado “An Analysis of Entrepreneurial
Behaviour from Male Work Histories” do autor Pickles, publicado no periédico Regional
Studies, e o segundo é o artigo “Nothing to Lose: Entrepreneurial Behaviour of Female
Entrepreneurs” cuja autoria é de Belcourt, publicado no Canadian Journal of Administrative
Sciences. Também é possivel perceber ainda 0 aumento do interesse pela temética do CE a
partir dos altimos anos (YASEEN; SOMOGYI; BRYCESON, 2018). Esse interesse crescente
resultou com a publicacdo de 124 artigos entre os anos de 2016 e 2021, e 23 artigos neste ano

de 2021, até a data desta pesquisa.

Figura 22 — Documentos resultantes da busca por “Entrepreneurial Behavior” da Scopus por
ano, em 2019
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Fonte: Elaborada pelo autor (2019).
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Figura 23 — Documentos resultantes da busca por “entrepreneurial behavior” da base Scopus
por ano, em 2021

196 document results Select year range to analyze: 1957 to 2021
Year | Documenis 4+ Documents by year
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Mantendo as diretrizes e métricas dos construtos anteriores, buscou-se aqui, a partir
destes resultados, efetuar a analise de acordo com as trés principais leis bibliométricas, a Lei de
Lotka, a Lei de Zipf e a Lei de Bradford. Em relacdo a Lei de Zipf, pode-se perceber, que a
busca pelo termo “Entrepreneurial Behavior”, utilizando-se o filtro do titulo, da area e do tipo
de documento, resultando em 135 artigos, sendo possivel ainda identificar que o artigo
intitulado ““I think I can, I think I can ’: Overconfidence and entrepreneurial behavior”, datado
do ano de 2007, possui 312 citacGes em 2019 e 422 citacGes em 2021.

Figura 24 — Lei de Zipf na Scopus com o termo “Entrepreneurial Behavior” em 2019

Sco pus Search  Sources  Alerts  Lists Help v SciVal Login v et
135 document results Vi serntay e S Vi Mmices Dot
TLE ( "Entrepreneurial Behavior” ( ar) AN T S A, "BUSI® SUB EA, "SOCI*
# Edit @ Save L Setalert Set feed

Search within results... lls Analyze search results Show all abstracts  Sort on: Cited by (highesf)
Refine results Alv g b Gt ed b - O3B B
Document title Authors Year Source Cited by
Access type © A ) . i N N N )
1 "Ithink| can, | think | can": Over and entrep behavior Koellinger, P., Minniti, M., 2007 Journal of Economic Psychology 312
O fcess ay > Schade, C. 28(4), pp. 502-527
Othey 2452 View abstract v View at Publisher Related documents
“«
Year A

2 Theeffect of aging on entrepreneurial behavior Lévesque, M., Minniti, M. 2006 Journal of Business Venturing 288
21(2), pp. 177-194

2010 LN N

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).
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Figura 25 — Lei de Zipf na Scopus com o termo “entrepreneurial behavior” em 2021
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Em se tratando sobre a concentracdo de publicacdes nos periddicos, ou sobre a Lei de
Dispersdo de Bradford, foi possivel identificar a partir deste estudo de que o periédico que mais
concentra a publicacdo sobre o CE, € o periddico Entrepreneurship And Regional Development,
cujo qual possui 4 publicacbes em 2019 e 5 em 2021, localizado no Reino Unido e com fator
de impacto 69, de acordo com o Scimago (2019). Seguido do periodico International
Entrepreneurship And Management Journal, localizado na Alemanha, que também possui 4
publicactes em 2019, e um fator de impacto de 36, segundo 0 Scimago (2019). A Tabela 21, a
seguir, traz os 10 periédicos com maior nimero de publicacdo sobre a temética CE na base de

dados Scopus.

Tabela 21 — Lei de Dispersao de Bradford 10 periddicos que mais publicam sobre
“Entrepreneurial Behavior” na Scopus

Artigos Artigos

Periddico Publicados | Publicados
em 2019 em 2021
Entrepreneurship And Regional Development 4 5

Entrepreneurship Theory And Practice

International Entrepreneurship And Management Journal

International Journal Of Entrepreneurial Behaviour And Research

International Journal Of Entrepreneurship And Innovation Management

Journal Of Business Venturing

Al OOO(OT

Small Business Economics

Teaching And Teacher Education

Academy Of Entrepreneurship Journal

NINWWWw W~~~

Advances In The Study Of Entrepreneurship Innovation And Economic Growth

Journal Of Small Business Management 6

(6, ]

International Journal Of Entrepreneurship

Entrepreneurial Business And Economics Review 3
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021).
J& em relacdo a lei de Lotka, segundo a pesquisa realizada, os professores Amorin
Neto, Chan, Minniti, Morris, e Lau concentram a maior parte da publicacdo pesquisada, ambos
autores possuem 3 publicac6es cada. Diferentemente dos outros construtos, a pesquisa do CE
resultou em uma grande diversidade de autores pesquisando a tematica, isto deve-se ao fato que
o CE vem tendo um maior destaque nos estudos académicos, afinal ha um crescente
reconhecimento de que o CE pode impactar diferentes areas, tedricas e praticas (WELTER;
SMALLBONE, 2011).
A pesquisa realizada na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertac@es (IBICT,
2017) foi realizada no dia 10 de marco de 2019 e dividida em dois momentos. O primeiro com
a busca pelo termo “Entrepreneurial Behavior” em inglés e somente no titulo, o que retornou
2 resultados, porém todos os resultados eram dissertacdes de mestrados. Observa-se que ao
repetir a busca, em 22 de julho de 2021, o resultado foi idéntico. O segundo momento, foi
realizada a busca pelo termo em portugués “CE”, com os filtros de “somente no titulo”, somente
“teses” e sem recorte temporal, resultando em 5 documentos (teses) que tratam do assunto,

conforme Figura 26 e Figura 27, em sequéncia.

Figura 26 — Busca pelo termo “Entrepreneurial Behavior” na BDTD em 2019

BRASIL Servigos Participe  Acesso ainformagio Legislagio Canais
B ’ﬂ B DTD‘!S‘ Idioma ~
) Bibfoteca Digtal Brisieira Pagina Inicial Sobre a BDTD ~ Rede BDTD ~  Acesso Aberto Brasil Servicos ~

Termes de busca - "(Titulo:"comportamento empreendedor”)”

Editar a Busca Avancada | Iniciar uma nova Busca Avancada | Iniciar uma nova Busca Basica

Busca: (Titulo:"comportamento empreendedor”)

A mostrar 1 - 5 resultados de 5, tempo de busca: 0.10s Ordenar  Daia Descendente v

Refinar a Busca

Tipo Documento: Tese

Comportamento a luz do constructo do capital psicologico e da teoria social cognitiva,

na perspectiva da agéncia humana

Tipo Documento: Tese 1 =

por Lima, Luciano Gongalves de Data de Defesa 2016

UFSC [5 ]
Assuntos: '; “_ comportamento empreendedor .’
UFC [1] [ Ohter o textn intearal

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).
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Figura 27 — Busca pelo termo “entrepreneurial behavior” na BDTD em 2021
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Entre os 5 documentos resultantes, havia uma tese intitulada “Método para
Investigacdo do CE” que estava repetida na lista trés vezes, o que acabou resultando em 3

documentos, conforme Tabela 22, abaixo.

Tabela 22 — Teses resultantes dos filtros de busca da BDTD com o termo “CE”

Titulo Autor Ano
) . L Santos, Michelle
Método para investigacdo do CE Steiner dos 2004
Metodologia de ensino-aprendizagem visando o CE Frle(_jlaender, Gilda 2004
Maria Souza
CE a luz do constructo do capital psicolégico e da teoria social cognitiva, | Lima, Luciano 2016
na perspectiva da agéncia humana Goncalves de

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Santos (2004), em sua tese “Método para investigagcdo do CE” busca desenvolver ¢
efetuar um método visando investigar aspectos comportamentais, necessidades, tipologia
(atitude e funcdo predominante) de empreendedores e ndo empreendedores. Os resultados
evidenciam uma associacao positiva de fatores (pessoais, ambientais e aleatorios) atuam para a
organizacdo do CE. Nessa perspectiva, a competéncia para empreender pode ser motivada pela
quantidade e qualidade de incentivos e experiéncias vivenciadas, principalmente na infancia e
adolescéncia (dentro das familias parental, social e cultural) e por aspectos histéricos, situagdo
geopolitica e econémica do pais e do mundo.

Friedlaender (2004), em sua tese “Metodologia de ensino-aprendizagem visando o

CE” analisa um processo de ensino-aprendizagem com o objetivo de estimular em alunos do
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ensino do terceiro grau um CE. Entendendo o ser humano como integrante de uma sociedade,
na qual amplia suas atividades a partir de uma formagcéo profissional, investigou-se na histdria,
na filosofia e na pedagogia referéncia sobre o sujeito e sua complexidade. A partir desses dados,
entendemos que a evolucdo do individuo estd constantemente ligada a educacdo e esta a
necessidade de difusdo mais vasta do conhecimento. Este trabalho ratifica que, com uma
metodologia de ensino-aprendizagem pertinente, é possivel contribuir com os alunos, para que
eles possam discernir suas caracteristicas pessoais proporcionando o despertar de um CE.

Por fim, Lima (2016), em sua tese “CE a luz do constructo do capital psicolédgico e da
teoria social cognitiva, na perspectiva da agéncia humana” por meio de um estudo
fenomenoldgico, examina a conduta empreendedora a luz dos componentes do constructo do
capital psicologico e da teoria social cognitiva, na compreensao da agéncia humana. Os
resultados demonstraram que tanto a necessidade de autorrealizacdo, iniciativa,
relacionamento, capacidade de lidar com contratempos e base familiar, s&o atributos relevantes
em todos os empreendedores, um aspecto ndo investigado na pesquisa e, que, no entanto,
apareceu nos resultados foi a solidariedade. Ao finalizar o estudo ficamos diante da assertiva
que os empreendedores trazem subsidios suficientes ao exibirem crencas de autoeficécia,
otimismo, esperanga, resiliéncia, intencionalidade, antecipagdo, auto reatividade e
autorreflexdo, os quais podem ser investigados e explicitados sob a Gtica tanto do capital
psicolégico, quanto da agéncia humana. Os empreendedores aderem no seu cotidiano,
atividades provenientes do capital psicolégico e da agéncia humana, demostrando que suas
condutas os qualificam como empreendedores.

A partir da atualizacdo realizada em 2021, foi identificado um total de 9 teses na base,
sendo que, destas, uma havia sido repetido na lista e duas foram defendidas em periodo

posterior ao da segunda busca, o que resultou em mais 3 teses. A Tabela apresenta os resultados.

Tabela 23 — Teses resultantes dos filtros de busca da BDTD com o termo “CE”

Titulo Autor Ano
Empreender como uma forma de ser, saber e fazer: o desenvolvimento da
mentalidade e do comportamento empreendedor por meio da educacgéo Schaefer, Ricardo 2018

empreendedora
Modelo de mensuragdo do comportamento empreendedor a partir das

o L x Kriger, Cristiane 2019
caracteristicas comportamentais e intencdo empreendedoras
A influéncia do ensino superior tecnolégico no comportamento Vasconcelos, Diogo 2019
empreendedor de Siqueira Camargo

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O autor Schaefer (2018) em sua tese “Empreender como uma forma de ser, saber ¢

fazer: o desenvolvimento da mentalidade e do comportamento empreendedores por meio da
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educacdo empreendedora” analisou, em alunos e professores do ensino superior, 0
desenvolvimento da mentalidade e do comportamento empreendedor, utilizando a légica da
educacdo empreendedora focada no empreender como uma maneira de ser, saber e fazer.

A tese “Modelo de mensuragdo do comportamento empreendedor a partir das
caracteristicas comportamentais e inten¢ao empreendedoras” escrita pelo autor Kriiger (2019),
desenvolveu um modelo de mensuragdo do comportamento empreendedor a partir de
caracteristicas comportamentais e intencdo empreendedoras utilizando o modelo fuzzy.

Ja Vasconcelos (2021) em sua tese “A influéncia do ensino superior tecnolégico no
comportamento empreendedor” buscou explorar o papel do ambiente universitario do ensino
superior tecnolégico no desenvolvimento de aspectos comportamentais relacionados ao
empreendedorismo. Os resultados da pesquisa do autor validam a relevancia do ambiente das
IES na intencdo de empreender e no desenvolver as caracteristicas de um comportamento
empreendedor, além de evidenciar uma relacdo mais forte no contexto de cursos de tecnologia
do que em cursos de bacharelado, no desenvolvimento do comportamento empreendedor.

Além da busca na BDTD, foi realizada a busca na Biblioteca Digital de Teses e
Dissertacdes em Rede (NDLTD), nesta pesquisa utilizou-se como filtro “Entrepreneurial
Behavior ” no titulo, assim como corte temporal os ultimos 5 anos (2013-2018) e somente nas
Linguas Inglesa e Portuguesa, o que resultou em 4 documentos conforme Figura 28, em 2021

foi refeita a busca e continuou com os mesmos resultados, conforme figura a seguir.

Figura 28 — Busca pelo termo “entrepreneurial behavior” na NDLTD em 2021

I NDLTD Global ETD Search ~ New Search

Search results

NDLI D Showing 1 to 4 of 4 (0.167 seconds)
Entrepreneurial behavior in self-employed direct selling representatives in Brazil
Murillo, Maria Margarita Morales 15 December 2016 & (has links)
Refine Query

‘t|:|E:"En:rE|Jreneuna\ behavior” ‘

ST &
Apply opace
- ©630c4b43c31d0:

). No. of bits
853fed (M

DS) Previous issue date: 2016-12-15 / Micro-entrepreneurs and one-person business

_ important factors in the dynamics of emerging economies. In Braz ly, around 4,5 million of them are affiliated with direct selling
Source -
Filter by source v Ve mere
% Comportamento do empreendedor || W Propens&o de risco || W Empreendedorismo feminino || % Microempreendedorismo
Publication year % Entrepreneurial behavior || W Risk taking propensity || "W Female entrepreneur || % Direct selling || " Administragéo de empresas
|20‘ B |to ‘ 2021 | % Venda direta - Brasil || % Marketing direto || % Mulheres nos negécios || W Trabalhadores autdnomos
Comportamento empreendedor dos alunos em uma instituicio de ensino superior /
Entrepreneurial behavior of students in a higher education institution

Portuguese 9 Bertolino, Cristiane Silva Penteado 24 February 2014 & (has links)
English (1] Made available in DSpace on 2016-04-25T16:44:3

checksum: 1c6: e A zigoamento de Pessoal de
Tagged with Nivel Superior / The purpose of this of students of a private Higher Education

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Dentre os quatro documentos resultantes, o documento intitulado “Pattern and
Entrepreneurial Behavior of Creative Entrepreneurs: The Case Study of Taiwan BIEBIZE R
ZRERREARIEIT A 2R AL EAEHZ” estava com seu status “not open file”, ou seja, ndo
foi possivel fazer o download e abrir 0 arquivo, j& o arquivo “Entrepreneurial behavior in self-
employed direct selling representatives in Brazil” era uma dissertacéo de mestrado. Além disso,
a tese “Entrepreneurial behavior in light of the construct of psychological capital and social
cognitive theory, in the perspective of human agency” é a versao publicada em inglés da tese
“CE a luz do constructo do capital psicoldgico e da teoria social cognitiva, na perspectiva da
agéncia humana” de autoria de Lima (2016), cuja qual ja foi analisada na base de dados BDTD.

Desta forma, restando apenas a tese intitulada “Entrepreneurial behavior and its
influences on the business creation process and on business performance” do autor Boas
(2015), cujo qual busca analisar se o perfil do empreendedor, assim como, seu comportamento
durante o processo empreendedor (processo de criagdo da empresa) interferiam na performance
da empresa criada. Ao avaliar os resultados e, relacionando estes com o perfil, conduta e
funcionamento, é possivel afirmar que tanto o perfil quanto a conduta influenciaram o
desempenho da empresa criada. A forma de conduzir demonstrou aptidao para exercer maior
influéncia do que o perfil, principalmente o comportamento com énfase causal.

Em virtude de consolidarmos ainda mais as bases classicas que constroem o construto
CE, foi evidenciado na subsecdo abaixo os 10 artigos mais citados na base de dados Scopus

sobre a temaética, segundo os critérios de buscas utilizados.

2.3.1 Os 10 artigos mais citados na base de dados Scopus sobre o CE

Ainda em relacdo a base de dados Scopus, foi possivel identificar os 10 artigos mais
citados segundo os critérios pesquisados sobre a tematica CE, conforme Quadro 5. O artigo
mais citado é intitulado “I think I can, I think | can”: Overconfidence and entrepreneurial
behavior”, com 312 cita¢des e datado de 2007, dos autores Koellinger, Minniti e Schade, que
buscam entender como as decisfes sdo tomadas, em relacdo ao CE, para a abertura de novos
negocios. Para os autores, os empreendedores, ao inveés de uma avaliacdo precisa de suas
proprias habilidades, pode existir um excesso de confianca que muitas vezes leva os individuos
a iniciar um negdcio, sendo que a conexao entre as decisdes empreendedoras e 0 excesso de

confianca pode explicar, em parte, a alta taxa de insucesso dos novos donos de empresas.
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Quadro 5 — 10 artigos mais citados da Scopus sobre a tematica “entrepreneurial behavior”

. - Citacdes Citacdes
Titulo Autor Ano Periddico 2019 2021

“I think I can, I think I can™: Koellinger, Journal of

Overconfidence and P., Minniti, 2007 | Economic 312 419

entrepreneurial behavior M., Schade, C. Psychology
Journal of

The effect of aging on Levesque, Business

entrepreneurial behavior M., Minniti, M. 2006 Venturing 21(2), 288 422
pp. 177-194

The Relationship of Collins

Achievement Motivation to cJ Hz;m es 2004 Human 237 311

Entrepreneurial Behavior: A P'J”Loclge IlEA Performance

Meta-Analysis T T

Institutional Perspectives on Welter Journal of Small

Entrepreneurial Behavior in r Sméllbone D 2011 | Business 235 377

Challenging Environments B ' Management

An exploratory study of family

member characteristics and . .

involvement: Effects on Kellermanns, F.W. 2008 Fam_lly Business 211 300

. S etal. Review

entrepreneurial behavior in the

family firm

The proactive personality

disposition and entrepreneurial | Becherer, 1999 ‘éouusri:ilsgf Small 144 181

behavior among small company | R.C., Maurer, J.G. Management

presidents g

Exploring the Entrepreneurial

Behavior of Family Firms: idgleslgrl]lyermanns Entrepreneurship:

Does the Stewardship = W Zellweder | 2012 | Theory and 111 155

Perspective Explain T.M" ger, Practice

Differences? o

Consequences of cultural . Journal of

practices for entrepreneurial Q‘Ut\'/séfﬁ‘bgfthi(’ 2013 | International 103 208

behaviors B 9. " Business Studies

Effects of managers' E?Aarclirlz!\}ner Journal of

entrepreneurial behavior on T R Robbin,s 1997 | Business 99

subordinates D. K ' Venturing

Putting entrepreneurship

Education where the intention Academy of

to Act lies: An investigation Rauch, Management

into the impact of A., Hulsink, W. 2015 Learning and %2 230

entrepreneurship education on Education

entrepreneurial behavior

Inter-firm networks and Simsek. 7 Journal of

entrepreneurial behavior: A N Management

structural embeddedness Iﬁrot;z[k:snwll H. 2003 29(3), pp. 427- 145

perspective

442

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

O segundo artigo mais citado, com 288 citacdes em 2019 e 422 em 2021, datado de

2006, dos autores Levesque e Minniti, intitulado “The effect of aging on entrepreneurial

behavior”, o artigo investiga o papel da idade na motivacdo do CE, sendo que as evidéncias
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empiricas mostram que individuos mais jovens sdo mais propensos a iniciar uma empresa nova
do que os mais velhos. Como resultado, a distribuicdo etaria de uma populacdo pode ser
importante para a taxa de criacdo de novas empresas. Os autores afirmam que sua analise
complementa a literatura existente sobre as motivagdes do comportamento, onde a idade, a
aversao ao risco e a riqueza, sdo importantes determinantes da escolha de um individuo de se
tornar um empreendedor ou néo.

Com 237 citagdes em 2019 e 311 citacbes em 2021, o artigo intitulado “The
Relationship of Achievement Motivation to Entrepreneurial Behavior: A Meta-Analysis”,
Collins, Hanges e Locke (2004) afirmam que o empreendedorismo € um fator importante na
economia nacional. Os autores buscam entender as caracteristicas motivacionais que estimulam
as pessoas a se tornarem empreendedores e porque algumas sdo mais bem-sucedidas do que
outras. No estudo, os autores realizaram uma meta-analise da relacdo entre motivacdo de
realizacdo e variaveis associadas ao CE e afirmam que a motivacdo de realizagdo é
significativamente correlacionada com a escolha de uma carreira empreendedora e desempenho
empreendedor.

O quarto artigo mais citado com o termo “entrepreneurial behavior” no titulo, é o
artigo “Institutional Perspectives on Entrepreneurial Behavior in Challenging Environments”,
dos autores Welter e Smallbone, datado de 2011, com 235 citagcdes em 2019 e 377 em 2021.
No artigo os autores examinam a imers&o institucional do CE, levando em conta que o contexto
institucional influencia a natureza, o ritmo de desenvolvimento e a extensdo do
empreendedorismo, bem como a forma como os empreendedores se comportam. O artigo
pretende fazer uma contribuicdo tedrica ao campo do empreendedorismo, ilustrando como o
CE esté ligado ao seu contexto social.

Outro artigo na lista é o “An exploratory study of family member characteristics and
involvement: Effects on entrepreneurial behavior in the family firm”, dos autores Kellermanns
et al. (2008), com 211 citacGes em 2019 e 300 em 2021, o artigo avalia as relacdes empiricas
das variaveis, inerentes ao CEO, como idade e posse, bem como pelo grau de influéncia da
familia na empresa, o numero de gerac6es envolvidas no negocio, tanto para o CE quanto para
o0 crescimento subsequente da empresa. Os autores afirmam que o CE do CEO é essencial para
que esse crescimento ocorra.

Com 144 citagdes em 2019 e 181 em 2021, o artigo intitulado “The proactive
personality disposition and entrepreneurial behavior among small company presidentes”,
datado de 1999, ocupa a sexta posic¢do, no artigo os autores Becherer e Maurer pesquisam em

uma amostra de 215 presidentes de pequenas empresas, a relacdo do posicionamento proativo
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do presidente com seu CE. Para os autores a proatividade estava direta e significativamente
relacionada a postura empreendedora da empresa e a mudanca nas vendas da empresa.

O sétimo artigo mais citado na lista é o artigo intitulado “Exploring the
Entrepreneurial Behavior of Family Firms: Does the Stewardship Perspective Explain
Differences?”, datado de 2012, dos autores Eddleston, Kellermanns e Zellweger, no artigo os
autores investigam o empreendedorismo corporativo em empresas familiares e afirmam que a
tomada de decisdo estratégica abrangente e orientacdo a longo prazo contribuem para
empreendedorismo e o CE.

Com 103 citagdes em 2019 e 208 em 2021, os autores Autio, Pathak e Wennberg
(2013), ocupam a oitava posi¢do, com o artigo intitulado “Consequences of cultural practices
for entrepreneurial behaviors”. O artigo combina as andalises do Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) e Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) de
42 paises nos anos de 2005 a 2008. Os autores afirmam que a analise destaca os efeitos
diferenciais das praticas culturais sobre aspiracdes de entrada e crescimento empreendedor, e
demonstra o valor de técnicas multiniveis na analise do efeito da cultura no empreendedorismo.

Ja o artigo intitulado “Effects of managers' entrepreneurial behavior on subordinates”
datado de 1997, dos autores Pearce, Kramer e Robbins, possui 99 citagdes e segundo os autores,
o0 impeto para este estudo foi a auséncia de pesquisa empirica que distinguisse o CE da pratica
gerencial geral e que avaliasse o impacto do CE na satisfacdo do subordinado com a superviséo.
Os resultados sugerem que o empreendedorismo corporativo pode ser identificado e
quantificado em termos dos comportamentos que 0s gerentes exibem.

Por fim, o décimo artigo mais citado de 2019, com 92 citacfes em 2019 e 230 em
2021, é o artigo intitulado “Putting entrepreneurship Education where the intention to Act lies:
An investigation into the impact of entrepreneurship education on entrepreneurial behavior”,
dos autores Rauch e Hulsink, datado de 2015, cujo qual versa sobre a crescente atencdo a
educacéo para o empreendedorismo que tem provocado um debate sobre se a educacgdo para o
empreendedorismo pode ou ndo afetar o CE. Os autores afirmam que os resultados sugerem
que a educacgéo para o empreendedorismo é eficaz.

O artigo “Inter-firm networks and entrepreneurial behavior: A structural
embeddedness perspective”, por sua vez, € o décimo mais citado na busca realizada em 2021,
e tinha como objetivo desenvolver uma teoria dos efeitos das redes interorganizacionais nas
formas radicais e incrementais do comportamento empreendedor no nivel da empresa. O
argumento central dos autores é que a imersao estrutural, com seu foco na rede como um todo,

e suas duas consequéncias, a imersdo relacional e cognitiva, influenciam individual e
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coletivamente as formas incrementais e radicais do comportamento empreendedor. Os
relacionamentos do modelo do artigo sdo impulsionados por interagdes reciprocas entre a
construcdo de sentido intra e interorganizacional. Esse raciocinio nos leva a um modelo
dindmico e coevolucionario dos estudos sobre comportamento empreendedor.

Diante desta base teorica, buscou-se aprofundar a temética do CE evidenciando o seu
background (conjunto das condigdes, circunstancias ou antecedentes de uma situacéo,

acontecimento ou fenémeno).

2.3.2 Background do CE

O empreendedorismo compreende uma infinidade de aspectos diferentes
(FALLGATTER, 2002), o que torna complicado definir “empreendedorismo” e
“empreendedor” unitariamente. De fato, as definicdes de ‘“empreendedorismo” e
“empreendedor” sdo caracterizadas por uma vasta heterogeneidade (SCHEINER, 2009). Em
geral e no contexto desta tese, um empreendedor é visto como alguém que desenvolve e aplica
CE, logo o empreendedorismo € visto por este estudo como o ato de aplicar o CE.

Para definir empreendedorismo, principalmente, uma perspectiva orientada pelo
processo tem sido escolhida pelos pesquisadores (CHURCHILL; BYGRAVE, 1989;
HODGETTS; KURATKO, 1998; STEVENSON; JARILLO, 1990; TIMMONS, 1999). Hisrich
e Peters (1998) véem o empreendedorismo como um processo de criacdo de algo novo. Tempo
e esforco necessarios tém que ser investidos e riscos financeiros, psiquicos e sociais devem ser
tomados. Como resultado, satisfacdo pessoal e independéncia, bem como recompensa
monetéria sdo recebidos. Stevenson e Jarillo (1990) apontam para a circunstancia de que o
empreendedorismo ndo se limita apenas a propriedade, mas também pode ocorrer tanto dentro
guanto fora das organizacfes. Outros autores como Low e Abrahamson (1997) tém uma
definicdo mais simples. Eles argumentam que o empreendedorismo ilustra a criagdo de uma
organizacao.

Outra abordagem é sugerida por Gibb (1987). Ele se refere ao empreendedorismo
“como 0 uso marcado da combinacdo desses atributos em busca de uma tarefa particular,
geralmente em um contexto industrial ou comercial” (GIBB, 1987, p. 11). Curran e Stanworth
(1989) enfatizam que o empreendedorismo esta descrevendo a criagdo de uma nova entidade
econdmica que é centrada em um novo servigo ou produto: o servi¢o ou produto ndo precisa
ser completamente novo, mas tem que diferir dos existentes em conteldo, marketing e / ou

configuracdo organizacional. A defini¢cdo de Hodgetts e Kuratko (1998) é vista como a mais



194

apropriada no contexto desta tese de doutorado. Eles definem empreendedorismo “como um
processo de inovacao e criacao de novos empreendimentos através de quatro grandes dimensdes
- individual, organizacional, ambiental, processual - que € auxiliada por redes colaborativas no
governo, educacao e instituicbes. Todas as macro e micro as posi¢cdes do pensamento
empreendedor devem ser consideradas, reconhecendo e aproveitando oportunidades que podem
ser convertidas em ideias comercializiveis capazes de competir pela implementacdo da
economia de hoje “(HODGETTS; KURATKO, 1998, p. 47).

Uma das principais criticas a pesquisa na area do empreendedorismo € que 0s
pesquisadores ndo definiram e operacionalizaram consistentemente o que eles querem dizer
com “empreendedores” (KAUFMANN; DANT, 1998). Assim, e dificil comparar os resultados
entre os estudos. Mill (1848) forneceu uma das primeiras definicGes de empreendedorismo e
sugeriu que o risco assumido era a principal caracteristica que separava os empreendedores dos
gerentes. McClelland (1961) também argumentou que o risco € um elemento essencial
enfrentado pelos empreendedores e argumentou que a definicdo de empreendedorismo deve
centrar-se nas responsabilidades de iniciar e prestar contas pelas decisfes de negdcios.
McClelland (1961) argumentou que os empreendedores deveriam incluir tanto os proprietarios
de pequenas empresas quanto outros gerentes com responsabilidades na tomada de decisdes.
Seguindo esses argumentos, alguns pesquisadores incluiram tanto os fundadores e gerentes de
pequenas empresas quanto o papel da motivacao de realizagdo (COLLINS; HANGES; LOCKE,
2004).

Em contraste com Mill e McClelland, Schumpeter (1934) argumentou que tanto
empreendedores como gerentes enfrentam riscos e, ao contrario, diferem em termos de sua
énfase na inovacao. A nocdo basica por tras desta definicdo de empreendedorismo é a ideia de
crescimento e criacdo de uma nova oportunidade de negd6cio onde ndo existia previamente.
Pesquisadores que seguem essa definicdo tendem a identificar empreendedores como aqueles
que iniciaram ou guiaram o processo de criacdo de novos empreendimentos (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000). Em geral, os empreendedores sdo operacionalizados como
fundadores apds essa definigdo posterior.

Como os pesquisadores de empreendedorismo tenderam a estudar tanto um grupo mais
amplo (tanto fundadores e gerentes) quanto restritos (somente os fundadores), ndo esta claro se
a necessidade de realizacéo é importante para todos os tipos de papéis empreendedores. Baum,
Locke e Smith (2000) argumentam que os fundadores e gestores de pequenas empresas podem
enfrentar diferentes niveis de ambiguidade e, portanto, requerem diferentes competéncias. Por

exemplo, os fundadores podem precisar de maiores habilidades de oportunidade, enquanto
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individuos que assumem o papel principal de uma pequena empresa existente podem precisar
de mais habilidades gerenciais e de lideranga (COLLINS; HANGES; LOCKE, 2004).

Como o empreendedorismo tem se tornado cada vez mais um fenémeno global, os
contextos em que ele ocorre se tornaram mais variados, incluindo alguns em gue o ambiente de
negdcios € muitas vezes extremamente desafiador. Como resultado, é necessario que nossas
abordagens e metodologias incorporem o papel do contexto social se as variagdes na natureza
e extensdo do desenvolvimento do empreendedorismo e as caracteristicas comportamentais dos
empreendedores sejam compreendidas (WELTER; SMALLBONE, 2011).

Com a mudanga na literatura cientifica da questdo “o que é um empreendedor” para
“0 que influencia as pessoas a desenvolver o CE” (CARSRUD; JOHNSON, 1989; SCHERER;
BRODZINSKI; WIEBE, 1990), respectivamente, levou a busca pelas caracteristicas do CE, as
teorias da literatura psicologica ganharam importancia porque enfatizaram que as intencdes sdo
preditores de atividade comportamentais e precisam ser examinadas (SCHEINER, 2009). Os
autores Carland et al. (1984) e Gartner (1988) elucidam alguns autores que evidenciaram
caracteristicas dos empreendedores, baseado em seus estudos empiricos sobre o

empreendedorismo, conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Caracteristicas dos empreendedores

Autor(es) Caracteristicas
Davids Ambicdo; desejo de independéncia; Responsabilidade; autoconfianca
Dunkelberg and Cooper |Orientado para o crescimento; orientada para a independéncia
Durand Motivacdo de realizacdo; locus de controle; Treinamento
Gasse Orientacdo de valor pessoal
Hartmann Fonte de autoridade formal

Autodisciplina e perseveranca; desejo de ter sucesso, orientacdo de a¢do; orientacdo
de objetivos; nivel de energia

Necessidade de realizagdo; autonomia: agressao; poder; reconhecimento; inovativo /
independente

Necessidade de realizacdo; inteligéncia; criatividade; nivel de energia; tomando
Hornady and Bunker |iniciativa; autoconfianca; Lideranca; desejo por dinheiro; desejo de reconhecimento;
conducdo de realizacdo; afiliacdo de poder; toleréncia de incerteza

Hisrich and O'Brien

Hornaday and Aboud

Liles Necessidade de realizacéo
Mcclelland Risco, necessidade de realizacdo
Mill Rolamento de risco
Palmer Gerenciamento de riscos
Schumpeter Inovacdo, iniciativa
Sexton Energético / ambicioso; reveses de reacdo positiva
Sutton Desejo por responsabilidade

Conduzir / autoconfianca, tomador de risco moderado e orientado por metas; local
Interno de controle; criatividade / inovacéo
Wainer and Rubin Realizacdo; afiliacdo de poder
Welsh and White Precisa.controlar; bus_cador de responsabilidade; autoconfianca / pulsdo; tomador de
desafio; tomador de risco moderado

Winter Necessidade de poder
Fonte: Traduzido de Carland et al. (1984) e Gartner (1988).

Timmons
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Mesmo que a descoberta de uma ideia possa ser um ato de criatividade e inspiragéo, a
fundacdo de um negocio ndo é nada inconsciente e ndo intencional (BIRD, 1988). Portanto,
Bird (1988) e Katz e Gartner (1988) argumentam que o empreendedorismo € um tipo de
comportamento planejado. Na psicologia, as inten¢des provaram ser o melhor preditor para o
comportamento planejado, quando esse comportamento é dificil de observar, raro ou envolve
atrasos que nao podem ser previstos (KRUEGER; REILLY; CARSRUD, 2000). O CE preenche
exatamente essas caracteristicas (SCHEINER, 2009). Embora o empreendedorismo resulte da
criatividade, motivacdo e compromisso de individuos, o ambiente de negd6cios pode ter uma
grande influéncia na natureza e extensdo do empreendedorismo e no comportamento dos
empreendedores (COLLINS; HANGES; LOCKE, 2004; WELTER; SMALLBONE, 2011).

Empreendedorismo envolve inovacao e criacdo de novos empreendimentos (STEIER;
CHRISMAN; CHUA, 2004). Mais especificamente, “o empreendedorismo se concentra no
reconhecimento e na exploracdo de oportunidades através da reconfiguracdo de recursos
existentes e novos, de maneira a criar uma vantagem” (ZAHRA, 2005, p. 25). O CE é essencial
para que as empresas se adaptem e respondam a mudancas ambientais, como as preferéncias do
consumidor, as a¢Bes dos concorrentes e 0s desenvolvimentos tecnologicos (KELLERMANNS
et al., 2008). O CE ndo é uma resposta mecanicista nem homogénea as pressdes externas, mas
é bastante influenciado por interagcbes complexas e situacionais diferentes de fatores internos e
externos (WELTER; SMALLBONE, 2011).

Zahra, Neubaum e Huse (2000) discutiram como o empreendedorismo pode ajudar
uma empresa a adquirir novas capacidades, lancar novos negécios, desenvolver novos fluxos
de receita e melhorar o desempenho, a lucratividade e o crescimento da empresa. Desta forma,
o CE é visto como um elemento importante na sobrevivéncia e crescimento das empresas,
porque ajuda a criar empregos e riqueza para os membros da sociedade (KELLERMANNS;
EDDLESTON, 2006). O CE foi identificado como sendo de suma importancia para a economia
dos EUA (CHRISMAN et al., 2007) e outras economias (CHUA; CHRISMAN; CHANG,
2004), é crucial entender o CE para fomentar o proprio empreendedorismo (AUTIO; PATHAK;
WENNBERG, 2013; KELLERMANNS et al., 2008).

A maioria das pesquisas em empreendedorismo concentrou-se em empreendedores
durante suas atividades profissionais. Assim, a pesquisa comeca principalmente com a decisdo
de iniciar um negocio ou a prépria fundacdo (HISRICH; O'BRIEN, 1981; VOIGT; BREM,
2006; MAN et al., 2008). A fase anterior ao CE ndo atraiu a mesma atengéo. Prever e influenciar

pessoas na decisdo de se tornarem empreendedores, exatamente a fase anterior ao CE, oferece
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insights essenciais para pesquisadores e educadores. Portanto, € importante entender os
determinantes fundamentais do CE (SCHEINER, 2009).

CE ¢ geralmente visto como unir ideias, capital e recursos, juntamente com elementos
de criatividade e empoderamento (BORASI; FINNIGAN, 2010; FOOTE, 2012). Com o
objetivo de operacionalizar o conceito de CE, Van Dam, Schipper e Runhaar (2010) incluem
trés elementos fundamentais em sua definicdo: (i) RO - o estado de buscar ativamente e
identificar o ajuste entre as necessidades e 0s recursos potenciais em maos; (ii) iniciativa - o
requisito de atuar no RO; (iii) gestdo de riscos - avaliacao e tolerancia dos riscos calculados.

Van Dam, Schipper e Runhaar (2010) Eles demonstraram uma relagdo significativa
entre educacdo e conhecimento empreendedor, O conhecimento empreendedor refere-se ao
conhecimento particular em cada um dos trés elementos fundamentais do CE, conforme
definido por Van Dam, Schipper e Runhaar (2010): RO, iniciativa e gerenciamento de riscos.
Uma vez que o conhecimento empreendedor e o pensamento criativo mostraram uma forte
relacdo com o CE, os autores sugerem que esses atributos medeiam a relacdo entre nivel
educacional e CE (NETO, 2018).

Ha também autores, como por exemplo Kim e Hunter (1993), Monsen et al. (2010),
Renko et al. (2011) que comprovam que existe um efeito positivo em relagéo a intengéo dos
inviduos sobre o empreendedorismo no CE. CE é uma série de atividades e a¢Bes sobre a préatica
individual, que produz e utiliza autonomamente combinagdes de recursos inovadores para
identificar e alcancar a oportunidade de negocio, que visa a acdo empreendedora (JUNG et al.,
2001; MISRA; KUMAR, 2000; MONSEN et al., 2010; SEQUEIRA; MUELLER; MCGEE,
2007; DARMANTO; YULIARI, 2018).

A literatura corporativa de empreendedorismo indica o construto da Orientacdo
Empreendedora como o construto mais proeminente para categorizar o CE em um nivel de
empresa (RAUCH et al., 2009). Este controle é considerado como constituido por trés
dimens@es: Inovatividade, Proatividade e Assumir Riscos (COVIN; SLEVIN, 1989;
KALLMUENZER; PETERS, 2018).

Os individuos avaliam suas capacidades empreendedoras em referéncia ao que
percebem relacionado aquele comportamento ou atividade empreendedora (KURATKO;
HORNSBY; COVIN, 2014). A literatura sobre CE em nivel individual destaca o argumento de
que, para abordar o aspecto individual do comportamento intraempreendedor, é preciso prestar
atencdo a dois elementos: (1) cogni¢cbes empreendedoras individuais; (2) processos
empreendedores e comportamento (IRELAND; COVIN; KURATKO, 2009); MOGHADAM,;
SALAMZADEH, 2018). A idade influencia em grande parte os processos de tomada de decisao
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de uma pessoa e pode funcionar como um importante impulsionador do CE (NETO, 2018).

Uma maneira possivel de entender o CE é avancar na pesquisa sobre heuristicas
cognitivas, assumindo que o empreendedorismo é um comportamento planejado (BIRD, 1988;
KRUEGER; REILLY; CARSRUD, 2000). O comportamento planejado pode ser previsto pela
observacgdo de precursores cognitivos criticos, como a inten¢do (AJZEN, 1991). A intencéo
empreendedora (daqui em diante El) gerou um debate significativo (KRUEGER; REILLY;
CARSRUD, 2000; DAVIDSSON, 2006; BIRD; SCHJOEDT, 2009). Para este fim, a literatura
existente sobre El parece se enquadrar em duas categorias. Um grupo de pesquisadores se
concentrou em entender o CE como uma funcéo da atividade empreendedora (LEARNED,
1992; BANDURA, 2012), enquanto outro grupo de estudiosos explorou como as intengdes
contribuem para a formacdo de uma mentalidade empreendedora (SHAPERO; SOKOL, 1982;
KRUEGER; REILLY; CARSRUD, 2000; DAVIDSSON, 2006).

El provou ser um construto chave na explicagdo da formacdo do CE (KATZ;
GARTNER, 1988; BAGOZZI; BAUMGARTNER; YI, 1989; KRUEGER; REILLY;
CARSRUD, 2000; ALVAREZ; BARNEY, 2007; LEE et al., 2011). Muitos estudos recentes,
bem como pesquisas recentes sobre o assunto, examinaram a Teoria do Comportamento
Planejado de Ajzen, baseada em conceitos de psicologia social, para insights béasicos
(ELFVING et al., 2009). Apesar do significado desta pesquisa, as lacunas permanecem no
sentido de compreender o CE, mais especificamente, 0 nexo oportunidade-agricultor nos
setores agricolas (WORTMAN JR., 1990; ALSOS; CARTER; LIUNGGREN, 2011; YASEEN;
SOMOGY1; BRYCESON, 2018).

Os insights essenciais da pesquisa existente se manifestaram ao examinar o CE e seus
antecedentes para prever como as oportunidades séo reconhecidas (ALVAREZ; BARNEY,
2007; ELFVING et al., 2009). O processo de reconhecer e explorar oportunidades pode ser
visto na légica da efetuacdo (SARASVATHY, 2001). Isso pressupde que as pessoas precisem
de informacdes para interpretar imperfei¢des e conhecimentos do mercado para usar 0s recursos
disponiveis com uma nova combinacdo. Desta forma, o papel do apoio ambiental e
treinamentos para atualizar o conhecimento torna-se crucial (ACS; VIRGILL, 2010; AHMAD;
HOFFMANN, 2008; YASEEN; SOMOGYI; BRYCESON, 2018).

Em modelos microeconémicos de CE, varidveis objetivamente mensuraveis, bem
como preferéncias e percepgdes subjetivas, influenciam a deciséo de iniciar um negdcio. Entre
as variaveis objetivamente mensuraveis, a idade e o género mostraram ter algum papel nas
decisdes empresariais (KOELLINGER; MINNITI; SCHADE, 2007). Por exemplo, a

probabilidade de comecgar um negocio aumentou de acordo com a idade até um ponto limiar e
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para diminuir depois disso (LEVESQUE; MINNITI, 2006), e os homens mostraram-se mais
propensos a iniciar um negdcio do que as mulheres (BLANCHFLOWER, 2004), recentemente
pesquisas demonstram um aumento significativo no empreendedorismo feminino (GEM,
2019). As evidéncias também sugerem que o0s empreendedores sdo significativamente
prejudicados por restrices de liquidez (EVANS; JOVANOVIC, 1989) e que os individuos com
maior riqueza familiar tém maior probabilidade de mudar do emprego para o trabalho autbnomo
(KIHLSTROM; LAFFONT, 1979). Tem sido demonstrado que a educacao esta negativamente
relacionada a probabilidade de ser autbnomo, exceto em alguns paises ricos onde o treinamento
de pos-graduacdo tem encontrado alguns efeitos positivos (BLANCHFLOWER, 2004;
REYNOLDS; AUTIO; HAY, 2003), e as condi¢gdes no mercado de trabalho foram identificadas
como um importante determinante da escolha do status de emprego, embora a natureza da
relacdo ainda esteja em debate (KARLSSON; ACS; CARLSSON, 1999; BLANCHFLOWER;
OSWALD, 1998). Finalmente, diferentes caracteristicas culturais e econdmicas tém sido
associadas a variacdes nas taxas de formacdo de novas firmas entre paises e regides (ACS et
al., 2005; DAVIDSSON; WIKLUND, 1997).

Kirzner (1973, 1979) argumenta que o empreendedorismo é o estado de alerta, isto &,
a capacidade de perceber oportunidades inexploradas. Da mesma forma, Casson (1982)
argumenta que a esséncia do empreendedorismo sdo diferentes percepcdes sobre 0 meio
ambiente. A maior propensdo ao empreendedorismo também tem sido associada a
autoconfianca e a uma ilusao de controle. Baseando-se em Rotter (1966), Harper (1998) discute
a interdependéncia entre empreendedorismo e locus de controle. Um individuo com um locus
de controle interno tende a acreditar que os eventos dependem de seu préprio comportamento
ou de suas préprias caracteristicas relativamente permanentes. Na teoria de Harper, um locus
interno de controle aumenta o alerta empreendedor. Esse aumento de atencdo, por sua vez, leva
a uma maior percepcdo de oportunidade e, portanto, a mais empreendedorismo
(KOELLINGER; MINNITI; SCHADE, 2007).

A tolerancia de um individuo ao risco também pode ser importante para as decisoes
empreendedoras (I'YIGUN; OWEN, 1998; KIHLSTROM; LAFFONT, 1979; WU; KNOTT,
2006). Embora os dados suportem a existéncia de alguns efeitos negativos da aversdo ao risco
nas escolhas empreendedoras, a direcdo da causalidade ndo é clara (CRAMER et al., 2002). Wu
e Knott (2006) demonstram que é importante discriminar o empreendedorismo. preferéncias
em relacdo ao risco de demanda e risco de habilidade - este ultimo intimamente relacionado ao
nosso trabalho. Weber e Milliman (1997), por exemplo, mostraram que percepgOes subjetivas

de risco podem ser sistematicamente distorcidas por, por exemplo, ganhos e perdas anteriores.
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Além disso, uma vez que a maioria dos individuos ndo é apenas avessa ao risco, mas também
avessa a ambiguidade (ELLSBERG, 1961; TVERSKY; KAHNEMAN, 1992), conhecer outros
empreendedores pode aumentar a propensdo de um individuo iniciar um negocio. Minniti
(2005) enfatiza os efeitos redutores da ambiguidade de conhecer outros empreendedores. A
reducdo da ambiguidade altera a ponderacdo das probabilidades, de modo que a redugédo da
ambiguidade pode levar os individuos a aceitar mais riscos (EINHORN; HOGARTH, 1985).

Para decisdes tomadas sob incerteza, como iniciar um novo negécio, as percepcoes
sdo um mediador entre preferéncias e comportamento, afetando a percepcdo de probabilidades
e resultados (KAHNEMAN; TVERSKY, 1979; TVERSKY; KAHNEMAN, 1992). Para que
um individuo inicie um novo negdcio, a soma dos resultados potenciais percebidos ponderados
por suas respectivas probabilidades percebidas tem que ser maior do que os resultados
potenciais percebidos de um trabalho assalariado, ponderados por suas probabilidades
percebidas (SIMON; HOUGHTON; AQUINO, 1999; FORLANI; MULLINS, 2000). Os
menores riscos negativos percebidos e as maiores chances de sucesso percebidas podem
aumentar a propensdo empreendedora de um individuo. A conexao entre percepcao e acao €
importante porque as percepc¢des de um individuo em relacdo ao inicio de um negdcio podem
ser sistematicamente distorcidas pelo excesso de confianga (KOELLINGER; MINNITI,
SCHADE, 2007).

Em todos os paises, o desenvolvimento do empreendedorismo e 0 comportamento dos
empreendedores sdo influenciados pela adequacdo e operacdo das instituicbes formais, e a
confianca pode ser um fator-chave que influencia 0 CE em ambientes desafiadores. Pode
desempenhar um papel como mecanismo de san¢édo, ganhando importancia em situagGes em
que as instituicdes formais e informais conflitam (WELTER, 2011). Em geral, as percepcoes
individuais sdo influenciadas por varios fatores, incluindo condi¢des de estrutura econdmica,
historia, cultura e fenbmenos psicoldgicos, como heuristicas e vieses. Assim, as percepc¢des de
capacidade e risco individuais podem diferir das habilidades e riscos reais (KOELLINGER,;
MINNITI; SCHADE, 2007).

Um destes fatores pode ser a propria ideia de empresa familiar, muitos pesquisadores
sugerem que as empresas familiares fornecem bases particularmente férteis para o
comportamento empresarial essencial necessario a criagdo e ao crescimento da empresa
(ALDRICH; CLIFF, 2003). Zahra (2005) identifica varias razbes pelas quais as empresas
familiares talvez sejam adeptas de comportamentos empreendedores, incluindo (1) congruéncia
de objetivos entre a firma e os proprietarios e (2) continuidade de metas em varias geracoes

envolvidas na firma. A propriedade familiar também promove uma perspectiva de planejamento
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de longo prazo, necessaria para a empresa continuar com sucesso em varias geracoes da familia
(ZAHRA; HAYTON; SALVATO, 2004). Por fim, as empresas familiares estdo frequentemente
em uma posic¢ao Unica para criar capital social valioso na forma de relacionamentos duradouros
com partes interessadas organizacionais criticas por meio da estabilidade de decisores-chave na
familia o que caracteriza o proprio CE (DE CAROLIS; SAPARITO, 2006).

O CE pode promover a continuidade e o sucesso da empresa familiar, aumentando os
fluxos de receita e a lucratividade, estimulando, assim, o crescimento do emprego
(KELLERMANNS; EDDLESTON, 2006). De fato, Salvato (2004) argumenta que o CE é
importante para a sobrevivéncia, lucratividade e crescimento da empresa familiar. Sem o CE,
as empresas familiares provavelmente ficardo estagnadas, limitando assim o potencial de
sucesso e crescimento da empresa no futuro. Existem caracteristicas Unicas da empresa familiar
que impactam o CE (KELLERMANNS et al., 2008).

Os pesquisadores Moghadam e Salamzadeh (2018), discutem fatores que afetam o CE,
exemplificando-os como fatores individuais, fatores organizacionais e 0s eventos precipitantes
(ou fatores ambientais). Os dois primeiros fatores enfatizam o desejo de autonomia, necessidade
de realizacdo e tomada de risco (as caracteristicas individuais), 0 que estad de acordo com
achados de outros pesquisadores como Hornsby et al. (1993) e Lim, Ribeiro e Lee (2008). Além
disso, o suporte gerencial, os limites organizacionais e a autonomia/discricdo do trabalho
estavam entre os fatores organizacionais mais importantes. Ja a orientagdo para o objetivo,
necessidade de realizacdo e propensdo ao risco estdo entre as caracteristicas individuais que tém
as maiores frequéncias, enquanto locus interno de controle e desejo de autonomia tém as
menores frequéncias. Estes fatores foram identificados e estudados em outros estudos, por
exemplo, Hornsby et al. (1993), Kuratko e Hornsby (2001), e Jones (2005). Por outro lado, a
menor frequéncia é para o evento precipitante. De um modo geral, a descoberta é consistente
com estudos anteriores (HORNSBY et al., 1993; JONES, 2005; KURATKO et al., 2005) que
encontraram um efeito significativo de cada um dos elementos mencionados no CE de os
gerentes.

Fatores como suporte gerencial, critério de trabalho e recompensas tém papéis de
conducéo, e outros fatores, como disponibilidade de tempo e limites organizacionais em alguns
aspectos, tém papéis inibidores (MOGHADAM; SALAMZADEH, 2018). Scheiner (2009) em
seu livro fundamentos determinantes para o CE, o autor argumenta que existem algumas
caracteristicas psicoldgicas que sdao compartilnadas por empreendedores (BROCKHAUS,
1982), e que um grande fluxo na pesquisa académica de empreendedorismo tem sido focado na

determinacéo de caracteristicas psicoldgicas que estdo associadas a empreendedores e fatores
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que os encorajam a iniciar um negécio (RAUCH; FRESE, 2007; SCHERER et al., 1989).

Argumentou-se ainda que esse perfil de personalidade dos empreendedores diferiria
do da populacdo em geral em fatores como propenséo ao risco (PETRAKIS, 2005; SEXTON;
BOWMAN, 1983; MCCLELLAND, 1961; WELSH; WHITE, 1981; PALMER, 1971;
TIMMONS, 1978), locus de orientacdo de controle (BROCKHAUS; NORD, 1979) e
motivagdo de realizagdo (SEXTON; BOWMANN, 1983; BOWEN; HISRICH, 1986;
DECARLO; LYONS, 1979). Além disso, uma multiplicidade de estudos normativos e
descritivos atribuiu caracteristicas como necessidade de realizacdo (LILES, 1974,
HORNADAY; ABOUD, 1971), necessidade de poder (WINTER, 1973), desejo de
responsabilidade (WELSH; WHITE, 1981; SUTTON, 1995; DAVIDS, 1963).

Se associarmos o CE, ao sucesso empreendedor, identifica-se que a pesquisa sobre o
empreendedorismo ndo chegou a um consenso sobre as medidas de sucesso empresarial
(MURPHY; TRAILER; HILL, 1996; OYEKU et al., 2014). Porém, é possivel identificar
estudos sobre experiéncias de aprendizagem empreendedora que demonstram que oS
comportamentos aprendidos parecem ter um impacto substancial no CE e consequentemente

no sucesso empresarial. As habilidades aprendidas observando modelos de papéis,

pela aprendizagem experimental, experiéncias de aprendizado e obten¢édo de conhecimento séo
centrais para o CE e, portanto, também relacionadas ao sucesso empreendedor (JOHNSON,
2016).

Enguadramentos tedricos bem fundamentados de diferentes areas de pesquisa e
disciplinas podem ser adaptados para dar suporte ao desenvolvimento conceitual de estudos
empreendedores. Nesse contexto, Scherer et al. (1989) salientam que o uso de as teorias da
psicologia comportamental e social apresentam uma oportunidade para mover a pesquisa em
empreendedorismo de sua rica histdria descritiva para objetivos mais cientificos de explicacdes
e predicdo. Consequentemente, a perspectiva da pesquisa em empreendedorismo é extraida da
questdo “é um empreendedor para a questdo” para “o que influencia as pessoas a desenvolverem
0 CE” (CARSRUD; JOHNSON, 1989; SCHERER; BRODZINSKI; WIEBE, 1990). Assim, 0s
fatores que levam a atividade empreendedora, devem ser examinados (SCHEINER, 2009).

Existem fatores que explicitam modelos de intengcbes que levam a atividade
empreendedora ou ao CE, tais modelos de intencdo podem, posteriormente, contribuir
significativamente para obter insights sobre empreendedorismo e aumentar a compreensdo dos
determinantes fundamentais do empreendedorismo (SCHEINER, 2009). Vérios pesquisadores
desenvolveram modelos de intencdo (PETERMAN; KENNEDY, 2003), mas os principais
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modelos de intencdo desenvolvidos sdo o0 modelo dos autores Bird’s (1988) e Boyd e Vozikis
(1994) seguidos da teoria do comportamento planejado de Ajzen (1991).

Bird (1988) define a inten¢do como “um estado de espirito que direciona a atengéo de
uma pessoa (e, portanto, experiéncia e acdo) para um objeto especifico (objetivo) ou um
caminho para alcancar algo (significa)” (BIRD, 1998, p. 422). Bird (1988) assume ainda que a
intencdo empreendedora direciona o estabelecimento de metas, compromisso, comunicagéo,
desenvolvimento e crescimento desde o inicio. Em seu modelo, fatores pessoais e contextuais
antecedem a intencdo empreendedora. Fatores pessoais incluem historia pessoal, personalidade
e habilidade. Fatores contextuais consistem em variaveis sociais, politicas e econdémicas. A
intencdo é, além disso, influenciada pelo pensamento racional, analitico e de causa-efeito e pelo

pensamento intuitivo, holistico e contextual (SCHEINER, 2009), conforme Figura 29.

Figura 29 — Modelo de inteng@o do autor Bird’s
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Fonte: Bird (1988).

Boyd e Vozikis (1994) adotaram o modelo de intencdo de Bird e o desenvolveram
mais. A intencdo é para eles “baseada na maneira pela qual as pessoas percebem seu ambiente
social e fisico, bem como a maneira pela qual antecipam o futuro para fora de seu
comportamento” (BOYD; VOZIKIS, 1994, p. 69). As expectativas, atitudes, situacdes, crencas
e preferéncias percebidas influenciam o desenvolvimento das intengfes. Essas percepgdes sao
outros fatores afetados por ocorréncias Unicas e individuais percebidas no passado. Os
individuos desenvolvem um repertério de pecas armazenadas de informacao que sao resultado
de sua historia (BOYD; VOZIKIS, 1994), o que significa que elas sdo resultado de variaveis

pessoais e contextuais. Seu modelo inclui ainda que o pensamento racional e intuitivo influencia
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a intencdo comportamental e a atividade empreendedora. O principal desenvolvimento do
modelo de intencdo de Bird é a integracdo da autoeficacia. A autoeficéacia ilustra a confianca de
um individuo em sua capacidade de realizar comportamento (BANDURA; WALTERS, 1977).
E um resultado desses processos de pensamento cognitivo e o desenvolvimento é influenciado
por “experiéncias de dominio, aprendizagem observacional, persuasdo social e percepcdes de
bem-estar fisioldgico derivadas das variaveis pessoais e contextuais” (BOYD; VOZIKIS 1994,
p. 69). As atitudes e a autoeficacia relativas a probabilidade de uma falha ou sucesso
subsequentemente afetam o desenvolvimento da intencdo empreendedora. A autoeficacia
também funciona como um moderador entre intencdo e atividade. Assim, um alto grau de
autoeficacia ilustra um pré-requisito basico para a transicdo da intencdo para a atividade

(conforme Figura 30).

Figura 30 — Modelo de intencdo de Boyd e Vozikis
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Fonte: Boyd e Vozikis (1994).

A teoria do comportamento planejado esta enraizada na teoria da acdo racional
(FISHBEIN; AJZEN, 1975; AJZEN; FISHBEIN, 1980). A teoria da acéo racional postula que
“as intengGes comportamentais sdo uma funcdo das informagOes e crencgas salientes sobre a
probabilidade de que a realizagdo de um determinado comportamento leve a um resultado
especifico” (MADDEN et al., 1992, p. 3). Essas crencas consistem em crencas normativas e
comportamentais como um conjunto conceitualmente distinto. As crengas normativas
influenciam a norma subjetiva de um individuo sobre a realizacdo desse comportamento. As

crengas comportamentais séo a influéncia subjacente na atitude de um individuo em relagéo a
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execucdo de um comportamento especifico (MADDEN et al., 1992). Assim, informagdes e
crencas salientes impactam as intencdes e, finalmente, 0 comportamento por meio de normas
subjetivas e/ou atitude. As variaveis externas que nédo estdo incluidas no modelo influenciam a

intencdo indiretamente, afetando as normas e atitudes subjetivas (conforme Figura 31).

Figura 31 — Teoria da ag&o racional

Behaviour

Attitude

Fonte: Madden et al. (1992)

Na teoria do comportamento planejado, conforme figura abaixo, ilustra a intencéo
individual, bem como um fator essencial e fundamental para realizar um determinado
comportamento. Fatores motivacionais, que influenciam o comportamento, sdo assumidos
como capturados pela intencdo (AJZEN, 1991). S&o “indicadores de quanto as pessoas estdo
dispostas a tentar, de quanto esforco estdo planejando exercer, a fim de realizar um
comportamento. Quanto mais forte a intencdo de se engajar em um comportamento, mais
provavel deve ser 0 seu desempenho” (AJZEN, 1991, p. 181). Quanto mais forte for a inten¢édo
de se tornar autbnomo, maior a probabilidade de ser o alicerce de um negécio. Um pré-requisito,
porém, é que o comportamento esteja sob o controle volitivo de um individuo. Deve-se afirmar
gue o desempenho da maioria dos comportamentos depende, pelo menos em certa medida, de
fatores ndo motivacionais. Tais fatores referem-se a disponibilidade de recursos e oportunidades
(AJZEN, 1991). O controle real sobre um comportamento especifico € uma combinagédo de
ambos os fatores. Mais importante do que o controle real é, no entanto, o controle
comportamental percebido pelo individuo. O controle comportamental percebido assemelha-se
ao conceito de autoeficicia de Bandura e Walters (1977). A integracdo do controle
comportamental percebido €, de fato, a principal diferenca entre a teoria do comportamento

racional e a teoria do comportamento planejado. Em resumo, a teoria do comportamento
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planejado argumenta que a probabilidade de comportamento real esta relacionada a medida em
que um individuo pretende realizar esse comportamento e percebe seu controle
comportamental. Ambos os fatores podem ser usados para prever diretamente o comportamento
(AJZEN, 1991).

Figura 32 — Teoria do comportamento planejado
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Fonte: Ajzen (1991).

O controle comportamental percebido, respectivamente a autoeficacia, foi identificado
como um componente principal da teoria do comportamento planejado de Ajzen (SCHEINER,
2009). O conceito de autoeficacia pertence a teoria da aprendizagem social, cuja qual remonta
ao trabalho de Bandura em 1968 e foi desenvolvida adicionalmente, e Bandura e Walters (1977),
Mahoney (1974), Mischel (1973) e Davis e Luthans (1979, 1980). A teoria da aprendizagem
social oferece insights mais profundos sobre as relacbes de causa e efeito da teoria do
comportamento planejado e responde as perguntas “o que influencia as pessoas para
desenvolver o CE” e “quais sdo os antecedentes do CE” (SCHEINER, 2009).

A teoria do aprendizado social é derivada da énfase no aprendizado de outras pessoas
(DAVIS; LUTHANS, 1980) e pertence a teoria comportamental. A ideia central da teoria da
aprendizagem social é que o comportamento € um resultado da interacdo de situacGes e pessoas.
Ele combina principios de condicionamento classico operante com determinantes
disposicionais baseados na cogni¢do do comportamento de uma pessoa (GINTER; WHITE,
1982). O aprendizado rudimentar, que é baseado diretamente na experiéncia, resulta de efeitos
positivos e negativos ligados as agdes. Algumas ac¢des sdo recompensadas; alguns ndo tém
efeito ou levam a um resultado punitivo. Esse processo de diferentes refor¢os pode levar a

selecdo de formas bem-sucedidas de comportamento e ao abandono de formas malsucedidas ou
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ineficazes. Aprender por refor¢o pode ser entendido como um processo mecanicista “no qual
as respostas sdo moldadas automatica e inconscientemente por suas consequéncias imediatas”
(BANDURA; WALTERS, 1977, p. 17). A capacidade cognitiva dos seres humanos permite-
Ihes obter um maior grau de experiéncias. Trés funcbes diferentes estdo associadas as
consequéncias da resposta, primeiro eles comunicam informacoes, segundo eles podem motivar
através do seu valor de incentivo, e por fim eles fortalecem as respostas automaticamente
(BANDURA; WALTERS, 1977).

Se a aprendizagem, no entanto, dependeria apenas dos efeitos das acdes, seria
excessivamente exagerada e arriscada. Felizmente, o comportamento humano é aprendido
principalmente pela observacdo através da modelagem (SCHEINER, 2009). Assim, um ser
humano observa as acdes de outros, desenvolve uma ideia de como esse novo comportamento
é realizado e usa essa informacdo como um guia para a propria acdo. A vantagem desse
procedimento é que os erros podem ser evitados pela adaptacdo do comportamento observado
(BANDURA; WALTERS, 1977).

O processo de aprendizagem observacional é regulado pelos quatro subprocessos inter-
relacionados de processos atencionais, processos de retencdo, processos de reproducdo motora
e processos motivacionais (BANDURA; WALTERS, 1977) (ver figura abaixo). O processo de
atencdo concentra-se no fato de que um ser humano ndo é capaz de aprender muito pela
observacao se ele néo estiver vigilante e perceber os aspectos significativos do comportamento
modelado de maneira ndo precisa. O processo de retencdo aborda que as pessoas podem ser
influenciadas pela observacdo do comportamento modelado, se puderem se lembrar disso.
Processos de reproducdo motora, como um terceiro componente, destacam que 0 Nnovo
comportamento é aprendido pela combinacdo de observacdo e uma abordagem de tentativa e
erro. O novo comportamento é assim alcancado pela modelagem e por ajustes autocorretivos.
Processos motivacionais enfatizam que as pessoas sdo mais propensas a adotar um
comportamento modelado se o resultado provavel levar a um efeito recompensado ou néo
recompensado (SCHEINER, 2009).

Figura 33 — Processos e componentes que regem a aprendizagem observacional na analise da
aprendizagem social
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A teoria do aprendizado social baseia-se, portanto, fortemente nos efeitos mediadores
dos processos cognitivos encobertos, ja que quase todos os aspectos da aprendizagem social
sdo vistos como afetados por processos cognitivos (DAVIS; LUTHANS, 1980). Bandura
(2012) aponta nesse contexto que a maioria das influéncias externas afeta 0 comportamento
através de processos cognitivos intermediérios. Os fatores cognitivos determinam em parte
quais eventos externos serdo observados, como serdo percebidos, se deixam algum efeito
duradouro, qual valéncia e eficacia eles tém, e como as informacdes que eles transmitem serdo
organizadas para uso futuro (BANDURA, 2012).

A teoria do aprendizado social pode contribuir para explicar por que as pessoas
desenvolvem comportamentos empreendedores (SCHEINER, 2009). O desenvolvimento do
CE pode ocorrer quando um individuo observa um modelo valorizado e percebe que esse
modelo se envolve em numerosos e diferentes comportamentos que levam a reforcos positivos.
O observador entdo avalia o reforco. Se o refor¢co potencial € valorizado, ele tentard imitar o
comportamento do modelo para receber reforcos similares (BANDURA, 2012). Scherer et al.
(1989) usam essa correlacdo explicativa e a transferem para o desenvolvimento do CE. Eles
argumentam que as criancas aprendem em seu processo de socializacdo - que se da
principalmente no &mbito do ambiente familiar - normas sociais especificas, costumes, atitudes
e préaticas educacionais, observando seus modelos, respectivamente, os pais. Como resultado, a
crianca desenvolve comportamentos reforcados na hierarquia de habitos formada. Essa
hierarquia de habitos € chamada de personalidade ou caracteristicas duradouras do
comportamento (SCHERER et al., 1989).

A teoria do aprendizado social ajuda a identificar e compreender os determinantes
fundamentais do comportamento e da atividade empreendedora (SCHEINER, 2009). Ela
aborda as questdes que identificam o que influencia as pessoas a desenvolver o CE e por que
as pessoas escolhem o empreendedorismo como opcéo de carreira. Os individuos percebem e
avaliam o comportamento em seu ambiente social e usam isso para examinar se 0s reforgos
oferecidos resultam em um ajuste e desenvolvimento de hierarquizacao de habitos especificos,
respectivamente personalidade. Isso molda as crengas, atitude e intencdo de um individuo
(SCHEINER, 2009). Ao mesmo tempo, a teoria da aprendizagem social ilustra como a escolha
de se tornar um empreendedor é influenciada pela observacao e avaliacdo da escolha de carreira
do modelo. Sobretudo o contexto familiar e a socializagdo, que ocorre principalmente no
ambiente familiar, tém grande influéncia e importancia no processo de aprendizagem social
(BANDURA, 2012; SCHEINER, 2009). A Figura 34 inclui a teoria da aprendizagem social no

quadro tedrico, com a teoria do comportamento planejado como base.
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Figura 34 — Teoria do aprendizado social como parte do referencial teérico
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Fonte: Scheiner (2009).

A teoria do aprendizado social argumenta que 0s comportamentos empreendedores e
as escolhas de carreira podem ser aprendidos e influenciados. A atividade empreendedora,
portanto, ndo é apenas herdada e inata, mas algo que pode ser influenciado e ensinado
(KURATKO, 2006). A teoria do comportamento planejado esta enraizada na teoria da acéo
racional que afirma que a probabilidade de mostrar CE aumenta com a crenca de que o
desempenho de um determinado comportamento levara a um resultado especifico (MADDEN
et al., 1992). No contexto do empreendedorismo, isso significa que o CE leva ao
estabelecimento de um empreendimento de sucesso. A teoria do comportamento planejado
argumenta que a probabilidade de comportamento real esta relacionada a medida em que um
individuo pretende realizar esse comportamento e percebe seu controle comportamental
(AJZEN, 1991). O controle comportamental percebido indica o nivel em que um individuo
acredita ter os recursos e oportunidades necessarios. Um fator externo que pode influenciar a
percepcédo do controle comportamental e melhorar a probabilidade de sobrevivéncia e sucesso
de uma empresa é a existéncia de uma infraestrutura de organizacao de suporte desenvolvida
de forma sofisticada (BANDURA, 2012; SCHEINER, 2009).

Fatores fomentadores e inibidores da intencdo empreendedora foram analisados nos
estudos. Na literatura cientifica, pode-se encontrar uma infinidade de estudos que analisam a
percepcdo de fatores inibidores e promotores dos estudantes (MOLLER, 1998; VOIGT;
SHALABY; SABA, 2006). Mdéller (1998) constata que as principais reservas iniciais eram a
falta de financiamento inicial e o alto grau de risco. No que diz respeito aos fatores de promocéo,
a independéncia e uma melhor oportunidade de autorrealizagdo foram apontadas como razGes

para iniciar um negocio proprio, e que distinguem o CE de um individuo (BANDURA, 2012;
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SCHEINER, 2009). Tendo isso em mente, as organizagdes podem tentar exercer influéncia
sobre seus membros, a fim de desenvolver um CE entre eles. A proxima secéo iré discutir sobre

as trés macros tematicas abordadas nesta tese

2.4 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES, STORYTELLING E CE

Os estudos enfocando o papel do conhecimento e da aprendizagem nas organizagoes
tradicionalmente constroem-se, implicita ou explicitamente, sobre a RBV (visdo baseada em
recursos) (KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROEN, 2010). A RBV tem o grande mérito de
ter atraido a atencdo académica sobre o conhecimento como um recurso (HARRISON;
LEITCH, 2005), convidando pesquisadores a se concentrarem no aprendizado como um
processo-chave em gestdo estratégica (SPENDER, 1996) e empreendedorismo (ALVAREZ;
BUSENITZ, 2001). Por outro lado, hd uma percepc¢éo crescente de que a RBV tradicional ndo
¢ suficiente e deve ser complementada com outras abordagens tedricas para entender
completamente o papel dos recursos de conhecimento e a aprendizagem na sobrevivéncia das
empresas.

De fato, a RBV implica que o conhecimento e a aprendizagem sdo importantes porque
sdo essenciais para enfrentar a concorréncia. Todas as linhas de pesquisa baseadas ha RBV
tradicional baseiam-se tipicamente na ideia compartilhada de que o principal impacto esperado
de uma AO bem-sucedida consiste no aumento do desempenho competitivo. No entanto, os
limites dessa visdo estdo se tornando aparentes. Na verdade, hd uma crescente conscientizacao
de que o conhecimento € o recurso crucial ndo apenas para alcangar o sucesso da empresa por
meio da eficiéncia e da vantagem competitiva, mas também para enfrentar os riscos de colapso
do sistema que ameacam os ambientes de negdcios no atual cenario globalizado (CANTINO et
al., 2017).

Como discutido por Tosey, Visser e Saunders (2012), espera-se que mudangas nos
ambientes organizacionais desencadeiem processos de aprendizagem nas organizagdes. Tais
processos de aprendizagem devem ser vistos como atos de construcdo de sentido e de criacéo
de interpretacGes compartilhadas do contexto e do papel das organizagbes (DAFT; WEICK,
1984; WEICK, 1995; WEICK; WESTLEY, 1996). Nessa conceituagéo, destaca-se “a natureza
interpretativa e construida do ambiente externo” (NICOLINI; MEZNAR, 1995, p. 730). Essa
compreensdo das organizacOes, enraizada no construtivismo social, preocupa-se com a
construcdo de interpretacGes por organizagfes como entidades coletivas (ARGOTE, 2011,
EASTERBY-SMITH; CROSSAN; NICOLINI, 2000; GRIN; LOEBER, 2007; RASHMAN;
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WITHERS; HARTLEY, 2009).

Nesta perspectiva, a aprendizagem é conceituada como um processo de construcéo de
significado compartilhado. A no¢éo central é a ideia de que a aprendizagem ocorre por meio de
conversas e interacdo (WEICK; WESTLEY, 1996). A AO torna-se um processo conjunto de
construcdo de sentido, no qual os individuos nas organizagdes exploram mutuamente o
ambiente, interpretam-no e desenvolvem-se de acordo com as agdes (DAFT; WEICK, 1984).
A construcdo de quadros compartilhados sobre como as organizagdes compreendem o0 mundo
orientam o curso de acdo da organizacdo (KIM, 1993). Seguindo essa linha de pensamento,
Cook e Yanow (1993) argumentam que as organiza¢des sao construidas através das historias
de acdo e préatica conjuntas. Essas praticas sao o resultado de um processo de construgdo de
significado intersubjetivo expresso por meio de artefatos como linguagem, objetos e atos
(YANOW, 2000). Juntas, as praticas organizacionais podem, portanto, ser entendidas como
culturas (COOK; YANOW, 1993). Da mesma forma, a aprendizagem pode ser entendida em
termos de continuidade ou descontinuidade de praticas organizacionais ao longo do tempo
(GRIN; LOEBER, 2007; ATTIA; ESSAM ELDIN, 2018).

As histdrias podem ser consideradas como praticas organizacionais e podem aumentar
as licdes aprendidas nas organizacfes, comunicar valores comuns e apoiar um sistema para
capturar e compartilhar dimensdes tacitas de conhecimento (DALKIR, 2013; HAYES;
MASLEN, 2014; SWAP et al., 2001). Goffin e Koners (2011) observaram que as historias sdo
frequentemente usadas nas revisdes de licGes aprendidas para explicar a solucéo de problemas.
Milton (2010) afirma que uma historia pode apoiar uma licdo aprendida ao fornecer contexto
valiosos, e, portanto, as historias sdo mais faceis de aprender quando carregam uma licdo
aprendida que é explicita e acionavel. Garcia e de Souza (2018) compararam duas formas de
conduzir revisdes pos-projetos, através de relatdrios e historias tradicionais e descobriram que
as historias sdo ricas em conhecimento e sdo faceis de lembrar. Contar historias € um meio
excelente para comunicar normas, crengas fundamentais, valores e cultura da organizagéo, no
entanto elas sdo menos adequadas para lices aprendidas sobre regras ou politicas (PARRY;
HANSEN, 2007).

Milton (2010) recomenda que toda histdria tenha uma conclusdo clara para que 0s
outros possam obter conhecimento da histdria. Linde (2001) destaca as evidéncias que sugerem
que os bancos de dados aprendidos nédo séo eficazes na coleta e arquivamento de histérias, pois
ndo consideram que o aprendizado de historias é essencialmente um processo social (PRUSAK,
2005). Onde ha sistemas bem-sucedidos de licGes aprendidas, um esfor¢o significativo foi

dedicado a traducdo de historias orais ou relatos de histérias em textos escritos funcionais
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(LINDE, 2001).

O storytelling também pode ter outros propositos além da AO em todo o sistema:
aprender para a equipe local e reproduzir a cultura e a comunidade ocupacional (SANNE,
2008). Tanto Peet (2012) quanto Linde (2001) sugerem que 0s novos lideres se acostumaram a
seus papéis aprendendo as historias de sua organizacdo. No entanto, com um crescente destaque
nas historias, relativamente pouco se sabe sobre o0s tipos de histdrias e narrativas que precisam
ser contadas, como essas historias devem ser encorajadas e capturadas, ou as maneiras pelas
quais 0s gerentes precisam ser orientados para permitir o compartilhamento do conhecimento
(PEET, 2012; DUFFIELD; WHITTY, 2016).

O storytelling feito pelos gerentes ajudam na AO, contando historias que veem a
aprendizagem como uma experiéncia social ocorrendo, por exemplo, em comunidades de
pratica (ARAM; NOBLE, 1999; BROWN; DUGUID, 1991; CROSSAN; LANE; WHITE,
1999; SCHEIN, 1996). A teoria das comunidades de pratica explica a aprendizagem entre
pessoas envolvidas em trabalhos similares, baseada na teoria da pratica (BOURDIEU;
PASSERON; NICE, 1977; FELDMAN; ORLIKOWSKI, 2011), esta literatura concebe a
aprendizagem como inseparavel do trabalho cotidiano e inextricavelmente ligada aos contextos
especificos nos quais o trabalho e a aprendizagem ocorrem (BROWN; DUGUID, 1991;
WENGER, 2000). A aprendizagem nessas comunidades € caracterizada como social e
participativa, envolvendo histérias contadas e o wuso improvisado de ferramentas
compartilhadas. Cada comunidade de pratica constroi um repertorio compartilhado de recursos
comunais, incluindo histérias, rotinas, sensibilidades e ferramentas (BROWN; COLLINS;
DUGUID, 1989; BROWN; DUGUID, 2001). Os membros da comunidade aprendem como
usam esse repertorio (histérias) de formas situadas e improvisadas reconhecidas pelas
comunidades (WENGER, 1998).

Essas histdrias buscam conectar pessoas, Brown e Duguid (1991) caracterizaram a
pratica de técnicos de servico de criar e trocar histdrias para diagnosticar problemas e aumentar
a sabedoria acumulada, a narrativa contribui com um amplo espectro de fung¢des gerenciais. As
histérias engenhosas contadas em cada um desses papéis podem facilitar o aprendizado
(TAYLOR; FISHER; DUFRESNE, 2002). O uso apropriado de histérias de aprendizagem
dentro de programas de treinamento (ROTH; KLEINER, 1998) pode ser um método de trabalho
eficaz para a reavaliagdo de experiéncias de aprendizado anteriores, servindo para alimentar
tanto a memoria individual quanto a memdria organizacional para uso futuro.

O uso de histérias ndo deve, de forma alguma, limitar-se a experiéncias de treinamento

individualizadas (coaching, mentoring, counselling). O compartilhamento de histdrias, de fato,
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parece ser particularmente importante, Watson (2001b) propée um método de treinamento
voltado para a construcéo de narrativas negociadas, a partir do didlogo e da discussdo entre 0s
participantes e o professor. I1sso envolve reunir as historias dos participantes e dos professores
de administracdo com relacdo a varias experiéncias de trabalho, usando conceitos académicos
e teorias, quando apropriado, para identificar todas as possiveis historias por tras das historias,
que podem conter regras gerais que podem ser aplicadas na administracdo. pratica. No final,
isso significaria abracar uma logica auténtica da aprendizagem ao longo da vida: a busca de um
processo de aprendizado que ndo s6 perdura ao longo da vida, mas que também serve para criar
um elo circular entre passado e futuro, em que tudo isso foi aprendido é realmente 'presente’ no
individuo (CORTESE, 2005).

As historias podem aumentar as ligdes aprendidas nas organizagdes, comunicar valores
comuns e apoiar um sistema para capturar e compartilhar dimensdes tacitas de conhecimento
(DALKIR, 2013; HAYES; MASLEN, 2014; SWAP et al., 2001). A narracdo de historias é um
método social apropriado para identificar e capturar licbes aprendidas, especialmente aquelas
relacionadas ao conhecimento tacito (HAYES; MASLEN, 2014; MILTON, 2010; WILLIAMS,
2008). A habilidade de contar histérias e ter as ferramentas apropriadas de aprendizagem e
desenvolvimento de histérias disponiveis foram fatores importantes que permitiram que 0s
contadores de historias fossem eficazes na comunicacéo das licbes aprendidas (DUFFIELD;
WHITTY, 2016).

Se pensarmos na relacdo entre a aprendizagem e o empreendedorismo, a primeira
corrente empreendedora, vem da percepc¢do da escola austriaca, que aborda a experimentacao
de oportunidades e empreendedorismo institucional como motores da aprendizagem
(CANTINO et al., 2017). A economia austriaca foi reconhecida como a abordagem tedrica que
fornece as lentes mais adequadas para investigar o fenémeno do empreendedorismo (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000; VENKATARAMAN, 1997). A escola austriaca, de fato, vé os
fendmenos econdmicos como evolutivos e orientados pela variagdo, em oposicdo a visao
racional, orientada pelo planejamento, das teorias classicas dominantes. Estudiosos austriacos
concentram-se na perturbacdo do equilibrio de mercado existente como o nucleo da acgdo
empreendedora. O empreendedor é a pessoa individual (ou equipe) que interrompe o equilibrio
existente e explora novas oportunidades de criacdo de valor (SCHUMPETER, 1934;
KIRZNER, 1973).

Essa exploracgdo é conduzida com ousadia, com informagdes apenas parciais ou mesmo
errdbneas sobre seu possivel desenvolvimento e resultado futuros; portanto, o

empreendedorismo, por sua propria natureza, é arriscado para o empreendimento individual e
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desestabilizador para o mercado, mas é a forca fundamental que possibilita o desenvolvimento
econdmico. Para explicar esses fendmenos, estudiosos do empreendedorismo referem-se
principalmente ao conceito de destruicao criativa de Schumpeter (SCHUMPETER, 1934) Esta
visdo € muito util para distinguir o empreendedorismo da gestéo estratégica como um campo
de estudos. De fato, a abordagem austriaca convida a compreensao do empreendedorismo como
um processo exploratério de tentativa e erro, cujo principal resultado esperado é o progresso
econémico da sociedade atraves da descoberta, desenvolvimento, selecdo e também do fracasso
e da destruicdo de novas formas de empreendedorismo como uma forma de criacdo de valor,
ou seja, novos modelos de negécio (SCHUTTENBERG; GUTH, 2015).

Por outro lado, a gestdo estratégica é comumente entendida como um processo
racional de tomada de decisdo e planejamento, cujo principal resultado esperado é o
desempenho da empresa. Nesse caso, a falha ndo € vista como uma forca positiva.
Naturalmente, os dois processos sdo reciprocamente necessarios para firmar a sobrevivéncia no
médio-longo prazo e, portanto, frequentemente coexistem na mesma organizacgéo. Os donos de
empresas frequentemente oscilam entre uma atitude de gestdo empreendedora e estratégica,
mas, apesar do estreito entrelacamento entre essas duas abordagens na préatica, ha um crescente
consenso de que as teorias geralmente adotadas para explicar a gestdo estratégica estdo mal
equipadas para explicar o empreendedorismo e, particularmente, os processos de aprendizagem
que estdo no centro da exploracdo de oportunidades (CANTINO et al., 2017).

No entanto, os dois autores mais citados da escola austriaca, ou seja, Schumpeter
(1934) e Kirzner (1973), tendem a negligenciar o papel da insercao social do empreendedor
com a aprendizagem. Como consequéncia, 0s pesquisadores de empreendedorismo que se
baseiam em Schumpeter e/ou Kirzner tendem a se concentrar no lado da agéncia do
empreendedorismo, e ganham criticas por terem implicado uma visdo subsocializada do
empreendedor (SHANE, 2012). Neste sentido, outro académico austriaco, Ludwig Lachmann,
também uma figura central da escola austriaca, Lachmann tem sido muito menos citado do que
Schumpeter e Kirzner até agora pelos estudiosos do empreendedorismo. Entretanto, sua
contribuicdo foi autoritariamente descrita (CHILES; BLUEDORN; GUPTA, 2007) como
essencial para entender como os empreendedores criam oportunidades participando ativamente
dos processos de transformacdo institucional de seu ambiente social (LACHMANN, 1976).

Lachmann vé a ignorancia dos empresarios como o principal fator para a criacao de
valor. De fato, a ignorancia deixa espaco para a subjetividade radical das interpretacdes dos
empreendedores sobre o passado e as previsdes do futuro. Diferentes empreendedores, em

diferentes contextos culturais e sociais, subjetivamente desenvolvem expectativas divergentes
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e, consequentemente, concentram-se em diferentes oportunidades percebidas, ao mesmo tempo
em que desenvolvem ideias de negocios altamente diferenciadas (LACHMANN, 1976;
CANTINO et al., 2017). O papel evolucionério da aprendizagem empreendedora no nivel da
sociedade depende dessa diferenciacdo (e da subsequente selecdo) de expectativas e acOes
empreendedoras, em outras palavras, a divergéncia baseada na ignorancia da aprendizagem
empreendedora € uma forca fundamental que permite o progresso econémico em ambientes de
negocios turbulentos e imprevisiveis (LACHMANN, 1976; CANTINO et al., 2017).

A decisdo de criar um empreendimento, de crescer, de internacionalizar-se ou de
construir uma nova unidade de negdcios estratégicos, surge muitas vezes da crenca de que uma
oportunidade unica foi identificada. O RO tornou-se amplamente aceito como um conceito
central no campo da pesquisa sobre empreendedorismo (SHANE; VENKATARAMAN, 2000;
MCMULLEN; PLUMMER; ACS, 2007; BUSENITZ et al., 2014; DAVIDSSON, 2015).
Hansen, Shrader e Monllor (2011) afirma que o RO é visto como CE, e estas oportunidades
empreendedoras raramente sdo afastadas de aprendizagem (TEGTMEIER; CLASSEN, 2017).

De acordo com a definicho de Shane e Venkataraman, ‘“oportunidades
empreendedoras” sdo situacfes objetivas em que novos bens, servi¢os, matérias-primas e
métodos de organizacdo podem ser introduzidos e vendidos a um custo maior do que 0 custo
de producdo” (SHANE; VENKATARAMAN, 2000, p. 220; CASSON, 1982). No contexto de
novos bens ou servicos, uma oportunidade empreendedora pode incluir “perceber a
possibilidade de criar novos negocios”, bem como “melhorar significativamente a posicéo de
um negécio existente, em ambos os casos resultando em novo potencial de lucro”
(CHRISTENSEN; PETERSON; MADSEN, 1989, p. 3). Por um lado, as oportunidades podem
ser consideradas como artefatos ou fendmenos objetivos (SHANE; VENKATARAMAN, 2000;
RAMOGLOU; TSANG, 2016) que emergem devido a dindmica do mercado (perspectiva
objetivista). Nesse sentido, as oportunidades existem independentemente dos individuos. So as
pessoas alertas com percepcOes exatas do ambiente objetivo reconhecem as oportunidades
(KIRZNER, 1973). Novas ideias de negocios podem ser identificadas através de um esforco de
busca sistematica ou através de uma descoberta acidental (HILLS et al., 1997).

Por outro lado, as oportunidades podem ser vistas como decorrentes de interpretagoes
subjetivas e acles criativas dos individuos (perspectiva construtivista) (TEGTMEIER,;
CLASSEN, 2017). Visto deste ponto de vista, as oportunidades sdo reconhecidas ndo por
pessoas com as percepgdes corretas, mas criadas através de um processo de construgdo social
por individuos que possuem a criatividade e recursos para mudar o ambiente para explorar

novos produtos ou servicos com base na aprendizagem (WOOD; MCKINLEY, 2010). Na
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interpretacdo subjetiva, as oportunidades empreendedoras inicialmente evoluem como ideias
de negdcios que sdo geradas internamente com base em estimulos externos e que podem ser
elaboradas posteriormente utilizando-se a aprendizagem (DAVIDSSON, 2003; TEGTMEIER,;
CLASSEN, 2017).

As pesquisas sobre as oportunidades empreendedoras com a logica do CE
identificaram duas abordagens principais, a abordagem do capital humano e a abordagem
cognitiva. A aplicacdo da teoria do capital humano a pesquisa de RO representa a suposi¢éo de
que a capacidade das pessoas de reconhecer oportunidades empreendedoras se correlaciona
positivamente com seu capital geral e seu capital humano especifico (BECKER, 1975). O
primeiro se baseia especialmente na educacéo e na experiéncia de trabalho, enquanto o segundo
se baseia em elementos como experiéncia em propriedade de empresas, conhecimento da
industria, experiéncia de gerenciamento e capacidades técnicas, ambas formas utilizam como
base a aprendizagem (BRUDERL et al., 1998). A hipétese é de que o reconhecimento de uma
oportunidade depende da disponibilidade de informacdo e conhecimento prévio (HAYEK,
1945), que, por sua vez, pode depender da aprendizagem e/ou experiéncia. Além disso, o
conhecimento ajuda a pessoa a valorizar e explorar informagcbes nos negocios. Alguns
representantes dessa tradicdo incluem Westhead, Ucbasaran e Wright (2009), Smith et al.
(2009), Shepherd e DeTienne (2005), Shane e Venkataraman (2000) e Corbett (2007).

Ja a abordagem cognitiva, pressupde que 0s processos cognitivos dos empreendedores
diferem em detalhes especificos dos ndo-empreendedores (BARON; WARD, 2004; BARON,
2004). Alguns construtos de pesquisa, entre outros, sdo o pensamento contrafactual, esquemas
mentais e representacOes. Estes processos mentais, em particular, permitem que
empreendedores aprendam com o reconhecimento das oportunidades. Essa abordagem é
representada, por exemplo, por Baron (2006), Corbett (2007), Dimov (2007), Fiet, Piskounov e
Patel (2005), Gaglio e Katz (2001), Grégoire, Barr e Shepherd (2010) e Shepherd et al. (2007).
Baron (2004) da uma definicdo precisa da abordagem cognitiva da seguinte forma, a perspectiva
cognitiva enfatiza o fato de que tudo o que pensamos, dizemos ou fazemos é influenciado por
processos mentais - 0S mecanismos cognitivos pelos quais adquirimos, armazenamos,
transformamos e usamos informagdes de modo com que o resultado seja a aprendizagem do
RO e que leve a orientagdo empreendedora (TEGTMEIER; CLASSEN, 2017).

Trazendo a ideia do RO, como uma caracteristica do CE, e a aprendizagem dentro das
organizac0es, identifica-se na literatura sobre empreendedorismo no viés do RO no campo do
conhecimento dois tipos de oportunidades, a tacita e a codificada (TEGTMEIER; CLASSEN,

2017). Embora o conhecimento codificado exista em uma forma explicita e documentada e
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possa ser transmitido por meio da linguagem formal, o conhecimento tacito é mais especifico
ao contexto e ndo pode ser facilmente articulado (COWAN; DAVID; FORAY, 2000; POLANY],
1966). Em seu artigo sobre oportunidades codificadas e tacitas, Smith et al. (2009) examinam
como diferencas relativas no grau de “tacitude” de oportunidade se relacionam com o processo
de RO: oportunidades relativamente mais codificadas sdo provavelmente descobertas através
de busca sistemética, enquanto oportunidades tacitas sdo presumidamente identificadas devido
principalmente a experiéncia anterior, ambas formas de oportunidades podem ser observadas
por meio das histdrias.

As histérias sdo um veiculo para transportar significados e valores criadores de
identidade. Assim, eles expressam a memoria coletiva dos sistemas sociais (FRANK et al.,
2010). Particularmente nas empresas familiares, as histdrias transportam valores, visfes e
experiéncias anteriores de sucesso, crise, fatalidade e reconhecimento (PARADA; VILADAS,
2010; VON SCHLIPPE; GROTH, 2007; FRANK et al., 2010). Em seu estudo, Parada e Viladas
(2010) revelam que € contando histérias de que “empresas familiares sdo capazes de construir
identidade e significados compartilhados que levam a um desempenho bem-sucedido em
termos de receita, reputacdo, identidade compartilhada e continuidade do histérico familiar”
(PARADA; VILADAS, 2010, p. 166). No geral, as historias tém um forte impacto no sistema
de neg6cios de uma empresa e sdo um meio decisivo (VON SCHLIPPE; GROTH, 2007).

Em uma empresa, experiéncias anteriores sao passadas de pessoa para pessoa € até
mesmo de geracdo em geracdo. Hamilton (2006) analisa narrativas em empresas familiares e
argumenta que “o reconhecimento” parece ser uma forma de aprendizagem empreendedora no
contexto social da vida e da empresa. A aprendizagem € encapsulada e comunicada através da
narrativa (HAMILTON, 2006, p. 544). A aprendizagem é um fendmeno socialmente embutido,
que influencia e é influenciado pelas regras, valores e necessidades dos atores envolvidos,
assim, a coproducdo de conhecimento no nivel social no formato de historias é o gatilho-chave
e o resultado da aprendizagem empreendedora (SCHUTTENBERG; GUTH, 2015; CANTINO
et al., 2017). Historias de licdes aprendidas, de sucesso ou CE sdo passadas do passado para o
presente e para o futuro (TEGTMEIER; CLASSEN, 2017).

Devido ao senso de identidade e a riqueza de experiéncias que sdo transmitidas de
geracdo em geracdo, os empreendedores ouvem a historia, um desses ouvintes provavelmente
percebera a oportunidade tacita como tal e a explorara. Isso transforma a oportunidade tacita
em uma codificada. Visto da perspectiva objetivista, a oportunidade sempre esteve presente,
mas o empreendedor, cuja experiéncia criou a histdria, ndo a identificou. De uma perspectiva

construtivista, o sucessor constroi a oportunidade desencadeada pela historia (TEGTMEIER,;
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CLASSEN, 2017). Em seu estudo, Johanson e Vahlne (2009), sobre a importancia da
aprendizagem e do comprometimento no contexto de internacionalizagéo e do reconhecimento
de oportunidade do CE, os autores esclarecem que a aprendizagem e 0 comprometimento estdo
fortemente relacionados ao RO de empreendedorismo.

Tanto a construcdo de compromisso quanto a aprendizagem ocorrem dentro dos
relacionamentos (JOHANSON; VAHLNE, 2009), e relacionamentos fortes sdo caracteristicas
centrais das empresas que possuem a AO como uma de suas caracteristicas de sucesso
(ZAHRA, 2012). Boal e Schultz (2007) analisam o empreendedor como um lider estratégico
na organizagao, cujos quais sao responsaveis por promover o aprendizado organizacional e a
inovacdo a medida que incutem significado nos seguidores dos papéis que desempenham no
cumprimento dessa visdo e incentivam uma resposta motivada a novas situacdes e desafios.
Essa ideia de estabelecer a visdo como um dispositivo para criar e justificar a acdo na
organizacao levanta outro fendmeno que os lideres estratégicos e empreendedores estdo ativos
em promover: o storytelling organizacional. E através do relato de histdrias, principalmente
sobre a histdria passada da organizacao, que os lideres estratégicos fornecem uma justificativa
para acOes passadas e uma perspectiva legitima que orienta potenciais comportamentos futuros
(BOAL; SCHULTZ, 2007).

O dialogo é importante porque é um aspecto pouco reconhecido da colaboracao
necessaria para construir significados compartilhados e conjuntos de conhecimento coletivos
em uma organizacdo, mas a narracdo de histérias da vida ao conhecimento gerado e
compartilhado entre os membros da organizacdo. Expressar o drama da vida organizacional
cotidiana ou da concorréncia de toda uma organizagdo contra os arquirrivais proporciona uma
série de beneficios (BOAL; SCHULTZ, 2007). Como Brown e Duguid (2000, p. 107)
mencionam em seu trabalho, as histdrias sdo valiosas “nao apenas em sua narragdo, mas em sua
recontagem”. Tal como acontece com o dialogo, eles oferecem oportunidades para compartilhar
experiéncias duramente conquistadas e servem como um ponto de interacdo entre os membros,
mas vao além, dando aos membros a oportunidade de compreender os eventos, elaborando
historias passadas ou construindo novas. Em virtude de sua estrutura narrativa, as histérias
tendem a classificar informacdes em padrfes coerentes, como a sequéncia apropriada de
eventos ou a ordem causal dos fenbmenos organizacionais. As histdrias tornam a historia
disponivel e ajudam as organizacdes a aprenderem com o0 passado. As histdrias capturam a
cultura e a aprendizagem informal e, como tal, sdo 0s repositérios “suaves” do conhecimento
(BROWN; DUGUID, 1991). Uma maneira poderosa de fazer com que pessoas de fora se sintam

“insiders” e transmitindo conhecimento tacito ou seu componente emocional é através da
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narrativa de histdrias. Historias ajudam a ligar o passado ao presente e ao presente ao futuro,
elas ajudam os empreendedores a ver a continuidade diante da mudanca e fazem o radical
parecer mais factivel (TEGTMEIER; CLASSEN, 2017).

E na criacéo, narracéo e recontagem de historias-chave por lideres estratégicos que 0
passado, o presente e o futuro da organizacgdo estdo conectados. Contar historias € um sinal de
referéncia nos ciclos de feedback que orientam a adaptacdo do sistema. Como um processo
dentro de sistemas complexos de aprendizagem social adaptativa, a narracdo de historias
alcanca o fluxo de recursos de informacéo através do dialogo e de um equilibrio ao longo do
tempo que enraiza o comportamento futuro na histéria passada de uma organizacdo; é tanto
uma fonte de interconexdo entre 0s agentes organizacionais quanto uma estrutura sobre 0s
fluxos de conhecimento organizacional em todo o sistema organizacional (BOAL; SCHULTZ,
2007). As histérias que os empreendedores ou lideres estratégicos contam promove o
aprendizado organizacional por meio da reflexividade (SCHNEIDERHAN; KHAN, 2008;
CHEN, 2013).

Rae e Carswell (2000) observam que, ainda h& poucas pesquisas sobre como
empreendedores de sucesso transformaram sua experiéncia em aprendizado. Cope e Watts
(2000) argumentam que a articulacéo do processo de aprendizagem pode ser muito dificil para
os empreendedores, dado que muito da aprendizagem empreendedora tem sido caracterizada
como ndo intencional e acidental (MURPHY; YOUNG, 1995), e que eles podem néo ser
utilizados refletindo sobre essas questdes. Assim, argumenta-se que a metodologia da anélise
narrativa pode ser usada para gerar novos entendimentos sobre como a capacidade
empreendedora € desenvolvida através da aprendizagem (RAE, 2000). Em suma, percebe-se
que o storytelling é uma forma eficaz para obter uma compreensdo dos processos de
aprendizagem de empreendedores individuais e como essa aprendizagem permeia um ambiente
sistémico mais amplo, incluindo aqueles diretamente empregados pela empresa e uma gama
mais ampla de partes interessadas (WARREN, 2004).

Mas, como observa Plummer (1995), os processos sociais de producéo e consumo de
historias ndo sdo problemaéticos. As histdrias ndo sdo apresentadas como descri¢des de eventos
“reais”, mas como dispositivos de criacdo de sentido que os contadores de histdrias constroem
para apoiar uma interpretacdo de eventos passados em suas vidas. Nem séo as historias criado
isoladamente do autor, que tem uma presenca silenciosa nas histdrias, como consumidor (um
pesquisador em uma universidade local com a missao de colocar os resultados da pesquisa no
dominio publico, ainda que de forma confidencial), e como coprodutor, através de o dispositivo

estruturante de questdes e areas a serem cobertas. Como tal, séo textos a serem interpretados e
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compreendidos (ATKINSON, 1998) nesse contexto. A aprendizagem empreendedora é
complexa e interconectada, com uma abordagem um tanto ad hoc a aprendizagem formal e uma
forte dependéncia da aprendizagem experiencial (WARREN, 2004).

Estudos recentes tém chamado a atencédo para processos mais variados relacionados a
narrativa empreendedora, identidade, legitimacdo e criagdo de valor (LOUNSBURY;
GEHMAN; ANN GLYNN, 2019). Académicos destacaram como os efeitos das historias
empreendedoras sobre identidade e legitimidade empresarial sdo moldados por categorias e
dindmicas de mercado (ZHAO; ISHIHARA; LOUNSBURY, 2013). O storytelling, vem
destacando a natureza iterativa e recursiva do empreendedorismo cultural. Como tal, pode ser
proveitoso conceituar empreendedores culturais como sensemakers (GIOIA; CHITTIPEDDI,
1991; WEICK, 1995; LOUNSBURY; GEHMAN; ANN GLYNN, 2019), e as historias ou 0
storytelling tem muito do sensemaking (BOJE, 2012).

Lounsbury e Ann Glynn (2001) teorizaram que as historias contadas pelos
empreendedores tinham de destacar ndo apenas a proposicao distintiva de valor de um novo
empreendimento, mas também posicionar adequadamente o0 hovo empreendedorismo em meio
a outras iniciativas empreendedoras e empresariais. para legitima-lo. Os autores enfatizem o
papel das histérias ou narrativas nos processos de construcdo de sentido empreendedor e de
tomada de decisdo, pesquisadores subsequentes desenvolveram uma conceituagdo mais ampla
de recursos culturais do uso do storytelling que incluem esquemas, valores, vocabularios,
categorias, retdrica, quadros e l6gicas (CORNELISSEN et al., 2015; GIORGI; LOCKWOOD;
GLYNN, 2015; THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012; VAARA; SONENSHEIN;
BOJE, 2016).

Os estudiosos do empreendedorismo cultural tenderam a enfatizar como a construgéo
narrativa da identidade possibilita avaliacGes positivas da audiéncia (VAARA; SONENSHEIN;
BOJE, 2016). Isso se baseia em uma rica tradicdo na teoria das organizacGes que documentou
a importancia da gestdo simbdlica, incluindo a narrativa de empresarios e lideres (VAARA,;
SONENSHEIN; BOJE, 2016), para a construgéo e renegociacao de identidade em andamento
(GLYNN, 2008). As identidades empreendedoras e a gestdo simbdlica relacionada podem
transmitir significado a eventos ambiguos, ajudando a catalisar e legitimar o processo
empreendedor (BROWN; GABRIEL; GHERARDI, 2009; GABRIEL, 2000; WEICK;
BROWNING, 1986; ZILBER, 2007).

Navis e Glynn (2011) mostraram como as narrativas de identidade sobre “quem
somos” e “0 que fazemos” nos fornecem informagdes institucionais que ajudam varios publicos,

como investidores, a entender iniciativas empreendedoras e direcionar seus escassos recursos
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categoria de mercado (GARTNER (2007); GARUD; GEHMAN; GIULIANI, 2014; GARUD;
SCHILDT; LANT, 2014; MANTERE et al. (2013)). As historias empreendedoras evoluem
continuamente, mudam e se adaptam ao longo do tempo a medida que sdo revisadas em resposta
as mudancas nas condicOes organizacionais e ambientais, levando ao aprendizado e fomento de
novos empreendedores (LOUNSBURY; GEHMAN; ANN GLYNN, 2019).

Historias e meté&foras oferecem maneiras criativas e iluminadoras através das quais 0s
gerentes podem ver a si mesmos e suas situagdes organizacionais de novas maneiras, abrindo
novos insights e possibilidades de acdo e experiéncia. Enquanto ferramentas e processos
reflexivos constituem recursos para a autorreflexdo individual, ferramentas criticamente
refletivas, como o storytelling, permitem a critica de normas e valores construidos
coletivamente dentro dos quais a experiéncia e a reflexdo sdo incorporadas, potencialmente
contribuindo para a nossa compreensdo da reflexdo transformando ndo sé em aprendizagem
individual, mas também organizacional (GRAY, 2007).

A histdria fornece o significado para eventos e artefatos culturais especificos (BOJE;
FEDOR; ROWLAND, 1982; HANSEN; KAHNWEILER, 1993). Os significados das historias
sdo mais ou menos ambiguos (GABRIEL, 1991) e mudam com o tempo (BOJE, 1991a, 1995).
Conforme as hist6rias mudam, a cultura muda. A medida que a cultura muda, 0 mesmo acontece
com as historias (PACANOWSKY; O'DONNELL-TRUJILLO, 1983). Contar historias € micro
comportamento dentro do contexto macro da cultura. E restringido pela cultura existente e
também modifica a cultura. Por meio de seu poder interpretativo, a narracao de historias realiza
uma ampla gama de fun¢@es ativas dentro das organizacgdes, as vezes para sustentar e, as vezes,
modificar a cultura. Martin e Powers (1983, p. 97) citam evidéncias de pesquisas de que
historias organizacionais legitimam as relagdes de poder dentro da organizacgdo, racionalizam
praticas, tradicdes e rituais existentes; e eles arbitram através de exemplos a filosofia da
administracdo e as politicas que tornam as organizacdes distintas (LOUNSBURY; GEHMAN;
ANN GLYNN, 2019).

Uma pesquisa consideravel também mostrou o lugar que as historias tém na AO. Levitt
e March (1988) escrevem que as experiéncias sao traduzidas e desenvolvidas através de linhas
de histéria que sdo amplamente compartilhadas, mas ndo universalmente compartilhadas. Essa
estrutura de significado é normalmente suprimida como uma preocupagao consciente, mas a
aprendizagem ocorre dentro dela. As histdrias também podem ser vistas na discusséo de Huber
(1991) sobre os aspectos de distribuicéo e interpretacdo da informacéo da AO. Brown e Duguid
(1991) descobriram que a AO ocorre em comunidades de préatica, onde as histdrias sdo criadas,

trocadas e adicionadas ao acervo de sabedoria acumulada da comunidade. Mais recentemente,
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Crossan, Lane e White (1999) propuseram uma estrutura para AO em que as historias
desempenham um papel vital na interpretacdo de insights e na integragcdo dessas percepcdes a

a(;éo. Esses autores escrevem:

Contar historias é uma parte significativa do processo de aprendizagem. As histérias
refletem a complexidade da pratica real e ndo as abstragdes ensinadas nas salas de
aula. A medida que as historias evoluem, uma compreensdo mais rica do fenémeno é
desenvolvida e novas abordagens integradas para a solucéo de problemas séo criadas.
As proprias historias se tornam o repositorio da sabedoria (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999, p. 329).

As funcgdes generalizadas de histérias e narracdo de historias claramente garantem a
atencdo dos lideres organizacionais. De fato, a literatura mostra que histdrias e narracdo de
historias desempenham funcGes dentro de cada uma das areas geralmente reconhecidas como
0s papeéis do gerente. Mas como ja notamos antes, nem todas as historias sdo iguais. Boas
historias - aquelas com uma forte experiéncia estética - desempenham melhor essas funcdes do
que historias ruins (TAYLOR; FISHER; DUFRESNE, 2002). Mintzberg (1973) baseia-se em
suas proprias observacdes de campo de gerentes, bem como na literatura de comportamento
gerencial para identificar 10 papéis gerenciais, reconhecidos como descrevendo a atividade
comum a maioria dos cargos gerenciais (YUKL, 1998).

Enquanto vemos a lideranca e a gestdo como processos engajados em todas as
organizac0es, inclusive por pessoas que ndo tém o titulo formal de “gerente” (TORBERT,
1991), os papéis de Mintzberg sdo convenientes para mostrar a importancia da estética de contar
historias para todos os aspectos da gestdo. Os papéis de Mintzberg também oferecem um link
inestimavel para formar uma conexdo entre as historias contadas diariamente pelos gerentes e
0 aprendizado organizacional que pode resultar delas. Enquanto narrativa tem sido referida na
literatura de AO, outros estudos demonstram como histérias engenhosas podem ser usadas ao
longo das responsabilidades de um gerente para facilitar o aprendizado organizacional (ARAM,;
NOBLE, 1999; BROWN; DUGUID, 1991; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; LEVITT;
MARCH, 1988; RHODES, 1997; VANCE, 1991).

Mintzberg identifica trés ou mais grupos de funcdes gerenciais: papeis interpessoais,
papéis informacionais e papéis decisorios. O cluster interpessoal inclui os papéis de figura de
proa, lider e ligagdo. Papéis informativos sdo os de monitor, disseminador e porta-voz. Os
papeis decisorios envolvem as fungdes de empreendedor, alocador de recursos, manipulador de
perturbacdes e negociador. Uma revisdo seletiva da literatura confirma que as historias e a

narrativa funcionam em todas as areas abordadas pelos 10 papéis de Mintzberg, e que a
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narrativa engenhosa pelos gerentes em cada fungéo pode facilitar o aprendizado organizacional
(TAYLOR; FISHER; DUFRESNE, 2002).

O papel de lider de Mintzberg inclui orientar, encorajar, criticar e motivar 0s
individuos, além de dar proposito, visdo e energia a organizacao. Contar histérias pode focar os
membros em um proposito (BOWLES, 1989). Em seu estudo sobre um time de basquete e uma
companhia de danga, Boyce (1995) relata:

A narrativa compartilhada centrou esses atletas e dancarinos na esséncia e proposito.
Isso os lembrava do que haviam escolhido, do que era importante. A partir desse lugar
centrado, eles conscientemente se engajaram no senso coletivo e determinaram e
escolheram acles organizacionais que expressavam proposito (BOYCE, 1995, p.
111).

Do ponto de vista da estética, Boyce esta descrevendo a narrativa que alcancou
conectividade; isso ressoou nas escolhas pessoais dos individuos. Essa conexao é semelhante a
caracterizagdo de Aram e Noble (1999) da AO como uma experiéncia participativa e social.
Assim, os lideres podem compartilhar suas interpretacdes e entendimentos da organizacao por
meio de histdrias engenhosas e interligadas, as quais outras pessoas da organizagao irdo ouvir
e através das quais a organizacdo pode aprender (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Além de atestar o poder das histérias no desenvolvimento de um propésito
compartilhado, um estudo experimental descobriu que uma declaracdo de politica
organizacional era mais provavel para ser acreditado se acompanhado por uma histéria do que
pela informacdo estatistica (MARTIN; POWERS, 1983). Historias ajudaram os lideres a
transformar as ideologias fundamentais das institui¢des. O antigo politico grego Kleisthenes
usou a historia junto com outros artefatos para levar Atenas a unidade e a democracia
(CUMMINGS; BROCKLESBY, 1997). O discurso de Lincoln em Gettysburg é uma histéria
que teve um impacto profundo na unificacdo de uma nacdo dividida e na aceitacao do principio
daigualdade (WILLS, 1992). Wills (1992) sugere que 0s ouvintes das histdrias ou as audiéncias
se conectassem a diferentes ideias a sua maneira. Essa variedade de conectividade e
interpretacdo pode, além disso, efetuar aprendizagens organizacionais mais elaboradas, ja que,
segundo Huber (1991, p. 90), “mais aprendizado organizacional ocorre quando interpretacoes
cada vez mais variadas séo desenvolvidas”.

As ideologias de gestdo ndo sdo necessariamente aceitas pelos membros das
organizagOes, como por exemplo os funcionarios europeus de espirito livre no parque tematico
da Disney na Franca resistiram a histdria corporativa de que “somos artistas fantasiados”, ndo

gostando de ter suas agOes roteirizadas e suas roupas prescritas (BOJE, 1995, p. 18). De fato,
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as historias podem criticar a organizacdo (MARTIN, 1988), como por exemplo a discusséo
sobre o lado negro realizada nas subsecBes acima), e € muito mais provavel que uma historia
critica que seja agradavel seja ouvida, lembrada e repetida do que critica deselegante e
mesquinha, mesmo que as histdrias tenham a mesma mensagem, por mais que ambas gerem
aprendizagem (TAYLOR; FISHER; DUFRESNE, 2002). A descri¢do de Watson (2001c) de
“historias baixas” que repetidamente influenciaram a geréncia sénior mostra o poder de
historias criticas engenhosas. Mas as historias também costumam encorajar os membros da
organizacdo, transmitindo temas motivadores, como empoderamento, colaboracdo, ajuda,
profissionalismo e equidade organizacional (HANSEN; KAHNWEILER, 1993). E, novamente,
sdo as historias de que nos lembramos porque gostamos delas, porque nos conectamos com
elas, que sdo mais eficazes em fornecer motivacdo e empoderamento continuos. E um filme
cliché para ver um personagem em crise lembrar uma historia inspiradora e extrair a forca
necessaria a partir dele. Neste cliché é uma ilustracdo da importancia da narrativa na AO
(TAYLOR; FISHER; DUFRESNE, 2002).

Juntas, as funcdes informativas (papéis de Mintzberg) das histdrias sugerem que a
administracdo pode se engajar em didlogos continuos de narrativa com os constituintes dentro
e fora da organizacdo, a partir dos quais todos podem aprender, formar novos significados
compartilhados e mudar (TAYLOR; FISHER; DUFRESNE, 2002). Como o aprendizado
depende da troca efetiva de conhecimento e informacdo, as fun¢des informacionais representam
a alavanca primaria que os gerentes podem usar para facilitar o aprendizado organizacional. Ao
monitorar, 0s gerentes atendem as histérias em circulacdo dentro e fora da organizacdo,
permitindo-lhes adquirir conhecimento de maneira experimental e indireta (HUBER, 1991). Os
gerentes também precisam monitorar como suas histérias foram interpretadas e usar essas
informacBes como feedback ao recontar uma histéria ou preparar sua préxima histéria
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Historias eficazes sdo vitais para tornar o conhecimento
implicito explicito e compreensivel para os publicos dentro da organizacdo (disseminador) e
fora da organizagdo (porta-voz). Historias com um forte sentido, conexdo e prazer
provavelmente serdo ouvidas, recontadas e lembradas. Como essas histérias com uma forte
experiéncia estética estdo espalhadas por toda a organizagdo, mais aprendizado organizacional
ocorre (HUBER, 1991; TAYLOR; FISHER; DUFRESNE, 2002).

Na medida em que a tomada de decisdo é vista como ocorrendo no processo de
pensamento interno do gerente, as histérias podem nao desempenhar um papel abertamente. No
entanto, contar histdrias é importante para outros elementos no processo de decisdo, como
coleta de fatos, construcdo de consenso e implementacdo (TAYLOR; FISHER; DUFRESNE,
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2002). Mintzberg define os papéis decisorios em um modo ativo: o empreendedor como
iniciador da mudanga, e o alocador de recursos como alguém que ouve ideias sobre recursos
expressos por outros e que media as decisdes colaborativas. No papel de empreendedor, o
gerente é o designer e o iniciador da mudanca. As historias podem ser centrais no processo de
mudan¢a (BARRY; ELMES, 1997; BOJE, 1991a; GEPHART JR., 1991; ROSILE, 1998) e,
como observado anteriormente, podem aumentar o comprometimento com as politicas
(MARTIN; POWERS, 1983). Barry (1997) usou “terapia narrativa” (WHITE; WIJAYA,
EPSTON, 1990) com os coproprietarios de uma clinica osteopata que apresentava Serios
problemas organizacionais e de negdcios. Suas historias e as reflexdes de Barry sobre elas
serviram como “externaliza¢Ges problematicas”, permitindo que os coproprietéarios colocassem
problemas fora de si mesmos onde poderiam comecar a agir sobre eles.

Gephart Jr. (1991, p. 42) realizou entrevistas com gerentes sobre suas experiéncias
com mudangas envolvendo a sucessdo de lideranga. Ele concluiu que ‘“a mudanca
organizacional é incorporada e constituida através da narrativa”. Isto ecoa a visdo de Boje
(1991a) de que as historias sdo 0s vasos sanguineos através dos quais a mudanca pulsa no
coracdo da vida organizacional. Do ponto de vista estético, boas historias ajudam a alcancar o
consenso porque todos se sentem conectados a historia e, atraves da histdria, mais conectados
uns aos outros (BOJE, 2008). Boje (1991a) fala de uma intervencédo consultiva onde ele definiu
seu papel como facilitando a divulgacao de contos relevantes e ajudando gerentes, fornecedores

e clientes a alcancar algum consenso sobre suas histérias, o autor afirma:

[...] e tivemos que fazer com que algumas dessas pessoas contassem suas historias
diretamente umas para as outras, para que suas relagcdes-chave fossem fortalecidas
com clientes e fornecedores. Caso contrario, uma vantagem competitiva significativa
seria perdida (BOJE, 1991a, p. 16).

A medida que os gerentes contam historias empreendedoras orientadas para a
mudanga, a gama de comportamentos potenciais da organizacgao é expandida e as organizagdes
aprendem (HUBER, 1991). As histdrias permitem que 0s gerentes verbalizem suas intui¢cGes
em nivel individual e novos insights, e podem facilitar sua promulgacdo em a organizacao
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Em sua capacidade empreendedora, 0s gerentes podem
capitalizar a aprendizagem ndo-intencional ou assistematica como fonte de conhecimento, uma
historia permite que esse conhecimento seja relacionado & organizacdo por meio de um meio
ao qual os membros da organizagdo provavelmente participardo (TAYLOR; FISHER,;
DUFRESNE, 2002).
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Mintzberg concebe a alocagdo de recursos “no contexto mais amplo”, incluindo
funcgdes relacionadas a reducao da complexidade e ao desenvolvimento de recursos humanos.
Histdrias organizacionais podem ser vistas como “mapas” (WILKINS; THOMPSON, 1991)
que reduzem a complexidade, deixando de fora todos, exceto os essenciais. Esteticamente, tais
historias permitiriam que as pessoas compreendessem um “significado total”, aumentando a
memorizag&o e, portanto, o prazer. No desenvolvimento de recursos humanos, as histdrias tém
sido usadas para auxiliar o ensino, o desenvolvimento gerencial e a formacdo de equipes
(GRECO, 1996). Com sua capacidade de reduzir a complexidade, historias eficazes tém sido
usadas de forma planejada para melhorar o aprendizado em programas de orientacdo para novos
funcionarios (VANCE, 1991). A visualizacdo de histdrias gerenciais a partir do quadro de
alocacdo de recursos também nos da uma viséo do conceito de memaria organizacional. Quando
histérias com um sentido forte sdo contadas, elas podem reduzir a sobrecarga de informacdes e
efetuar um melhor armazenamento e recuperacdo de informacdes aplicaveis a acdo futura
(HUBER, 1991).

O papel de manipulador de disturbios de Mintzberg inclui lidar com crises e conflitos.
Martin (1988) observou historias sendo usadas em uma empresa de software para simbolizar
uma demissdo de uma forma que fazia parecer menos dolorosa. A histéria de que “posicdes,
ndo pessoas” estavam sendo encerradas ganhou aceitagdo geral em toda a empresa. Foi uma
historia que teve um sentido que foi menos doloroso neste cenario particular do que a histéria
contraria de terminar com as pessoas. Em outro contexto, é claro, a contra-historia poderia ter
dominado. A contribuicdo inicial de Mitroff e Kilmann (1975) para a literatura sobre narrativa
organizacional mostra historias usadas para ajudar a resolver conflitos. Os pesquisadores
reuniram pessoas com visdes conflitantes de um problema organizacional em um evento de
contar historias em grupo para aumentar a compreensdo das partes e melhorar a qualidade da
solucdo de problemas. A qualidade estética da conexao seria essencial em tal narrativa, a fim
de fornecer uma ressonante afirmacéo de “verdade” nas pessoas, em vez de uma base para o
conflito (TAYLOR; FISHER; DUFRESNE, 2002).

No papel de negociador, as historias desempenham um papel, ajudando a mediar entre
as partes que véem diferentes realidades, fortalecendo tentativas de persuasdo e simulando
futuros recém-propostos. Hawes (1991) mediou entre pares de subculturas concorrentes dentro
de uma grande firma de informacdes de saude, ajudando cada individuo a contar sua histéria e
a compreender melhor o papel do outro. Greco (1996) da varios exemplos de narrativa como
uma ajuda a negociacdo, entre eles, como as partes interessadas em uma organizacdo

comunitaria de salde usavam historias para “mexer” com sua realidade atual e coletivizar a
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visdo de um futuro antecipado ou desejado “(p 70). Nos casos de Hawes e Greco, a conexao
seria claramente essencial para a qualidade da historia. Boje (1991a) descreve como um novo
CEO negociava com seus executivos para obter a adocao de suas estratégias. Boje observa que
a capacidade de persuasdo depende do conhecimento das histdrias do que levou a tentativa
persuasiva e do uso dessas historias para argumentar. Aqui, novamente, em termos da
experiéncia estética, 0 senso de conexao entre as experiéncias pessoais passadas dos individuos
e 0 presente tornaria uma historia poderosa.

Em toda essa discussdo, e dada a ampla aplicabilidade do storytelling a gestdo das
empresas, os empreendedores devem estar atentos ao valor potencial da narracéo de historias
em todo o espectro de suas atividades de aprendizagem. Em situagcdes em que informacdes
puramente factuais/racionais estdo sendo apresentadas ou trocadas, os lideres devem perceber
o0 valor das historias para introduzir a qualidade humana, a emocdo e as energias criativas que
derivam da fantasia, metafora e idealizacdo (GABRIEL, 1991; WEICK, 1985). Em suas
narrativas, os lideres devem “andar por ai”’, comportando-se de maneira consistente com 0s
objetivos e ideais expressos em suas historias (MARTIN; POWERS, 1983; WILKINS, 1984).

Os lideres devem encorajar outros a contar histérias como uma ajuda para reflexdo e
aprendizado, para melhorar a compreensdo em especialidades e subculturas e para a liberagédo
catértica. A orientacdo da escuta em relacdo as historias de outros adotadas pelo lider deve ser
a de um “publico entusiasmado” e que gere aprendizagem (BARRY, 1997), atendendo as
histérias como fontes valiosas de informacdo, ndo como argumentos a serem refutados
(WILKINS, 1984). O lider deve ser um participante ativo na organizacdo narrativa, ajudando
de forma colaborativa na formacéo de histérias que incorporam significados importantes para
as partes interessadas. A literatura deixa claro que as histdrias de lideranca ndo sdo contadas
exclusivamente pelos lideres formais e sim por todo o universo da organizacdo. Ha também
evidéncias menos Obvias sobre os lideres empreendedores hegemonicos, onde sdo apresentadas
narrativas alternativas, ndo somente pela perspectiva da idealizagdo do empreendedorismo ou
da lideranca, mas também € preciso conformar-se com uma percepcdo normalizadora de que
ndo ha apenas o sucesso, hd também o fracasso e muito desgaste no caminho empreendedor
(JONES; SPICER, 2009; MARLOW; MARTINEZ DY, 2018).

Da mesma forma como os estudos mais criticos acerca do empreendedorismo buscam
contribuir para demonstrar o que esta por tras do contexto da idealizacdo do empreendedorismo,
¢ preciso também questionar-se sobre novas possibilidades, inclusive, “de questionar se ndo
estamos procurando no lugar errado a reposta para os grandes problemas do mundo ou até
mesmo fazendo as perguntas erradas” (IMAS; WILSON; WESTON, 2012, p. 579). Prova disso
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é a propria diversidade de historias presentes nas organizacgdes, ela mostra que ninguém “tem
toda a historia” e que a histéria é composta por muitas perspectivas, o que contribui com a
aprendizagem. Como Wilkins e Thompson (1991, p. 25) sugerem, todos podem aprender
“alternando entre duvida e complexidade de um lado e paixao e certeza do outro”. O storytelling
ajuda a capturar e comunicar os significados multicamadas dos empreendedores e, assim, pode

promover a aprendizagem.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A escolha dos procedimentos técnicos e sistematicos e a explicacdo de uma
determinada situacdo que esta sendo estudada, assim como a natureza do objetivo que se busca
com o estudo é o que forma a caracterizacdo do método cientifico (FACHIN, 2001; CASSELL;
CUNLIFFE; GRANDY; 2017). O método vem do grego “methodos” cujo qual tem o sentido
de um caminho que é construido por diferentes passos e que buscam a experienciacdo de modo
que se atinja determinado objetivo e resultados, sempre composto pelas mais variadas
estratégias de pesquisas, técnicas de coletas e andlise de dados (LEITE, 2004; CASSELL;
CUNLIFFE; GRANDY, 2017; DENZIN; LINCOLN, 2018). Diante disto e da posicdo do
pesquisador em relacdo a ontologia, epistemologia e paradigma de pesquisa, 0 Quadro 7

apresenta a sintese dos métodos utilizados nesta tese.

Quadro 7 — Sintese dos métodos utilizados neste estudo

Método
- - Sujeitos do Técnica de Técnica de Andlise
Natureza | Objetivos | Abordagem | Estratégia Estudo Coleta de dados de dados
Entrevista Semi- Comparagdo
loratori Amostragem constante, cod.
Aplicada Exp oratorio Qualitativa Grounded tedrica/Bola estruturgdae Aberta, Axial e
e Descritivo Theory Entrevista L
de Neve S Seletiva (Ground
Narrativa;
Theory)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Diante disto e da posicdo do pesquisador em relacdo a ontologia, epistemologia e
paradigma de pesquisa, 0 quadro acima apresenta a sintese dos métodos utilizados nesta tese.

A seguir estas escolhas séo apresentadas.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa é tipicamente dividida nas categorias bésica e aplicada. A pesquisa basica
é motivada pelo interesse intelectual em um fenémeno e tem como meta a extensdo do
conhecimento universal. Ja a pesquisa aplicada é realizada para melhorar a qualidade da pratica
de uma determinada disciplina. Podemos nos engajar nesse processo para contribuir com a base
de conhecimento em um campo (pesquisa basica) ou para melhorar a préatica de uma disciplina
especifica (pesquisa aplicada) (MERRIAM; TISDELL, 2016).

Pesquisadores de ciéncias sociais aplicadas (como € o caso deste estudo) geralmente

estdo interessados em falar para um publico diferente daquele dos pesquisadores basicos, eles
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esperam que seu trabalho seja usado por administradores e formuladores de politicas para
melhorar a maneira como as coisas séo feitas (PATTON, 2015; MERRIAM; TISDELL, 2016).
Em seu sentido mais amplo, a pesquisa é um processo sistematico pelo qual sabemos mais sobre
algo do que antes de nos envolvermos no processo.

J& em relacdo aos objetivos da pesquisa, esta tese tem caracteristicas exploratorias e
descritivas, assim como, a maioria das pesquisas qualitativas que buscam oportunizar um
aumento de familiaridade com determinado problema (WILDEMUTH, 1993; DENZIN;
LINCOLN, 2018). O objetivo exploratério em pesquisas busca o aprofundamento de temas e
conceitos que antes eram substanciais, tendo como objetivo desenvolver novas ideias e
proposi¢des que por sua vez permitirdo novos insights para futuras pesquisas (CHURCHILL,
2018; CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2017). Tais pesquisas com o objetivo exploratério
tem como finalidade, e torna- se necessaria, em momentos que haja uma limitada teoria, ou
literatura disponivel que possa orientar e focar nas questdes especificas do problema de
pesquisa (CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2017).

Em se tratando da pesquisa com objetivos descritivos, esta € a responsavel pela
observacdo, com 0 objetivo de descrever situac@es, buscando o registro, a classificacdo, a
andlise, sem a interferéncia do pesquisador, da descri¢do dos fendmenos especificos estudados,
geralmente com analises puramente descritivas (DENZIN; LINCOLN, 2018). Pesquisas com 0
objetivo descritivo e exploratério geralmente sdo utilizadas em busca do conhecimento ou da
compreensdo de fendmenos que ainda ndo sdo conhecidos o suficiente, estes objetivos de
pesquisas sdo utilizados em busca de associagOes praticas e tedricas de tematicas estudadas por
(YIN, 2010; DENZIN; LINCOLN, 2018). A seguir é apresentada a abordagem de pesquisa.

3.1.1 Abordagem qualitativa

Em se tratando da abordagem qualitativa, a maioria dos escritores tem defini¢Oes
distintas que refletem a complexidade do método qualitativo, como Denzin e Lincoln (2013, p.
6), por exemplo, comecam sua longa definicdo dizendo que “pesquisa qualitativa é uma
atividade situada que localiza o observador no mundo. A pesquisa qualitativa consiste em um
conjunto de praticas interpretativas e materiais que fazem o mundo visivel”. Depois de varias
frases sobre a pratica da pesquisa qualitativa, 0s mesmos, concluem com “pesquisadores
qualitativos estudam coisas em seus ambientes naturais, tentando entender ou interpretar
fendmenos em termos dos significados que as pessoas trazem para eles” (DENZIN; LINCOLN,
2013, p. 3).
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Uma defini¢do mais concisa, embora varios anos mais antiga, € de Van Maanen (1979,
p. 520), o qual aborda a pesquisa qualitativa como “um termo abrangente que abrange uma série
de técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar, traduzir e entender o
significado, ndo a frequéncia, de certos fendmenos mais ou menos naturais no mundo social”.
Basicamente, pesquisadores qualitativos estdo interessados em entender o significado que as
pessoas construiram, isto €, como as pessoas compreendem seu mundo e as experiéncias que
tém no mundo (MERRIAN; TISDDEL, 2016).

Com relacdo ao desenvolvimento do que hoje chamamos de pesquisa qualitativa, duas
importantes publicagdes de meados do século XX contribuiram para sua emergéncia. Em 1967,
0s sociologos Barney Glaser e Anselm Strauss publicaram The Discovery of Grounded Theory:
Strategies for Qualitative Research. Ao invés de testar a teoria, o livro deles defendia a
construcdo da teoria a partir da analise indutiva de um fenémeno social. Este livro forneceu um
quadro teorico e estratégias préaticas para fazer este tipo de pesquisa. Este livro e o trabalho
subsequente de Strauss e seus colegas continuam a definir e ttm um impacto em nossa
compreensdo da pesquisa qualitativa.

A segunda publicacdo que apontamos como importante na definicdo da pesquisa
qualitativa € uma monografia de Egon Guba, publicada em 1978, intitulada Toward a
Metodology of Naturalistic Enquiry in Educational Evaluation. Um estudo era “naturalista” se
acontecesse em um cenario do mundo real e ndo em um laboratério, e 0 que quer que esteja
sendo observado e estudado fosse permitido “naturalmente”. Na investigacdo naturalistica, o
investigador ndo controla ou manipula o que esta sendo estudado. E também uma pesquisa
orientada para a descoberta, na qual, as descobertas ndo sdo predeterminadas (MERRIAM,;
TISDELL, 2016).

No lugar de determinar causa e efeito, prever ou descrever a distribui¢do de algum
atributo entre uma populacdo, a abordagem qualitativa estar interessada em descobrir o
significado de um fendmeno para os envolvidos. Pesquisadores qualitativos estéo interessados
em entender como as pessoas interpretam suas experiéncias, como constroem seus mundos e
qual o significado que atribuem as suas experiéncias (MERRIAM; TISDDEL, 2016). Em
resumo, descreveriamos o campo dos métodos qualitativos de pesquisa em negdcios e em
administracdo, como caracterizado pela diversidade em epistemologias e métodos, com novas
metodologias e abordagens desenvolvidas a todo o momento (DENZIN; LINCOLN, 2018).

Uma compreensdo da natureza desse tipo de pesquisa também pode ser obtida com
base em seus fundamentos filosoficos. Infelizmente, quase ndo ha consisténcia entre 0s

escritores sobre como esse aspecto da pesquisa qualitativa é discutido, alguns falam sobre
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tradicGes e fundamentos tedricos (BOGDAN et al., 2011), tradicBGes teoricas e orientacdes
(PATTON, 2015), outros, sobre paradigmas e perspectivas (DENZIN; LINCOLN, 2011),
suposicdes filosoficas e estruturas interpretativas (CRESWELL, 2013), ou epistemologia e
perspectivas teoricas (CROTTY, 1998). De um modo verdadeiramente qualitativo, cada

escritor faz sentido das influéncias filosoficas subjacentes a seu préprio modo.

3.1.2 Estratégia de pesquisa — grounded theory

Embora potencialmente sinénimo de abordagem, o termo estratégia é direcionado para
a articulacdo do raciocinio por tras da escolha do método pelo pesquisador e, a aplica¢do do
método na prépria pesquisa (BRYANT, 2017). Esta tese utiliza como estratégia de pesquisa a
GT, que desde a sua criacdo, alcangou status candnico no mundo da pesquisa (LOCKE, 2001)
e, pesquisadores qualitativos, em particular, abracaram a GT, embora muitas vezes sem
conhecimento suficiente de suas técnicas e formas de uso (GEPHART JR., 2004,
PARTINGTON, 2002; HOLTON; WALSH, 2017). Diante disso, esta subsecdo ira aprofundar
o0 entendimento sobre a GT e suas caracteristicas.

A GT é um poderoso método qualitativo para a investigacao social. Essencialmente, a
GT é um método flexivel, sisteméatico e comparativo na construcao de teoria a partir de dados
que apoiam o estudo de processos sociais (CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017). AGT
originou-se em meados da década de 1960, com o trabalho inovador da sociologia médica de
Barney Glaser e Anselm Strauss (GLASER; STRAUSS, 1965) e a subsequente publicacéo de
“The Discovery of Grounded Theory” (GLASER; STRAUSS, 1967).

O livro causou um impacto duradouro na pesquisa qualitativa, desde 1967, os
proponentes do método esclareceram e desenvolveram as posturas e estratégias metodologicas
dos autores, assim como, propuseram grandes reconstrucdes ao longo dos anos (BRYANT,
2002; BRYANT; CHARMAZ, 2007; CHARMAZ, 2000, 2006, 2008, 2014; CORBIN;
STRAUSS, 2008; NATHANIEL; GIBSON; HARTMAN, 2014; GLASER, 2005; GLASER et
al.; 2013; THORNBERG, 2012; THORNBERG; PERHAMUS; CHARMAZ, 2014). O cisma
bem documentada entre os criadores da metodologia ocorreu com a publicacdo de “Basics of
Qualitative Research” (STRAUSS; CORBIN, 1990), que publicou abertamente “tradi¢des
bastante dispares ... e plantou as sementes de direcbes divergentes para o método”
(CHARMAZ, 2009, p. 129). Ao longo dos anos, Glaser e Strauss construiram versdes
independentes, mas inconsistentes, da teoria fundamentada, desta forma, duas versdes distintas

da teoria fundamentada surgiram, a versao positivista de Glaser e a versdo p0s-positivista de
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Strauss e Corbin (WERTZ; EVERETT; PUSCHELL, 2011). E a partir das origens da versio
pos-positivas de Strauss e Corbin que é construido conexdo com os paradigmas de pesquisas
adotados neste estudo, visto que a forma construcionista como o pesquisador desta tese analisa
0 conhecimento, por meio de uma perspectiva de pratica social € condizente com o0s
desdobramentos da vertente pds-positivista de Strauss e Corbin.

Vaérios estudiosos posicionaram GT como pos-positivista (ANNELLS, 1996),
objetivista (CHARMAZ, 2000), interpretativista (LOWENBERG; TOUW, 1993), pragmatico
(LOCKE, 2001), realista (LOMBORG; KIRKEVOLD; PARTINGTON, 2002) e simbdlico
interpretativista (KENEALY, 2008). Grande parte dessa confusdo, é claro, pode ser atribuida a
matriz de terminologia usada por varios estudiosos para estabelecer as fronteiras e distingdes
entre os paradigmas de pesquisa adotados e as questdes associadas de ontologia, epistemologia
e metodologia (CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017). Charmaz (2000) atribui a
confuséo a uma falta de explicitagdo no livro seminal de Glaser e Strauss e a busca subsequente
para ajustar GT a paradigmas de pesquisa aceitos. Embora defendendo uma perspectiva
interpretativista, Charmaz (2011) sugere que os tedricos fundamentados individuais precisam
examinar e declarar suas proprias premissas epistemoldgicas; que “a teoria depende da visdo
do pesquisador; ndo o faz e ndo pode ficar de fora dele” (CHARMAZ, 2014, p. 239).

Ao observar como uma metodologia de pesquisa geral, 0 GT ndo esta confinado a
qualquer perspectiva epistemoldgica ou ontoldgica em particular; pelo contrario, pode facilitar
qualquer perspectiva filos6fica como abracada pelo pesquisador (HOLTON; WALSH, 2017).
Holton e Walsh (2017, p. 11) mantém essa flexibilidade filosofica do GT, sugerindo que € a
postura filosofica do pesquisador que entra em cena em termos da ““area substantiva de interesse
que eles podem escolher como seu foco inicial e o que eles consideram sejam fontes de dados
apropriadas”. Holton e Walsh (2017) sugerem trés pilares fundamentais do GT que devem ser
respeitados: emergéncia, comparacdo constante e amostragem tedrica. Esses pilares,
juntamente com os principios metodolégicos do GT, permitem a geracdo sistematica de uma
teoria fundamentada classica (CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017).

A emergéncia exige que o pesquisador permaneca aberto ao que é empiricamente
descoberto nos dados “sem primeiro filtra-los e enquadra-los com hipéteses e caracteristicas
pré-existentes” ou quadros tedricos retirados da teoria existente (GLASER, 2006; HOLTON;
WALSH, 2017). O método comparativo constante possibilita a geracdo de teoria através de
codificagdo sisteméatica e explicita, os procedimentos analiticos em que os dados sdo
continuamente comparados com os dados previamente coletados e analisados a medida que o
pesquisador procura por similaridades e diferencas (CHARMAZ; THORNBERG; KEANE,
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2017; HOLTON; WALSH, 2017). O terceiro pilar fundamental da GT, amostragem tedrica,
por meio da qual, na coleta, codificacdo e analise de dados, o pesquisador toma decisdes sobre
quais dados coletar e onde encontra-los, com base em ideias tedricas emergentes do processo
de anélise iterativa. Esse processo conjunto de analise e amostragem garante que a teoria
emergente esteja fundamentada nos dados, néo na teoria existente e, que a teoria emergente seja
conceitualmente elaborada, ao invés de ser deduzida logicamente (GOBO, 2008; GLASER,
2006; HOLTON; WALSH, 2017)

Pesquisadores qualitativos que se alegam como GT tém sido frequentemente acusados
de métodos confusos (STERN, 1994) ao citar seu uso de aspectos especificos da metodologia
(por exemplo, comparacao constante, amostragem tedrica), mas, a0 mesmo tempo, ignorando
outro pilar fundamental, a emergéncia. Entretanto a GT é mais do que uma ‘“caixa de
ferramentas” (CHARMAZ; KELLER, 2016, p. 38) ou um “livro de receitas” (GIOIA;
CORLEY; HAMILTON, 2013, p. 26). Seus procedimentos sistematicos estdo associados a um
processo ndo linear de coleta e analise de dados que facilita a criatividade do pesquisador.

O surgimento da GT havia oferecido uma resposta significativamente necessaria nessa
luta, para reequilibrar as hierarquias assumidas como apropriadas (CHARMAZ, 2014) na
academia, privilegiando a énfase positivista na verificacdo da teoria sobre a geracao de teorias
e, que desconsiderava métodos qualitativos (BRINKMANN, 2014) e, sem rigor académico
(GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2013). Charmaz (2014) sugere que Glaser e Strauss
democratizaram a construcdo de teoria e a fizeram dentro do campo do pesquisador em
atividade.

Partindo do pressuposto epistemoldgico construtivista adotado nesta tese, nos
inclinamos por uma versao construtivista da teoria fundamentada, a qual pressupde que as
pessoas constroem tanto o fendmeno estudado quanto o processo de pesquisa por meio de suas
acOes. Essa abordagem reconhece como as condigfes historicas, sociais e situacionais afetam
essas acOes e reconhece o papel ativo do pesquisador na modelagem de dados e anélise
(CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017). A versdo construtivista é particularmente util
na investigacdo social porque (1) rejeita as afirmacdes de objetividade; (2) localiza
generalizacGes de pesquisadores; (3) considera posicOes e pontos de vista relativos dos
pesquisadores e participantes; (4) enfatiza a reflexividade; (5) adota conceitos sensibilizadores
como desigualdade, privilégio, equidade e opressdo; e (6) permanece alerta para variagédo e
diferenca (BRYANT; CHARMAZ, 2007; CHARMAZ, 2009, 2014; CLARKE, 2005;
CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017).

O que diferencia a teoria fundamentada de outros tipos de pesquisa qualitativa € seu
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foco na construcdo da teoria (CORBIN; STRAUSS, 2015). Na década de 1990, o método
continuou a evoluir de outras formas, notadamente com o desenvolvimento do que foi chamado
de teoria construtivista, introduzida e articulada no trabalho de Charmaz, mais notadamente em
“Construindo Grounded Theory” (2006; 2014). Como consequéncia, existem agora trés grandes
linhas do método, todas tomando a lideranga da trilogia fundadora, mas diferindo em suas bases
e orientacbes metodoldgicas e filosoficas (WERTZ; EVERETT; PUSCHELL, 2011;
MERRIAM; TISDDEL, 2016; HOLTON; WALSH, 2017). A Figura 35 apresenta as vertentes

e suas variantes da GT.

Figura 35 — A ground theory, suas origens e variagdes
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Fonte: Wertz, Everett e Puschell (2011) e Charmaz, Thornberg e Keane (2017).

Como a teoria fundamentada obteve notabilidade, esta se tornou um método geral de
andlise e, vérias de suas principais estratégias, particularmente codificacdo e memorando,
tornaram-se parte do léxico mais amplo da pesquisa qualitativa. A codificacdo da teoria
fundamentada significa aplicar um rétulo abreviado a uma parte dos dados que separa esse dado
e define o que significa. Os cddigos surgem da interacdo do pesquisador com os dados; eles ndo
séo preconcebidos e aplicados aos dados, como ocorre na pesquisa quantitativa. Como outros
pesquisadores qualitativos, fundamos o codigo dos tedricos para resumir, sintetizar e classificar

nossos dados, mas, além disso, também usamos codigos como ferramentas conceituais (1) para
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fragmentar os dados e, assim, separa-los; (2) definir processos nos dados; e (3) fazer
comparacOes entre dados. Iniciamos nossas anélises com codificacdo, mas, logo comecamos a
escrever notas extensas, chamadas memos (ou memorandos), para discutir e analisar nossos
cédigos (WERTZ; EVERETT; PUSCHELL, 2011; CHARMAZ; THORNBERG; KEANE,
2017).

Comegamos a escrever memorandos durante nossa codificagdo inicial e continuamos
até alcancarmos nossa analise mais sofisticada de uma categoria e sua relacdo com outras
categorias. Em suma, a escrita de memorandos de teoria fundamentada nos envolve em anélises
sustentadas e sucessivas de nossas categorias emergentes por meio também do raciocinio
abdutivo (WERTZ; EVERETT,; PUSCHELL, 2011; CHARMAZ; THORNBERG; KEANE,
2017).

O raciocinio abdutivo leva os tedricos fundamentados ir além da inducéo e avanca na
construcdo da teoria. Teoricos construtivistas fundamentados reconhecem o poder analitico da
constante interacdo entre a inducéo (na qual eles nunca sdo uma tabula rasa) e abducéo durante
todo o processo de pesquisa (THORNBERG; PERHAMUS; CHARMAZ, 2014). O raciocinio
abdutivo envolve considerar todas as explicacdes tedricas possiveis para uma descoberta
surpreendente e depois retornar ao mundo empirico e verificar essas explicacdes até que o
pesquisador chegue a explicacdo mais plausivel para explicar a descoberta (CHARMAZ, 2006;
PEIRCE, 1958; ROSENTHAL, 2004; REICHERTZ, 2007).

O objetivo da GT € gerar e desenvolver conceitos e teorias mais refinadas, ao invés de
reforcar ou esclarecer os existentes (BRYANT, 2017). Uma vez que alguns dados iniciais foram
coletados, eles podem ser analisados e configurados usando a técnica de codificacdo aberta. O
método da teoria fundamentada envolve uma abordagem aberta ao contexto da pesquisa,
especialmente durante os estagios iniciais e define as terminologias para codificacdo conforme
Quadro 8.

Quadro 8 — Resumo das terminologias utilizadas

Cdbdigos Relacionamentos; Transitério; Abstracdo; Familiar / novo; Padrdes, temas, clusters.
. Categorias e propriedades — ambiguidades; “Elementos conceituais de uma teoria”;
Categorias oS . P e ”
Niveis mais altos de abstracdo; “Contéineres” para dados.
. Resultado da codificacdo focada; Transformacdo em “objetos tedricos”; “Conta para
Conceitos »
0s dados”.
e Abordagem inovadora no GT; Recurso principal em todo 0 método e posteriormente
Codificacédo .
usado e adaptados em outras abordagens relacionadas.
Categorizando Selecionando Cédigos; Levantar c6digos para niveis mais altos de abstracdo.
Conceitualizando “Primeiro passo na construcdo de teoria”

Fonte: Bryant (2017).
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Com relagdo a codificacdo, os pesquisadores da GT, apontam a codifica¢do palavra
por palavra, linha por linha e incidente por incidente. Essas diferentes abordagens taticas de
codificacdo variam em termos do nivel de analise. Palavra por palavra estd em um extremo
(microanalise), e o foco em incidentes opera em uma perspectiva mais ampla. Os pesquisadores
precisam entender que esta gama de possiveis opc¢des esté disponivel, mas, a escolha de qual
usar depende dos dados, do contexto e do pesquisador. Levando em conta a adverténcia de
Charmaz sobre como se mover rapidamente através dos dados, abordagens palavra a palavra
podem impedir isso e possivelmente devem ser usadas somente apds uma varredura inicial
orientada por incidente onde os dados podem ser conduzidos (BRYANT, 2017). Mas, como
Charmaz afirma, Glaser e Strauss, desde o inicio, convidaram seus leitores a usar as estratégias
da teoria fundamentada de maneira flexivel, e a sua maneira (CHARMAZ, 2011).

Esta subsecdo discutiu a teoria fundamentada como a metodologia deste estudo. A
I6gica de sua selecdo foi a flexibilidade ontoldgica e epistemoldgica desta metodologia para
acomodar multiplos paradigmas de pesquisa que guiaram este estudo. Além disso, a definicéo
de AO neste estudo como um processo social de individuos participantes de préaticas situadas
que reproduzem e expandem estruturas de conhecimento organizacional e, vinculam multiplos
niveis de analise da AO fez com que a teoria fundamentada fosse adequada para seu estudo. O
estudo baseia-se em varios critérios para avaliar a integridade do processo de pesquisa e da
teoria fundamentada e, busca fazer todos os esforgos para minimizar 0s riscos para seus

participantes.

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Embora o tema e o problema da pesquisa fornecam foco, a pesquisa qualitativa
geralmente requer diversidade e variabilidade de dados. Frequentemente, os pesquisadores
definem um grupo coerente e ainda diverso de pessoas que vivem 0 assunto, permitem o
cumprimento de metas de pesquisa e sdo confidveis para o publico da pesquisa. O critério geral
para dados qualitativos é a relevancia para o problema de pesquisa e a fidelidade a existéncia
humana (CHARMAZ; MCMULLEN, 2011).

Quando perguntados por que os artigos qualitativos séo rejeitados, os editores de
periddicos geralmente apontam para problemas com o método, e frequentemente pesquisadores
qualitativos precisam garantir que haja uma ampla justificativa e explicagdo dos participantes
escolhidos sem sacrificar a qualidade dos dados apresentados (DAFT, 2007; CLARK;

RUMBOLD, 2006). Usualmente, dentro de pesquisas qualitativas em negocios e gestdo, nossa
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escolha de participantes de pesquisa envolve a preferéncia e acesso a um pequeno subgrupo ou
amostra de uma populacao alvo maior (isto €, delimitada) compreendendo os participantes em
potencial, os quais séo o foco da pesquisa (MILES et al., 2013).

Os participantes da pesquisa que sao escolhidos, precisam possibilitar que a questao
da pesquisa seja respondida (BRINKMANN; KVALE, 2015; SAUNDERS et al., 2016). Para
este fim, destacamos quatro desafios (problemas) associados a escolha de participantes e
indicamos possiveis solucdes confidveis, bem fundamentadas e confiaveis informando a pratica
da selecdo dos participantes da pesquisa qualitativa, sdo eles, o desafio de ganhar acesso, 0
desafio de escolher um participante mais adequado, o desafio de quantos participantes serdo
suficientes e, por fim, o desafio de reportar (e justificar) selecdo de participantes (WICKS;
FREEMAN, 1998; BRINKMANN; KVALE, 2015; SAUNDERS et al., 2016).

Tomando uma visdo processual, comecamos com o desafio de ter acesso a
participantes potenciais e questfes organizacionais associadas e pressdes por rigor
metodolégico (VAN DE VEN; JOHNSON, 2006). A coleta de dados priméarios em pesquisas
qualitativas de negocios e de gestdo depende invariavelmente da primeira obtencdo e,
subsequentemente, da manutencao do acesso aos participantes. Dentro da literatura, o acesso €
considerado em trés niveis: primeiro, o ganho de acesso fisico a pesquisa mediada pela Internet
OuU 0 acesso a organizagdes, grupos ou individuos; segundo a manutengdo subsequente desse
acesso; e terceiro, alcancar o acesso cognitivo com cada participante (SAUNDERS et al., 2016).

O segundo desafio, € o de escolher um participante mais adequado, na pesquisa
qualitativa de negdcios e de gestdo, um ou mais participantes sdo escolhidos com base no fato
de que os dados que eles fornecerdo serdo suficientes para permitir que a questao da pesquisa
seja respondida (SAUNDERS; TOWNSEND, 2016). Os participantes serdo escolhidos de
modo gue se possa obter novos insights sobre os fenbmenos, permitindo que os fenémenos
sejam avaliados de uma maneira nova, ou para apoiar o desenvolvimento de novos
entendimentos a partir dos quais novas teorias podem ser desenvolvidas (MILES et al., 2013).

Os participantes subsequentes séo escolhidos para informar e testar conceitos que
parecem relevantes para a teoria emergente e o enredo em evolugdo que esta sendo derivado da
coleta, codificacdo e analise simultaneas dos dados. A amostragem depende do julgamento do
pesquisador para escolher um ou mais participantes incomuns ou extremos, com base no fato
de que tais dados, quando coletados, oferecerdo mais insights que podem ser usados para
responder a pergunta de pesquisa. Isso é derivado da premissa de que as descobertas de casos
extremos serdo relevantes para entender ou explicar casos mais tipicos (CORBIN; STRAUSS,
2015; BRYANT, 2017).
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Desta forma, os participantes escolhidos nesta tese, Sdo pessoas que ocupam um cargo
de gestdo estratégica dentro das organizacGes, e/ou empresarios, visto que, conforme Oliveira
(2009) estes sdo diretamente ligados e com a responsabilidade atribuida e vinculada ao
desempenho e performance das organizacdes. No contexto das organizacOes, as pessoas que
ocupam posicdes estratégicas na gestdo e os empresarios, tornam-se um elo importante no
desenvolvimento da organizagdo, jA que sdo o0s responsaveis pelo enfrentamento das
dificuldades e da tomada de decisdes (CARDOSO, 2009).

Os empresarios sdo detentores do poder da tomada de decisdo nas organizacdes
podendo resultar em fatores que contribuam ou ndo para 0 sucesso ou insucesso da empresa
(SILVA; SILVA, 2011). Desta forma, é imprescindivel que gestores e empresarios tenham a
consciéncia da importancia das suas decisdes e sua influéncia nas mudancas e no desempenho
organizacional (MELLO, 2014). Posterior a esta decisdo do pesquisador, retoma-se a discussdo
sobre os desafios da escolha dos participantes de pesquisa, sendo que o terceiro desafio diz
respeito a quantos participantes serdo suficientes para que a pesquisa seja considerada auténtica
e credivel por seus consumidores (BAKER; EDWARDS, 2012). Ao discutir isso, consideramos
tanto o planejamento quanto o relato da pesquisa qualitativa, tendo em vista a opinido de
especialistas e o aconselhamento empiricamente fundamentado e, questionamos a adequacgéo
do aparente “padrao-ouro” (GUEST; BUNCE; JOHNSON, 2006, p. 60) da saturacdo de dados.

O desafio de participantes suficientes compreende dois aspectos inter-relacionados. A
primeira relaciona-se com o planejamento (estagio de desenho) da pesquisa qualitativa, quando
muitas vezes € necessario ter alguma ideia sobre quantos participantes provavelmente seréo
necessarios para permitir que a questdo da pesquisa seja respondida. A segunda ocorre durante
a coleta e a andlise de dados e se relaciona com o nimero realmente suficiente a fim de fornecer
a profundidade e a amplitude da informacao relevante para responder a pergunta de pesquisa e
com a intencéo de ser confiavel aos outros. Em termos gerais, o0 numero considerado suficiente
depende, portanto, de um equilibrio entre o objetivo da pesquisa, a saliéncia dos dados obtidos,
0 que é considerado credivel numericamente pela comunidade do pesquisador e as posi¢des
epistemoldgicas e ontoldgicas do pesquisador (BECKER, 2012; PATTON, 2015; SAUNDERS;
TOWNSEND, 2016).

Alguns textos, enfatizando a natureza aberta e frequentemente exploratdria da pesquisa
qualitativa, argumentam que a coleta de dados deve continuar de outros participantes até a
saturacdo (MORSE, 1994) ou a redundéncia da informagdo (LINCOLN; GUBA, 1985) é
alcancada. O numero real de participantes dependera da questdo de pesquisa, da saliéncia dos

dados e das posicOes epistemologicas e ontologicas do pesquisador (SAUNDERS;
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TOWNSEND, 2016; BRYANT, 2017).

O quarto desafio diz respeito a relatar e justificar a selecdo de participantes e atender
a expectativa de transparéncia dentro deste (ROBINSON, 2014). Embora alguns pesquisadores,
afirmem que a preocupacdo com o método justificador pode prejudicar a historia contada, a
maioria considera importante (JANESICK, 2000; BRYANT, 2017). Relatar e justificar a
selecdo de participantes, assim como, a transparéncia das técnicas de pesquisa ajudara a
suficiéncia dos participantes e a autenticidade e credibilidade da pesquisa a ser avaliada
(LINCOLN; GUBA, 1985), quando apropriado, permitindo que outros adotem o design como
base para estudos (BAKER; EDWARDS, 2012; GUEST; BUNCE; JOHNSON, 2006;
MARSHALL et al., 2013).

Entrelacada através destes quatro desafios esta a necessidade de agir de forma ética e
garantir que os direitos dos participantes sejam respeitados. Este estudo preocupa-se com 0s
quatro desafios, respeitando os participantes, utiliza além da amostragem teérica enraizada na
GT, outra forma de amostragem por conveniéncia, a amostragem de bola de neve, cujos
participantes inicialmente abordados para a pesquisa sugerem outros que possam ser de
interesse (BRYANT, 2017). Dentro da literatura, uma ampla gama de técnicas de amostragem
ndo probabilistica é identificada. Nesta tese, foca-se na amostragem tedrica, a qual € um caso
especifico de amostragem intencional e enraizada nas teorias da GT, bem como de forma
complementar o uso da amostragem por bola de neve, cuja qual cada participante indica uma

nova fonte de dados futuros.

3.2.1 Amostragem tedrica

O terceiro pilar fundamental da GT, é a amostragem teorica, por meio da qual, na
coleta, codificacdo e andlise de dados, o pesquisador toma decisdes sobre quais dados coletar e
onde encontra-los, com base em ideias tedricas emergentes do processo de analise. Esse
processo, bem como, o conjunto de analise e amostragem garante que a teoria emergente se
encontra fundamentada nos dados, ndo na teoria existente e a teoria emergente torne-se
conceitualmente elaborada, ao invés de deduzida logicamente (GOBO, 2008; GLASER, 2006;
HOLTON; WALSH, 2017). O que diferencia a teoria fundamentada de outros tipos de pesquisa
qualitativa é seu foco na construcdo da teoria (CORBIN; STRAUSS, 2015), sendo que, a coleta
de dados é guiada por uma amostragem teoérica em que “o analista coleta, codifica e analisa em
conjunto... dados e decide quais dados coletar em seguida e onde encontra-los, a fim de
desenvolver... a teoria como emerge” (GLASER; STRAUSS, 1967, p. 45).
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Na amostragem tedrica os participantes sdo escolhidos cumulativamente para apoiar
0 desenvolvimento da teoria indutiva (CORBIN; STRAUSS, 2015). A forma geral de
amostragem da Ground Theory no inicio de um projeto € proposital; ou seja, 0s participantes
sdo escolhidos com um objetivo em mente, e esses ndo sdo problemas para amostragem na
Ground Theory, afinal na Ground Theory a amostra nunca € aleatéria, o tamanho da amostra
ndo é uma preocupacao e o objetivo ndo é fornecer um resultado estatistico geral aplicavel em
toda a populacdo (BRYANT, 2017).

A estratégia inicial de Glaser de amostragem teorica invoca uma logica abdutiva,
quando a amostragem tedrica significa a amostragem para preencher e verificar as propriedades
de uma categoria, ndo para obter representatividade demogréfica dos escolhidos para o estudo.
Assim, a amostragem tedrica ndo envolve amostragem inicial de populacdes relevantes ou da
distribuicdo das caracteristicas da popula¢do. Como os tedricos fundamentados conduzem a
amostragem tedrica? Depois de desenvolver uma categoria provisoria, retornamos ao(s)
cenario(s) de campo para obter dados especificos para iluminar a categoria (WERTZ;
EVERETT; PUSCHELL, 2011; CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017). A amostragem
tedrica € uma nova estratégia para aumentar o poder e a utilidade de uma categoria tedrica
emergente e constitui um passo fundamental na constru¢do da teoria (CHARMAZ, 2006;
HOOD, 2007). Em um estudo de entrevista, revisamos nossos guias de entrevista para construir
perguntas focadas sobre essa categoria para desenvolver suas propriedades; comparar com
dados e codigos e avaliar sua robustez e utilidade na andlise dos dados (WERTZ; EVERETT;
PUSCHELL, 2011).

Como consequéncia, ha uma mudanca na forma de amostragem envolvida na pesquisa
GT. Durante os estagios iniciais da pesquisa, 0s pesquisadores que conduzem entrevistas
tendem a escolher participantes de pesquisa que detenham experiéncia ou participacdo relevante
no contexto do estudo; esta abordagem é denominada amostragem intencional. Mas, uma vez
que, alguma analise inicial tenha sido realizada, o processo torna-se mais focado e os primeiros
resultados devem fornecer a base para identificar fontes de dados adicionais, pessoas e/ou outras
fontes, que na GT é referido como amostragem tedrica (CHARMAZ; THORNBERG; KEANE,
2017).

Para Bryant e Charmaz (2007) a amostragem teorica € um tipo de amostragem da GT,
na qual, o pesquisador pretende desenvolver as propriedades de suas categorias ou teorias em
desenvolvimento, ndo para amostrar populacdes aleatoriamente selecionadas ou para amostrar
distribuicOes representativas de uma populacdo em particular. Ao se envolver em amostragem

teorica, o pesquisador busca pessoas, eventos ou informacdes para iluminar e definir os limites



242

e a relevancia das categorias. Como o propoésito da amostragem tedrica é amostrar para
desenvolver as categorias tedricas, conduzi-la pode levar o pesquisador a &reas substantivas.
(BRYANT; CHARMAZ, 2007; CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017).

3.2.2 Amostragem por bola de neve

A amostragem propositiva e intencional reconhece que, dentro da pesquisa qualitativa,
o0 inesperado pode ocorrer, por exemplo, novos “insights” vao surgindo quando a pesquisa esta
em andamento. Como tal, baseia-se no julgamento do pesquisador para reconhecer e decidir se
deve ou ndo aproveitar tais oportunidades. Miles et al. (2013) observam que escolher
participantes adicionais oportunisticamente pode beneficiar a construcdo de teoria indutiva.
Consideramos que a abertura as novas perspectivas inesperadas e potenciais € mais importante
na pesquisa qualitativa, particularmente em abordagens abdutivas, como é o caso da GT
(SAUNDERS; TOWNSEND, 2016).

A amostragem de bola de neve, por mais que tenha suas raizes na pesquisa quantitativa,
hoje ela € sem duvida o método de amostragem mais amplamente empregado em pesquisa
qualitativa em varias disciplinas das ciéncias sociais. As vezes é usado como o principal veiculo
através do qual os informantes sdo acessados, ou como um meio auxiliar que ajuda os
pesquisadores a enriquecer os aglomerados de amostragem e a acessar novos participantes e
grupos sociais quando outras vias de contato secaram (SAUNDERS; TOWNSEND, 2016), tal
técnica de amostragem € condizente com a perspectiva construicionista e adere aos objetivos
da GT enfocados nesta tese.

A amostragem de bola de neve depende de participantes existentes para identificar
mais participantes em potencial e, portanto, é considerado particularmente Gtil quando a
populacdo-alvo e, portanto, os participantes em potencial sdo dificeis de localizar fisicamente
ou, alternativamente, identificar. Inicialmente, o pesquisador confia no seu julgamento para
escolher um participante inicial. Esse participante identifica outros participantes da mesma
populagéo-alvo e suporta o ganho de acesso. Cada um deles identifica por sua vez, potenciais
participantes que sdo semelhantes a si mesmos, resultando no que provavelmente serd uma
amostra homogénea (LEE, 1993; MILES et al., 2013).

O processo da amostragem por bola de neve comega com uma semente, sendo que 0S
primeiros individuos sdo considerados a onda zero, entdo o método € que a cada individuo
entrevistado pode sugerir uma ou mais indicacOes de outras pessoas que considera ser um

membro de determinada populacéo, este processéo é chamado de nova onda, desta forma os
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contatos sé&o indicados pelos participantes da onda zero (ATKINSON; FLINT, 2001). Posterior
a primeira onda, novos contatos sdo indicados, e assim consequentemente novas ondas sao
formadas por novas indicacbes dos entrevistados da determinada populacdo alvo e, este
processo continua repetidas vezes até que o0 objetivo do pesquisador seja alcancado
(ATKINSON; FLINT, 2001; SAUNDERS; TOWNSEND, 2016).

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Como técnica de coleta de dados, a entrevista tornou-se uma das formas mais comuns
de produzir conhecimento nas ciéncias humanas e sociais. Entrevistas sdo rotineiramente
aplicadas em educacéo, sociologia, comunicacédo, antropologia, psicologia e outras disciplinas.
A entrevista de pesquisa estruturada ou padronizada tem sido por muito tempo um método
costumeiro, mas, também, a entrevista de pesquisa qualitativa, com sua forma muito mais
flexivel e dialdgica, tornou-se difundida (BRINKMANN, 2014). Em uma era pds-moderna,
muitas disciplinas testemunharam um boom de entrevistas qualitativas, na medida em que por
vezes ndo é mais necessario justificar por que exatamente essa abordagem é a melhor maneira
de realizar um projeto de pesquisa especifico. Desta forma, podemos dizer que a entrevista foi
naturalizada (DENZIN; LINCOLN, 2018).

DeMarrais (2004) define uma entrevista de pesquisa como um processo no qual um
pesquisador e um participante se envolvem em uma conversa focada em questdes relacionadas
a um estudo de pesquisa. Briggs (2007, p. 556) nos lembra que a relacdo de uma entrevista
envolve um “campo de comunicabilidade” especifico, ou seja, uma construcdo social de
processos comunicativos, produto de préaticas historico-culturais que possibilitam diferentes
papéis, posicoes, relacdes e formas de agéncia que sdo frequentemente tomadas como
garantidas. Muito desse campo de comunicabilidade pode parecer trivial para pesquisadores
qualitativos - que o entrevistador faz perguntas e o entrevistado responde, que o entrevistado
transmite informacdes pessoais que ele normalmente ndo diria a um estranho, que o entrevistado
esta posicionado como o especialista naquele assunto, vida da propria pessoa e assim por diante
- mas esse campo de comunicabilidade ndo é frequentemente abordado por pesquisadores
entrevistados ao refletir sobre o processo de producdo do conhecimento (BRINKMANN-
CHEN et al., 2013, p. 27).

O objetivo principal de uma entrevista é obter um tipo especial de informac&o, o
pesquisador quer descobrir o que esta “dentro e na mente de outra pessoa” (PATTON, 2015, p.

426). A entrevista é necessaria quando nao podemos observar comportamentos, sentimentos ou
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como as pessoas interpretam o mundo ao seu redor. Também é necessario entrevistar quando
estamos interessados em eventos passados que sdo impossiveis de replicar (MERRIAM,;
TISDELL, 2016).

Entrevista-se pessoas para descobrir com elas aquelas coisas que ndo podemos
observar diretamente. N&o podemos observar sentimentos, pensamentos e inten¢Ges. Nao
podemos observar comportamentos que ocorreram em algum ponto anterior no tempo. N&o
podemos observar situacfes que impedem a presenca de um observador. Ndo podemos observar
como as pessoas organizaram o mundo e os significados que atribuem ao que acontece no
mundo. Temos que fazer perguntas as pessoas sobre essas questdes. O propdsito de entrevistar,
entdo, € nos permitir entrar na perspectiva da outra pessoa (PATTON, 2015; DENZIN;
LINCOLN, 2018).

Na pesquisa qualitativa, a entrevista € frequentemente a principal fonte de dados
qualitativos necessarios para a compreensdo do fendbmeno em estudo. As entrevistas podem
variar em estrutura, entretanto, a mais comum € a entrevista semiestruturada, guiada por um
conjunto de questdes a serem exploradas, mas, nem a formulacao exata e a ordem das perguntas
sdo predeterminadas (MERRIAM; TISDDEL, 2016). Esta tese optou pela entrevista

semiestruturada e a entrevista narrativa como técnica de coleta de dados.

3.3.1 Entrevista semiestruturada

As entrevistas semiestruturadas as vezes sdo equiparadas as Unicas entrevistas
qualitativas, provavelmente por serem as mais difundidas nas ciéncias humanas e sociais da
atualidade (BRINKMANN, 2014). Na maioria das vezes, no entanto, entrevistar em
investigacOes qualitativas é mais aberto e menos estruturado, ao compararmos com entrevistas
mais estruturadas, as entrevistas semiestruturadas podem fazer melhor uso dos potenciais de
dialogos de producédo de conhecimento, permitindo muito mais espaco para o0 acompanhamento
de quaisquer angulos considerados importantes pelo entrevistado e, o entrevistador tem uma
chance maior de se tornar visivel participante que produz conhecimento no proprio processo,
ao invés de se esconder atras de um guia de entrevista predefinido e engessado (MERRIAM,;
TISDDEL, 2016). Esta flexibilidade para o aprofundamento dos angulos é o que contribuiu
para 0 uso da entrevista semiestruturada nesta pesquisa, visto que, a estratégia da GT preveé tal
liberdade para o aprofundamento das questdes emergenciais da pesquisa (CHARMAZ, 2017).

E, comparado a entrevistas ndo estruturadas, o entrevistador tem uma voz maior em

concentrar a conversa em questdes que ele considera importantes em relacdo ao projeto de
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pesquisa. Uma definicdo mais especifica da entrevista semiestruturada de pesquisa qualitativa
é a de Brinkmann e Kvale (2015) que definem a entrevista semiestruturada como uma entrevista
com o objetivo de obter descricdes do mundo da vida do entrevistado, a fim de interpretar o
significado dos fendmenos descritos. As palavras-chave para uma boa entrevista sdo proposito,
descricdes, mundo da vida e interpretacdo do significado (BRINKMANN, 2014; DENZIN;
LINCOLN, 2018) como apresentado abaixo:

a) proposito - ao contrario das conversas do dia a dia com amigos ou familiares, as
entrevistas de pesquisa qualitativa ndo sdo conduzidas por si mesmas, mas sdo
preparadas e conduzidas para atender ao objetivo do pesquisador de produzir
conhecimento. Os pesquisadores devem ser capazes de refletir sobre a importancia
dos aspectos individuais e sociais de tais motivos;

b) descricbes - Na maioria dos estudos de entrevistas, o objetivo é adquirir as
descri¢des concretas do entrevistado, ao invés de reflexdes abstratas ou
teorizacbes. Os entrevistadores normalmente buscam descricbes de como o0s
entrevistados vivenciam seu mundo, seus episodios e eventos, diversamente de
pensamentos sobre porque eles tém certas experiéncias;

c) mundo da vida — significa todo meu conhecimento do mundo, até mesmo meu
conhecimento cientifico, é obtido do meu proprio ponto de vista particular, ou de
alguma experiéncia do mundo na qual eu vivi. Em suma s&o as experiéncias vividas
pelo entrevistado e suas percepc¢des de vida;

d) interpretar o significado - Mesmo que os entrevistadores estejam geralmente
interessados em como as pessoas experimentam e agem no mundo antes das
teorizagOes abstratas, eles devem, ndo obstante, envolver-se frequentemente em
interpretacdes das experiéncias e acdes das pessoas. Interpretar os significados dos
fendmenos descritos pelo entrevistado pode por vezes tornar-se parte da propria
conversa, pois isso pode dar ao entrevistado a chance de se opor a uma determinada
interpretacéo sugerida pelo entrevistador, mas, na verdade é processo que acontece
ao longo de um projeto de entrevista.

Estas questdes chaves das entrevistas qualitativas, buscam construir o entrevistador
como um viajante (BRINKMANN; KVALE, 2015), cuja jornada é delineada pelo contexto
local da entrevista (POTTER; HEPBURN, 2005), tendo um foco no como, e ndo no que, do
que surge atraves da interacdo situada da entrevista. Nas entrevistas semiestruturadas, todas as
perguntas sdo mais flexiveis, geralmente, informacGes especificas sdo desejadas de todos os

entrevistados, mas a maior parte da entrevista é guiada por uma lista de questdes a serem
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exploradas e, nem o texto exato nem a ordem das perguntas sdo determinadas antes do tempo.
Esse formato permite que o pesquisador responda a situagdo em questdo, a visdo de mundo
emergente do entrevistado e a novas ideias sobre o assunto (MERRIAM; TISDDEL, 2017).
Outra forma de coleta de dados utilizada nesta tese € a entrevista narrativa, apresentada a seguir.

A interpelacdo de entrevista semiestruturada é adotada para que o pesquisador possa
realizar questionamentos que ndo foram previamente pressupostas e nem se encontravam
inseridas no roteiro, de modo a permitir um carater de abertura (VERGARA, 2009). Ela
estabelece uma ferramenta de pesquisa permitindo a interacdo entre pesquisador e entrevistado,
para alcancar detalhadamente o que se esta pesquisando (OLIVEIRA, 2012). Segundo Oliveira
(2012), as entrevistas, dentre todas as técnicas de interrogacdo, € a mais agil podendo assumir
inimeras formas. Para o autor, a entrevista semiestruturada acontece quando norteada por uma
correlacdo de pontos relevantes que o entrevistador vai explorando ao longo de seu curso.
Bardin (2011) salienta que existem vérias alternativas para fazer uma entrevista. No entanto,
segundo a autora, conforme o caso e a técnica escolhida, estas devem ser sistematicamente
registradas e transcritas em sua totalidade (incluindo hesitacGes, siléncio, risos, bem como
estimulos do entrevistador). Cortes (2012), assegura que a entrevista semiestruturada aponta
questdes com respostas abertas, nas quais, o entrevistado pode esclarecer seu posicionamento,
analises e reflexdes. Salienta-se aqui o término da coleta de dados com a evidéncia da saturagdo
tedrica, abordada mais adiante. O roteiro de pesquisa aplicado na entrevista semiestruturada é

abordado na préxima secéo.

3.3.2 Instrumento de coleta de dados — roteiro de entrevista

O instrumento de coleta de dados, ou guia de entrevista, € uma lista de perguntas que
vocé pretende fazer em uma entrevista. Dependendo de qudo estruturada a entrevista sera, 0
guia pode conter dezenas de perguntas muito especificas listadas em uma ordem particular
(altamente estruturada) ou algumas areas tematicas anotadas em nenhuma ordem particular (néo
estruturada) ou algo entre elas. Como observamos anteriormente, a maioria das entrevistas em
pesquisa qualitativa € semiestruturada; Assim, o guia de entrevista provavelmente contera
varias perguntas especificas que vocé deseja fazer a todos, algumas perguntas mais abertas que
poderiam ser seguidas com investigacOes e, provavelmente, uma lista de algumas areas, topicos
e problemas que vocé deseja saber mais sobre mas ndo tem informac6es suficientes sobre o
inicio do seu estudo para formar perguntas especificas (MERRIAM; TISDDEL, 2016).

Os pesquisadores estdo frequentemente preocupados com a ordem das perguntas em



247

uma entrevista, porém, nenhuma regra determina o que deve acontecer primeiro e o que deve
acontecer depois. Depende significativamente dos objetivos do estudo, do tempo alocado para
a entrevista, da pessoa entrevistada e da sensibilidade de algumas das perguntas. Geralmente é
uma boa ideia pedir informacdes descritivas relativamente neutras no inicio de uma entrevista.
Pode-se pedir aos entrevistados que fornegam informacgdes descritivas basicas sobre o
fendmeno de interesse, seja um programa, atividade ou experiéncia, seja para registrar sua
histéria com o fendmeno de interesse. Esta informacéo estabelece as bases para questdes que
acessam as percepcdes, opinides, valores, emocfes e assim por diante do entrevistado
(MERRIAM; TISDDEL, 2016).

E claro que nem sempre é possivel separar informacdes factuais de respostas mais
subjetivas e carregadas de valores. E, novamente, a melhor maneira de saber se a ordem das
suas perguntas funciona ou ndo é testa-la em uma entrevista-piloto. Um entrevistador pode fazer
varios tipos de perguntas para estimular respostas de um entrevistado. Patton (2015) sugere seis
tipos de perguntas conforme Quadro 9:

Quadro 9 — Seis tipos de perguntas para formular o roteiro de pesquisa

Esse tipo de pergunta aborda as coisas que uma pessoa faz ou fez seus comportamentos,
acdes e atividades. Por exemplo, em um estudo de lideranca exibido por administradores,
pode-se perguntar: “Conte-me sobre um dia tipico de trabalho; o que vocé provavelmente
fard logo de manhd?”

Aqui o pesquisador esta interessado nas crengas ou opinides de uma pessoa, no que ele ou
ela pensa sobre alguma coisa. Seguindo o exemplo anterior de um estudo de
administradores e lideranca, pode-se perguntar: “Qual é a sua opinido sobre se 0s
administradores também devem ser lideres?”

Essas perguntas “tocam a dimenséo afetiva da vida humana. Ao fazer perguntas de

1. Questdes de
experiéncia e
comportamento

2. Perguntas de
opinido e
valores

3. Questdes de

sentimento

sentimento -” como vocé se sente sobre isso? “- o entrevistador estd procurando respostas
adjetivas: ansioso, feliz, amedrontado, intimidado, confiante e assim por diante”

4. Questdes de
conhecimento

Essas perguntas extraem o conhecimento efetivo real de um participante sobre uma
situacéo.

5. Perguntas

Estas sdo semelhantes a experiéncia e as perguntas comportamentais, mas tentam extrair

sensoriais - dados mais especificos sobre o que é ou foi visto, ouvido, tocado e assim por diante.
Todas as entrevistas contém questdes que se referem a demografia particular (idade, renda,
educacdo, nimero de anos no trabalho e assim por diante) da pessoa entrevistada como
relevante para o estudo da pesquisa. Por exemplo, a idade do respondente pode ou néo ser
relevante.

Fonte: traduzido de Patton (2015).

6. Antecedentes
/ questbes
demogréficas

E foi com base nestas sugestdes de Patton (2015) e com o intuito de responder a
guestdo norteadora de pesquisa, bem como seu objetivo geral e especifico, que foram
desenvolvidas questdes especificas para formular uma primeira versao do roteiro de entrevista
(sendo que ele pode sofrer mudancas e melhorias no decorrer das entrevistas), conforme Quadro
10.
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Quadro 10 — Roteiro de entrevista
Objetivos Perguntas
a) Identificar e descrever
o0s antecedentes da
aprendizagem, criando
uma taxonomia;
b) Analisar a contribuicdo

1. Em sua opinido, o que é aprendizagem?

Pela sua perspectiva, quais sdos 0s antecedentes da aprendizagem?

De que forma estes antecedentes contribuem com o individuo?

dos antecedentes da De que forma estes antecedentes contribuem com o coletivo?
aprendizagem para o Conte-nos como estes antecedentes da aprendizagem se transformam em
ciclo ERSSA; motivadores/propulsores da aprendizagem?

g w N

c) Caracterizar e avaliar o | 6. Qual a sua perspectiva sobre o que é ter um CE?
CE advindo dos N . -
processos de 7. Conte-nos sobre a relacdo das historias e a aprendizagem
aprendizagem por 8. Como vocé acredita que as pessoas sdo inspiradas a empreender por meio
meio do storytelling; das histdrias?

9. Qual é sua percepcdo sobre como uma experiencia se torna reflexdao?
10. Quando uma histdria comeca a fazer sentido?
ianifi ?
do ciclo ERSSA no 11. Para vocé qual é o ponto em qye uma hlstor_la comeca a ter significado?
. 12. Como transformamos a reflexdo em aprendizado?
desenvolvimento do — -
CE: 13. Na sua opiniéo o que caracteriza o CE?
' 14. Conte-nos a sua percep¢do de como o ato de contar histdrias pode
desenvolver o CE.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

d) Analisar a contribuicéo

3.3.3 Entrevista narrativa

A entrevista narrativa prevé um cendrio que estimula um entrevistado (que na
entrevista narrativa € chamado de “informante”) a contar uma histéria sobre algum evento
significativo em sua vida e seu contexto social, e foi escolhida para este estudo para captar a
perspectiva organizacional e pela sua convergéncia e sincronia com a GT, o qual é também
utilizado para a investigacdo social (CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017). A técnica
deriva seu rétulo da palavra latina narrare, para relatar, contar uma histéria. Em um manuscrito
inédito, Schiitze (1977) sugeriu uma sistematizacao dessa técnica. Sua ideia basica é reconstruir
0s eventos sociais da perspectiva dos informantes o mais diretamente possivel
(JOVCHELOVITCH; BAUER, 2000).

A entrevista narrativa é classificada como um método de pesquisa qualitativa, e é
considerada uma forma de entrevista ndo estruturada e aprofundada com caracteristicas
especificas. Conceitualmente, a ideia da entrevista narrativa € motivada por uma critica do
esguema de perguntas e respostas da maioria das entrevistas. No modo de pergunta-resposta, 0
entrevistador esta impondo estruturas em trés sentidos: (a) selecionando o tema e os tdpicos,
(b) ordenando as perguntas e (c) redigindo as perguntas em sua lingua (LAMNEK, 1989;
HATCH; WISNIEWSKI, 1995; RIESSMAN, 1993; FLICK, 1998).

O esquema de narracgéo substitui o esquema de pergunta-resposta que define a maioria
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das situacOes de entrevista. O pressuposto subjacente é que a perspectiva do entrevistado € mais
corretamente revelada nas histdrias em que o informante esta usando sua propria linguagem
espontanea na narracdo dos eventos. No entanto, seria ingénuo afirmar que a narracao é sem
nenhuma estrutura, na verdade uma narrativa é formalmente estruturada e o bom pesquisador
segue as fases basicas da entrevista narrativa (Quadro 11) (JOVCHELOVITCH; BAUER,
2000). As regras a seguir sdo uma mistura da proposta de Schiitze e a elaboragdo de
Jovchelovitch e Bauer (2000).

Quadro 11 — Fases basicas da entrevista narrativa
Fases Regras
Explorando o campo
Formulando perguntas exmanentes
Formulando um tépico inicial para narra¢do
Usando recursos visuais
Sem interrupgdes
2 - Narragéo Apenas encorajamento ndo verbal para continuar a contar histérias
Espere pela coda
Apenas 'O que aconteceu entdo?'
Nenhuma opinido e atitude perguntas
N&o discutindo contradicfes
N4o por que perguntas
Exmanente em questbes imanentes
Pare de gravar
Perguntas de Por que sdo permitidas
Protocolo de meméria imediatamente ap6s a entrevista
Fonte: Traduzido de Jovchelovitch e Bauer (2000).

Preparagéo

1 - Iniciagéo

3 - Fasede
questionamento

4 - Concluindo
conversa

O Quadro 11 resume o conceito basico da entrevista narrativa e suas regras de
procedimento. A entrevista narrativa é realizada em quatro fases: comega com a iniciacao, passa
pela narracédo e pela fase de questionamento, terminando com a fase de concluséo da conversa.
Para cada uma das fases, varias regras sdo sugeridas. A funcdo dessas regras ndo é tanto
encorajar a adesdo cega, mas oferecer orientacdo para o entrevistador, a fim de obter uma
narracao rica sobre um tema de interesse e evitar as armadilhas do esquema de perguntas e
respostas das entrevistas. Seguir essas regras provavelmente levara a uma situacdo néo
ameacadora e manterd a disposi¢cdo do informante de contar uma histéria sobre eventos
significativos (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2000).

Em outro estudo similar, Bauer e Gaskell (2002) afirmam que existe uma estrutura na
narrativa, as quais, eles chamam de “paradoxo da narragdo”, que sao, por sua vez, as exigéncias
das regras tacitas que liberam o contar historias. Para os autores, faz-se necessario estabelecer
a entrevista narrativa como técnica de entrevistas, esta consiste em uma série de regras de

procedimentos para a entrevista narrativa, conforme apresentadas no Quadro 12.
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Quadro 12 — Regras de procedimentos para a entrevista narrativa - Bauer e Gaskell (2002)

Fases Regras
Exploracéo do campo (leituras preliminares).
Preparagéo Formulacdo de questBes exmanentes (questBes que reflitam os interesses da
pesquisa).

Formulagao do tdpico inicial para a narragéo.

Emprego de auxilios visuais (fotografias e videos, por exemplo).

N4o interromper.

Narracdo central Somente encorajamento nao verbal para continuar a narragéo.

Esperar para os sinais de finalizacao.

Somente “O que aconteceu entdo?”

Néo dar opinides ou fazer perguntas sobre atitudes.

Néo discutir sobre contradicdes.

Fase de Perguntas Néo fazer perguntas do tipo “por qué?”

Ir de perguntas exmanentes para imanentes (as questdes imanentes sdo 0s temas,
topicos e relatos de acontecimentos que surgem durante a narracdo trazida pelo
informante).

Parar de gravar.

Fala conclusiva S&o permitidas perguntas do tipo “por qué?”

Fazer anotacdes imediatamente depois da entrevista.

Fonte: Adaptado a partir de Bauer e Gaskell (2002, p. 97).

Iniciacdo

Entrevista narrativa é definida por Jovchelovitch e Bauer (2000) como sendo uma
entrevista com perguntas abertas e uma forma de encorajar os entrevistados, sendo elas infinitas
em sua variedade, e podemos as encontrar em todo lugar. Parece existir em todas as formas de
vida humana uma necessidade de contar; contar historias € uma forma elementar de
comunica¢do humana e, independentemente do desempenho da linguagem estratificada, é uma
capacidade universal (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2000, p. 91).

Ja em relacdo a andlise das entrevistas narrativas, pode-se afirmar que a entrevista
narrativa € uma técnica para gerar histdrias; esta aberto em relacéo aos procedimentos analiticos
gue se seguem a coleta de dados (HOLLWAY; JEFFERSON, 2008). A seguir sdo apresentados
brevemente trés procedimentos diferentes que podem auxiliar os pesquisadores na analise de
historias coletadas através da entrevista narrativa. S&o eles: proposta de Schiitze, analise
tematica e andlise estruturalista (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2000. Estas propostas de

analises da entrevista narrativa sdo apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13 — Propostas de analise da entrevista narrativa
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Schiitze (1977; 1983) propde seis etapas para analisar narrativas. A primeira € uma transcricdo
detalhada e de alta qualidade do material verbal. O segundo passo envolve separar o texto em
material indexical (quem fez o que, quando e porque) e nao-indexical (expressam valores, juizos e
sabedoria de vida). As declaracbes ndo-indexicais podem ser de dois tipos: descritivas e
argumentativas. O terceiro passo faz uso de todos os componentes indexicais do texto para analisar a
ordenacéo de eventos para cada individuo. Na quarta etapa, as dimensdes ndo-indexicais do texto séo
investigadas como ‘analise do conhecimento'. A quinta etapa compreende o agrupamento e
comparagao entre trajetdrias individuais. Isso leva ao Gltimo passo, onde, muitas vezes, através da
comparacdo de casos extremos, as trajetdrias individuais sdo colocadas em contexto e as semelhancas
sdo estabelecidas.

Recomenda-se um procedimento gradual de reducdo de texto qualitativo (MAYRING, 1983).
Unidades de texto sdo progressivamente reduzidas em duas ou trés rodadas de parafraseamento
serial. Primeiras passagens ou paragrafos inteiros sdo parafraseados em sentencas resumidas. Essas
frases sdo parafraseadas em poucas palavras-chave. Ambas as redu¢des operam com generalizacao e
condensacéo de significado. De parafrase, um sistema de categoria é desenvolvido com o qual todos
os textos podem ser codificados. O produto constitui uma interpretacdo das entrevistas, fundindo
estruturas de relevancia dos informantes e do entrevistador.

Uma andlise estruturalista das narrativas enfoca os elementos formais das narrativas. A analise opera
através de um sistema combinatério que inclui duas dimensfes: uma é formada pelo repertorio de
histérias possiveis, das quais qualquer histéria é uma selecdo, e a outra se refere aos arranjos
particulares dos elementos narrativos. Na dimenséo paradigmatica, ordenamos todos os elementos
possiveis que aparecem nas historias: eventos, protagonistas, espectadores, situacdes, comecos, fins,
crises, conclusdes morais; na dimensao sintagmatica, esses elementos particulares sdo organizados
em uma sequéncia que pode ser comparada entre as narrativas e relacionada a varidveis de contexto.
Qualquer corpus particular de narrativas serd mapeado nesta estrutura bidimensional

Fonte: Traduzido de Jovchelovitch e Bauer (2000) e Jindra e Jindra (2018).

Proposta de
Schitze

Andlise
tematica

Analise
estruturalista

De modo geral, a anélise das narrativas sempre envolve a analise de aspectos
cronoldgicos e ndo cronologicos da historia. Narrativas sdo uma sucessao de eventos ou
episédios que compreendem atores, acdes, contextos e localizacdes temporais. A narracdo de
eventos e episodios exibe um ordenamento cronoldgico que permite a interpretacdo de como o
tempo é usado pelos contadores de historias (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2000). Os aspectos
ndo cronoldgicos de uma narrativa correspondem a explicacfes e razdes encontradas por tras
dos eventos, aos critérios envolvidos nas selecbes feitas ao longo da narrativa, aos valores e
juizos anexados a narracdo e a todas as operacgdes da trama. Entender uma historia é captar nao
somente como o desdobramento dos eventos € descrito, mas, também, a rede de relagdes e
significados que ddo & narrativa sua estrutura como um todo. E funcéo de o enredo ligar os
episddios a uma histéria coerente e significativa. Portanto, é vital identificar o enredo na anéalise
das narrativas (JINDRA; JINDRA, 2018).

A relevancia das entrevistas narrativas na pesquisa qualitativa dar-se-a na contribuicao
gue este instrumento fornece para a compreensao das estruturas processuais e trajetorias dos
sujeitos pesquisados (SCHUTZE, 2011), desta forma, a utilizagdo da técnica de coleta como a
entrevista narrativa nesta tese, refere-se explicitamente ao uso do storytelling e busca identificar
a dimensé&o coletiva da AO, bem como a trajetoria empreendedora do entrevistado.

A entrevista narrativa sera efetuada paralelamente a entrevista semiestruturada
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individual, sendo assim, ocorrera a possibilidade de verificar quais entrevistados passaram
maiores insights na entrevista semiestruturada, e, desta forma, convidar os mesmos para
participar da entrevista narrativa de forma grupal. Com o propoésito de estimular os
entrevistados a narrar historias, foi indicada a seguinte fala “Conte-nos uma histéria que te
levou a empreender; Conte-nos a situagao ou as situagdes nas quais, vocé reconheceu que houve
aprendizado e, isso te levou a empreender; Na sua percep¢do quais sdo 0s antecedentes da
aprendizagem”. Por conseguinte, pode se constatar a dimensdo organizacional relacionada as
tematicas abordadas. Salienta-se aqui o término da coleta de dados com a evidéncia da saturacdo
tedrica, abordada na se¢do 3.5.2, bem como a apresentacdo dos detalhes dos procedimentos de
coleta na secdo 3.5.1.

3.3.4 Observacao direta

E com base nos dois primeiros pilares fundamentais da GT, emergéncia e comparagio
constante, que este estudo adota a observacao direta como uma técnica de coleta em conjunto
com as entrevistas. A emergéncia exige que o pesquisador permaneca aberto ao que €
empiricamente descoberto nos dados, e a comparagdo constante possibilita a geracéo de insights
que podem advir da observacdo direta. Assim como as entrevistas sdo uma fonte primaria de
dados na pesquisa qualitativa, a observacao direta também é considerada uma étima fonte de
dados. As observacfes sdo comuns em muitos tipos de pesquisa qualitativa, sendo que, ocorrem
no cenario em que o fenbmeno de interesse ocorre naturalmente, e os dados observacionais
representam um encontro de primeira mdo com o fenémeno de interesse. No mundo real da
coleta de dados, no entanto, entrevistas informais e conversas sdo muitas vezes entrelacadas
com a observacao. Os termos trabalho de campo, e estudo de campo geralmente conotam ambas
as atividades (observacéo e entrevistas informais) e podem incluir o estudo de documentos e
artefatos (MERRIAM; TISDELL, 2016).

Estar vivo nos torna observadores natural do nosso mundo cotidiano bem como, o
comportamento nele. O que n6s aprendemos ajuda a entender nosso mundo e orienta as acdes
futuras. A maior parte dessa observagdo € rotineira - em grande parte inconsciente e nédo
sistematica. Faz parte da vida, parte da nossa interacdo do senso comum com o0 mundo. Mas,
do mesmo modo que conversar casualmente com alguém difere da entrevista, a observacao de
rotina também difere da observacdo da pesquisa. A observacdo é uma ferramenta de pesquisa
guando é sistematica, quando aborda uma questdo de pesquisa especifica e quando esta sujeita

a verificacOes e balancos na producéo de resultados confiaveis (MERRIAM; TISDELL, 2016).
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Assim como aprender a ser um entrevistador habilidoso, também pode aprender a ser
um observador cuidadoso e sistemético. Treinar para ser um observador habilitado inclui
“aprender a prestar atencdo”, aprender a escrever “descritivamente”, praticar a gravacao
disciplinada de notas de campo, “saber separar detalhes de trivialidades... e usar métodos
sistematicos para validar e triangular observacfes” (PATTON, 2015, p. 331).

O que observar € determinado por varios fatores. O mais importante € o proposito do
pesquisador em conduzir o estudo em primeiro lugar. Em outras palavras, o arcabouco tedrico,
0 problema e as questfes de interesse determinam o que deve ser observado. Os observadores
precisam estar abertos a impressdes e sentimentos iniciais sobre o que esta acontecendo em um
cenario, porque sdo essas primeiras impressdes que ajudam a determinar padrfes subsequentes
de observacdo. Schensul e LeCompte (2013, p. 91) escrevem que a curiosidade dos
pesquisadores conduzira o que eles observam inicialmente e, que com o tempo “com repetidas
observacdes e questionamentos, os significados de itens, artigos, padrées de comportamento e
relagdes e eventos sociais se tornardo mais claros”.

O que observar €, em parte, uma funcédo de quéo estruturado o observador quer ser.
Assim como ha uma variedade de estrutura nas entrevistas, ha também uma variedade de
estrutura em observacdo. O pesquisador pode decidir com antecedéncia se concentrar na
observacao de certos eventos, comportamentos ou pessoas. O foco deve ser permitido emergir
e efetivamente pode mudar ao longo do estudo (PATTON, 2015; MERRIAM; TISDELL,
2016). No entanto, ninguém pode observar tudo e o pesquisador deve comecar em algum lugar,
como Patton (2015) cita como exemplo: 1) O ambiente fisico; 2) Os participantes; 3)
Atividades e interacdes; 4) Conversa; 5) Fatores sutis; e 6) Seu proprio comportamento.

O processo de coleta de dados por meio de observacfes pode ser dividido em trés
etapas: entrada, coleta de dados e saida, assim como, as observacfes também sao realizadas
para triangular descobertas emergentes; isto €, eles sdo usados em conjunto com entrevistas e
analise de documentos para fundamentar as descobertas. A observacdo torna possivel registrar
0 comportamento enquanto ele estd acontecendo (MERRIAM; TISDELL, 2016). A observacgéo
direta, neste estudo, ira auxiliar o pesquisador com as nuances dos entrevistados, sera seguido

0 script de observacdo que Patton (2015) sugere.

3.3.5 Notas de campos, pré-memorandos e memorandos

Uma das razdes pela qual a teoria fundamentada obteve notabilidade foi pelo uso de
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estratégias para captar insights ainda durante a entrevista e posterior nas etapas de codificacéo
da andlise, as notas de campos que nos acompanham da observacdo direta, agora sdo
complementadas pelos pré-memorandos e pelos memorandos. Estes tornaram-se parte do Iéxico
mais amplo da pesquisa qualitativa em se tratando de GT.

Assim como as notas de campos sdo oriundas da observacdo direta na hora da
entrevista, os pré-memorando também s&o construidos no momento da coleta de dados de modo
que, possamos capturar breves pensamentos sobre os dados (uma ou duas frases) em pré-
memorandos na propria hora da entrevista e alguns deles possam evoluir para memorandos
mais detalhados. Os pré-memorandos e posteriormente 0s memorandos resumem 0S
pensamentos do pesquisador sobre os dados, codigos, categorias e suas conexdes (BOYCHUK
DUCHSCHER; MORGAN, 2004; CHARMAZ, 2006).

Os pré-memorandos costumam ser os alicerces para 0os memorandos na faze da
construcdo de categorias, iniciamos nossas analises com codifica¢do, mas, logo comecamos a
escrever notas extensas, baseadas nos pré-memorandos e nas notas de campos, estas notas mais
extensas sdo chamadas de memorandos, para discutir e analisar nossos codigos (WERTZ;
EVERETT; PUSCHELL, 2011; CHARMAZ; THORNBERG; KEANE, 2017). Escrevemos
notas sobre topicos como as propriedades de nossas categorias experimentais, as condi¢cGes em
que uma categoria é evidente, como a categoria considera 0s dados, as comparagdes entre 0s
codigos e a categoria.

Na pratica tedrica fundamentada, escrevemos memorandos ao longo do processo de
pesquisa tornando-0s mais analiticos e precisos a medida que aprendemos sobre nosso assunto
e, focamos na nossa pesquisa. Comegamos a escrever memorandos durante nossa codificagdo
inicial e continuamos até alcancarmos nossa analise mais sofisticada de uma categoria e sua
relacdo com outras categorias (WERTZ; EVERETT; PUSCHELL, 2011; CHARMAZ,
THORNBERG; KEANE, 2017).

Conforme recomendado por Charmaz (2011), os memorandos contém dados brutos
para preservar as vozes e o significado dos participantes e torna-los presentes nos resultados
teoricos finais do estudo. Memorandos também apoiam as analises situacionais, e cada sessdo
de mapeamento é seguida de uma nota para refletir sobre o processo de mapeamento e seus
resultados (CLARKE, 2005). As categorias da teoria fundamentada tornam-se mais abstratas e
tedricas quando fazemos perguntas analiticas em nossos memorandos (CHARMAZ, 2006).
Escrevemos memorandos para explorar e registrar tantos detalhes analiticos sobre a categoria
guanto podemos fornecer. Memorando escrito € o estagio intermediario de andlise entre as

etapas de codificacéo.



255

A utilizagdo dos pré-memorandos (feitos durante a coleta) e dos memorandos e
anotacdes durante a analise foram de suma importancia para se chegar a categoria central
também. Cada etapa elaborada na codificacdo axial é imbuida dos seus memorandos e
diagramas que permitiram rever o que foi desenvolvido ao longo da analise, bem como cada
registro das sessdes analiticas que contribuem para a escolha da categoria central.

Paralelamente a cada fase de codificagdo de dados esta tese buscou utilizar estratégias
para apoiar a analise de dados e a construcdo de uma teoria fundamentada com o uso de notas
de campos, pré-memorando e memorandos. Nas discussdes e analises dos resultados
apresentadas nos proximos capitulos, as notas de campos, pré-memorando e memorandos serdo
descritos como “Nota de Memorando”, apresentando alguns insights retirados tanto das

entrevistas como da codificacdo e analise da construcao das categorias.

3.4 ANALISE DE DADOS

O planejamento da analise dos dados desta tese € descrito neste subcapitulo, porém, a
execucdo e o detalhamento destas etapas de andlises sdo descritos na pratica no proximo
capitulo. Um capitulo sobre analise de dados ap6s os capitulos sobre a coleta de dados
qualitativos € um pouco enganador, porque a coleta e a analise devem ser um processo
simultaneo na pesquisa qualitativa. De fato, 0 momento da anélise e a integrag&o da anélise com
outras tarefas distinguem um desenho qualitativo da pesquisa tradicional e positivista. Um
desenho qualitativo é emergente, o pesquisador geralmente ndo sabe com antecedéncia todas as
pessoas que podem ser entrevistadas, todas as perguntas que podem ser feitas, a menos que 0s
dados sejam analisados a medida que séo coletados (MERRIAM; TISDDEL, 2016).

O processo de coleta e andlise de dados €é recursivo e dindmico. Mas isso ndo quer
dizer que a analise esteja concluida quando todos os dados foram coletados. Na verdade, a
analise torna-se mais intensa a medida que o estudo avancga e uma vez que todos os dados estdo
dentro, assim como Flick (2014, p. 5) descreve o processo de anélise de dados como “a
classificacdo e interpretacdo de material linguistico para fazer afirmacGes sobre dimensdes e
estruturas implicitas e explicitas de construcdo de significado no material e o que é representado
nele”.

A coleta e andlise de dados simultaneos ocorrem dentro e fora do campo. Ou seja, vocé
pode estar fazendo uma analise rudimentar enquanto esta no processo de coleta de dados, bem
como, entre as atividades de coleta de dados (BOGDAN et al., 2011). A analise de dados é o

processo de compreender os dados. E compreender os dados envolve consolidar, reduzir e
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interpretar o que as pessoas disseram e 0 que 0 pesquisador viu e leu - é o processo de criar
significado (MERRIAM; TISDDEL, 2017).

Neste estudo a analise de dados ira utilizar a prépria analise de dados especifica da
GT, aqual, utiliza o método comparativo, sendo que, este, foi desenvolvido por Glaser e Strauss
(1967) como o meio de desenvolver a teoria fundamentada. Uma teoria fundamentada consiste
em categorias, propriedades e hipoteses que sdo os elos conceituais entre as categorias e
propriedades. A estratégia basica do método é fazer exatamente o que 0 nome indica - comparar
constantemente.

O pesquisador comega com um incidente particular de uma entrevista, notas de campo
ou documento e compara-o com outro incidente no mesmo conjunto de dados ou em outro
conjunto. Essas comparacdes levam a categorias preliminares que sdo comparadas entre si e
com outras instancias. ComparacGes sdo feitas constantemente dentro e entre niveis de
conceituagdo até que uma teoria possa ser formulada. Para possibilitar o desenvolvimento de
uma teoria fundamentada, Corbin e Strauss (2015) sugerem trés fases de codificacéo - aberta,
axial e seletiva.

A codificacdo aberta € o que se faz no inicio da analise de dados, esta marcando
qualquer unidade de dados que possa ser relevante para o estudo. A codificacdo axial é o
processo de relacionar categorias e propriedades entre si, refinando o esquema de categorias.
Na codificacdo seletiva, uma categoria central, proposi¢cdes ou hip6teses sdo desenvolvidas.
Semelhante as trés fases de codificacdo de Corbin e Strauss, Charmaz (2014) também discute
trés fases de codificacdo, as quais ela rotula codificacdo focada, codificacdo axial e codificacdo
tedrica.

Com o intuito de contribuir na analise dos dados, o pesquisador opta aqui pela
utilizacdo do Software QSR NVIVO 12®, um software que suporta métodos de pesquisa
qualitativos e mistos. Esta técnica permitira reunir e organizar os contetdos das entrevistas,
colocando-o0s nas categorias de analise determinadas, baseadas na literatura. Ademais é com o
Software QSR NVIVO 12® que se pode examinar os dados em detalhes através de ferramentas
de busca, consulta e visualizacéo.

A analise dos dados foi vista neste estudo como um “processo cerebral” (STERN,
2010), que e o processo interativo, ludico, gerativo, contextual, provisorio e reflexivo de
engajar-se com os dados e aprender com eles (DEY et al., 2010; CHARMAZ, 2011), a analise
de dados e as estratégias de apoio estdo ilustradas na figura abaixo e sdo posteriormente

discutidas em detalhes.
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Figura 36 — Anélise de dados da tese
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Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Esta tese faz uso da perspectiva de Chamaz (2011), mas mantem as origens de Straus
e Corbin para a construcdo da teoria fundamentada. A anélise (conforme imagem acima) é
parametrizada por momentos distintos, porém simultaneos e complementares. A propria l6gica
da construcdo em espiral dentro do funil entre as codificaces demonstra este ir e vir (tanto
ascendente como descendente) com a comparacdo constante e os raciocinios dedutivos,
indutivos e abdutivo. A analise inicia com os dados brutos e com as transcri¢des das entrevistas,
notas de campos, pré-memorandos

Em relacdo a fase de codificacdo aberta, também chamada de codificacdo de primeiro
nivel (SCHREIBER, 2001) e codificacdo inicial (CHARMAZ, 2006), ird comecar
simultaneamente com as entrevistas, ouvindo voz, volume, ritmo, cadéncia, e outros detalhes
que permitam uma codificacdo inicial. As transcricbes de entrevistas serdo codificadas
incidentes-por-incidentes usando codigos in vivo para conceituar pequenas porc¢des de dados,
identificar suas semelhangas e diferencas e desenvolver muitos conceitos descritivos
(GLASER; STRAUSS, 1967; STRAUSS; CORBIN, 1990; SCHREIBER, 2001; HOLTON,
2010; CHARMAZ, 2006; LOCKE, 2001). A utilizacao de codigos in vivo marcou 0s mundos
sociais em que o0s participantes pertenciam e 0s pressupostos que moldaram as agdes coletivas
nesses mundos (CHARMAZ, 2006; CLARKE, 2005; BOYCHUK DUCHSCHER; MORGAN,
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2004). Nesta etapa da codificacdo aberta, realizou-se as codificacdes em trés diferentes fases
seguindo os novos entrevistados advindos das ondas indicadas pela amostragem bola de neve.

Durante a fase de codificacdo axial (CHARMAZ, 2006), também denominada de
codificacdo de segundo nivel (SCHREIBER, 2001) ou categorias de integracdo e suas
propriedades (GLASER; STRAUSS, 1967), serdo selecionados os codigos mais relevantes para
a teoria emergente, visando mostrar padrdes recorrentes e, desenvolver categorias que se
ajustassem aos dados e que demonstrem limites (GLASER; STRAUSS, 1967; CHARMAZ,
2006; SCHREIBER, 2001; MERRIAM, 2009). As categorias nesta fase se baseiam em dados
e sdo “inerentemente tedricas” e “implicitamente explicativas” (DEY et al., 2010, p. 188).

Apesar de alguns tedricos fundamentados recomendarem pular a fase de codificagéo
axial (GLASER, 1978; 2006), nesta tese ela ajudara a construir uma textura densa de cada
categoria e suas propriedades (STRAUSS; CORBIN, 1990; CHARMAZ, 2006; CRESWELL;
POTH, 2016). Essa fase de codificacdo serd enfocada na identificacdo de relacionamentos
dentro de cada categoria e na compreensdo de sua complexidade e heterogeneidade
(CHARMAZ, 2006; CLARKE, 2005). Durante essa fase, serdo desenvolvidas subcategorias
dentro de cada categoria e vinculadas em um nivel conceitual para chegar a uma conceituacao
com nuances do objetivo da pesquisa (STRAUSS; CORBIN, 1990; LOCKE, 2001;
CHARMAZ, 2006). No que concerne a capturar as relacfes entre subcategorias, Strauss e
Corbin (1990) recomendam o uso de um paradigma de codificacdo destacando as relacdes de
causalidade, contexto, condicGes intervenientes, estratégias de acao e consequéncias. Charmaz
(2006) discorda, argumentando que tal paradigma pode impor um esquema analitico
restringindo os codigos, limite a teoria em desenvolvimento e torne-a incémoda.
Particularmente este estudo inclina-se para o lado de Charmaz (2006), no entanto, propdem o
esquema analitico ou paradigma de codificacdo ilustrado na figura acima, mas sempre deixando
os relacionamentos dentro de cada categoria emergirem dos dados.

Durante a fase de codificacdo seletiva (também chamada codificacdo teorica por
Chamaz (2006) e codificacéo de terceiro nivel por Schreiber (2001)), serd explorada a relacao
entre categorias texturizadas desenvolvidas durante a fase axial para integra-las em uma histéria
analitica coerente (CHARMAZ, 2006). Durante esta fase, o desenvolvimento de cada categoria
busca atingir a saturacdo teorica, de modo que, os dados ndo fornecem mais “nenhuma
informacdo em termos de refinamento da categoria ou suas propriedades, ou sua relagdo com
outras categorias” (LOCKE, 2001, p. 53; HOLTON, 2010; GLASER; STRAUSS, 1967,
STRAUSS; CORBIN, 1990).

Além disso, busca-se delimitar a teoria emergente, esclarecendo sua logica atraves da
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ordenacdo de categorias e descobrindo uma categoria central (STRAUSS; CORBIN, 1990;
HOLTON, 2010). A categoria central é definida como a categoria que aparece nos dados
repetidamente, engloba e vincula outras categorias (SCHREIBER, 2001; LOCKE, 2001,
HOLTON, 2010; KELLE, 2010). A descoberta da categoria principal ocorre pela classificacéo
de cartdes de nota criados para cada categoria, diagramacéo e mapeamento (CHARMAZ, 2006;
CLARKE; FRIESE, 2010).

Durante todas as fases da codificacdo, foi utilizado o método da analise comparativa
constante que torna a teoria fundamentada em dados préximos, plausivel, consistente e
integrada (GLASER; STRAUSS, 1967; STRAUS; CORBIN, 1990; CHARMAZ, 2006;
HOLTON, 2010). A ideia e fazer trés comparagdes durante cada fase de codificacdo: (1)
comparacdo de incidentes com outros incidentes para estabelecer a uniformidade subjacente
das categorias; (2) comparacdo de categorias emergentes e o0s incidentes de dados para gerar
novas propriedades tedricas das categorias e mais hipoOteses para obter saturacdo tedrica e
elaboracdo das categorias; (3) comparacao de categorias entre si para explorar suas conexoes e
integra-las a teoria fundamentada (HOLTON, 2010). Esse método ajuda a evitar ter
preconceitos sobre os dados e interpretar os dados em excesso encontrando conexdes onde ndo
havia nenhuma anteriormente (DEY et al., 2010; KELLE, 2010; BOYCHUK DUCHSCHER,;
MORGAN, 2004).

Alem da comparagdo constante, serdo utilizadas as analises situacionais, baseadas na
crenca de que todo conhecimento esté situado, as andlises situacionais foram introduzidas por
Clarke (2005, 2009, p. 19) como uma tentativa de empurrar “a teoria fundamentada em torno
da virada pés-moderna”. Elas buscam “analisar uma situacdo particular de interesse através da
especificacdo, representacao e subsequente exame dos elementos mais salientes nessa situacdo
e suas relacdes” (CLARKE, 2005, p. 29). Os mapas situacionais sdo o instrumento-chave dessas
analises, pois capturam ‘“complexidades confusas da situacdo em suas densas relacbes e
permutacfes”, que incluem atores humanos e ndo humanos, como ideias, conceitos, simbolos
culturais, tecnologias, eventos e espacos (CLARKE, 2021, p. 211; CLARKE, 2005, 2021,
CLARKE; FREISE, 2010). O presente estudo busca utilizar mapas situacionais em todas as
fases de codificagdo, exceto para codificacdo aberta, porque as categorias ainda ndo estaréo
suficientemente desenvolvidas durante essa fase para serem incluidas no mapa.

Paralelamente a cada fase de codificagcdo de dados esta tese buscou utilizar estratégias
para apoiar a anélise de dados e a construcdo de uma teoria fundamentada com o uso de pré-
memorando e memorando, conforme descri¢do do subcapitulo anterior. Os memos resumem 0s

pensamentos do pesquisador sobre os dados, codigos, categorias e suas conexdes (BOYCHUK
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DUCHSCHER; MORGAN, 2004; CHARMAZ, 2006). Memorandos também apoiam as
analises situacionais, e cada sessdo de mapeamento é seguida de uma nota para refletir sobre o
processo de mapeamento e seus resultados (CLARKE, 2005).

A construcdo da Grounded Theory tem diferentes significados dentro de diferentes
versOes da teoria fundamentada, por exemplo, para os autores positivistas, as categorias da
teoria fundamentada sdo variaveis e a propria teoria explica o fenémeno e prevé seu estado
futuro (STRAUSS; CORBIN, 1990; GLASER; STRAUSS, 1967). A versao construtivista da
teoria fundamentada considera a construcdo de teoria como “compreensdo imaginativa do
fendmeno estudado” (CHARMAZ, 2006, p. 135). Em geral, os construtivistas preferem a
palavra “teorizar” a construgdo de teorias e definem-na como uma pratica que envolve “parar,
ponderar e repensar”, envolve também, enxergar possibilidades, estabelecer conexdes e fazer
perguntas (CHARMAZ, 2011, p. 135). A versdo construtivista da teoria fundamentada, como
a versdo positivista, especifica condi¢des, mostra relagdes conceituais e previne consequéncias,
mas proposicles tedricas explicitas sdo tecidas na narrativa (CHARMAZ, 2011; POPOVA-
NOWAK, 2014).

Para os p6s-modernistas, a sociedade é sempre emergente e “ndo faz sentido criar uma
grande teoria de algo que esta sempre mudando” (CLARKE, 2005, p. 28). Os p6s-modernistas
rejeitam a construcao da teoria formal positivista de Glaser e Strauss (1967) e, semelhante aos
construtivistas, advogam a teorizacdo que inclui situar afirmacdes analiticas na narrativa para
evitar a super generalizacdo e a super abstracdo (CLARKE, 2005; CHARMAZ, 2011,
POPOVA-NOWAK, 2014). A abordagem da construcdo da teoria adotada neste estudo foi
tomada por tedricos construtivistas e pos-modernistas, estes consideram a teoria como uma
pratica e uma compreensdo imaginativa do fenémeno.

Para a andlise dos dados, este estudo incluira a interacdo do raciocinio indutivo,
dedutivo e abdutivo. Strauss e Corbin (1990) argumentam que o desenvolvimento da teoria
fundamentada envolve a dialética e a tensdo de inducdo e deducdo, uma vez que 0s
pesquisadores chegam aos codigos, categorias e seus relacionamentos confiando na deducéo e
depois os verificam através da inducdo. De fato, a dualidade do raciocinio indutivo e dedutivo
distingue a teoria fundamentada de outras metodologias, ja que o pesquisador se move
constantemente entre fazer perguntas, formular hipoteses e fazer comparacdes (STRAUSS;
CORBIN, 1990).

Ao mesmo tempo, a teoria fundamentada baseia-se extensivamente no raciocinio
abdutivo, visto que, este, complementa a racionalidade de inducdo e deducdo (STRAUSS;
CORBIN, 1990; HEATH; COWLEY, 2004). Ao contrario da inducdo e da deducéo, o
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raciocinio abdutivo envolve o afrouxamento do “pensamento racional sistematico” e a cria¢do
de um espaco no qual podemos envolver nossa imaginacdo e permitir que ideias, imagens,
sentimentos e assim por diante se conectem a nossos dados e desenvolvimento, como um ato
racional controlado (LOCKE, 2001).

Em relacdo a sensibilidade tedrica, toma-se emprestado os trabalhos de Strauss e
Corbin (1990) e Bernal (1998). Strauss e Corbin (1990) usam um conceito chamado
sensibilidade tedrica e referem-se a ele como uma qualidade pessoal do pesquisador. Indica
uma consciéncia das sutilezas de significado dos dados. Pode-se chegar a situacdo da pesquisa
com diferentes graus de sensibilidade, dependendo da leitura anterior e experiéncia com ou
relevante para os dados. Também pode ser desenvolvido durante o processo de pesquisa. A
sensibilidade tedrica refere-se ao atributo de ter insight, a capacidade de dar significado aos
dados, a capacidade de compreender e capacidade de separar o pertinente daquilo que ndo é. A
no¢do de sensibilidade tedrica para Bernal (1998) é chamada de “intuicdo cultural”, o que
acrescente a teoria da sensibilidade teérica, na medida em que amplia a experiéncia pessoal
para incluir experiéncias e memaorias comunitarias, e destaca para a importancia das historias
(SOLORZANO; YOSSO, 2002).

Para mantermos a integridade da Ground Theory, esta tese enfocou duas areas de
avaliacdo da teoria fundamentada: (1) avaliar a integridade do processo de pesquisa; e (2)
avaliar a teoria emergente fundamentada. Para avaliar a integridade do processo de pesquisa,
seguimos os sete critérios de Strauss e Corbin (1990) que avaliam as categorias da teoria
fundamentada, suas relac@es, variacdo incorporada na teoria e a selecdo da categoria central,
sdo eles: 1) descri¢do do processo de selecdo da amostra e critérios; (2) descri¢ao das principais
categorias; (3) informacGes sobre incidentes que apontam para essas grandes categorias; (4) a
justificativa para a amostragem tedrica e seus resultados; (5) hipoteses sobre relacbes
conceituais entre categorias; (6) informacGes sobre 0s casos em que as hipoteses (categorias)
ndo correspondem aos dados e como essas discrepancias foram contabilizadas; e (7) a
justificativa para selecionar a categoria central.

Em relacdo a avaliacdo da teoria fundamentada, Charmaz (2006) e Locke (2001)
sugerem quatro critérios: (1) credibilidade (congruéncia entre achados e realidade); (2)
originalidade (frescor das categorias e nova interpretacdo conceitual dos dados; (3) ressonancia
com os participantes do estudo; (4) utilidade no cotidiano de sua vida e pesquisas. Alem desses
critérios, existe também o critério de Lincoln (2012) de posicionalidade, como um
reconhecimento aberto da posicdo epistemologica da pesquisa e de suas posi¢Bes sociais e

culturais. A seguir séo apresentados os critérios de rigor adotados e os resultados esperados.
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3.5 CRITERIOS DE RIGOR ADOTADOS

Ao pesquisar a literatura, muitos autores concordam que a avaliacdo da pesquisa
qualitativa é necessaria, mas h4 um restrito consenso sobre o que essa avalia¢do deve significar
(DENZIN; LINCOLN, 2018). Estamos julgando por “validade” da pesquisa qualitativa, mas
seria melhor ao se referirem a avaliacdo qualitativa, usar termos como “rigor” da pesquisa
(MAYS; POPE, 1995), “veracidade” ou “bondade” (EMDEN; SANDELOWSKI, 1999), ou
algo chamada “integridade” (WATSON; GIRARD, 2004). Depois, h4 a questdo “pode um
conjunto de critérios se aplicar a todas as formas de pesquisa qualitativa?” (CORBIN;
STRAUSS, 2008, p. 297).

Reflete-se sobre esse estado de coisas e consubstanciamos o rigor qualitativo, a medida
que nos e muitos de nossos contemporaneos consideramos as caracteristicas que permitem que
a pesquisa qualitativa floresca no campo da ciéncia organizacional. E claro que qualquer
consideracdo de métodos qualitativos nas ciéncias sociais deve incluir o tratado classico de
Glaser e Strauss, de 1967, The Discovery of Grounded Theory. A metodologia que eles
empregaram identificou os fatores que foram adotados por muitos estudiosos de pesquisa
qualitativa, mesmo aqueles que ndo fazem trabalho de teoria fundamentada (CORLEY, 2015).
Mais especificamente, Glaser e Strauss pediram uma comparagdo constante, amostragem
tedrica, aplicabilidade e credibilidade para serem incorporadas como elementos processuais dos
estudos qualitativos. Com foco na credibilidade, eles propuseram trés maneiras pelas quais um
estudo poderia ser avaliado. Estas incluem: 1) um nivel apropriado de detalhes / descri¢do para
garantir a plausibilidade do publico; 2) uma quantidade suficiente de informacGes descrevendo
os procedimentos de coleta e analise de dados para apoiar adequadamente as conclusdes do
pesquisador; e 3) uma visdo geral dos tipos de dados utilizados pelo pesquisador (BRYANT,
2017).

Além da Descoberta da Teoria Fundamentada nos Dados, nota-se também a
contribuicdo fundamental da Inquiricdo Naturalista de Lincoln e Guba (1985) em seu esforco
dedicado ao conceito de confiabilidade, um resultado-chave da busca do rigor. Possivelmente
ainda téo relevante hoje quanto foi escrito, a preocupacdo fundamental dos pesquisadores
qualitativos vive sobre a necessidade de persuadir o publico a aceitar o estudo como plausivel,
significativo e valido. Lincoln e Guba identificaram quatro critérios-chave em sua conceituacdo
de confiabilidade, que tém sido usados por muitos pesquisadores qualitativos subsequentes
(CHARMAZ, 2011; DENZIN; LINCOLN, 2018).
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Também existe o trabalho de Hammersley (1987) sobre validade, precisdo e
confiabilidade, além do esforco de Morse et al. (2002) sobre o rigor, Creswell (1998) se
concentra na credibilidade e confiabilidade, e a preocupacdo de Bruner (1991) com a
verossimilhanca, demonstram aspectos que aumentam o rigor metodologico da pesquisa
qualitativa. Assim como todos os estudos qualitativos sdo unicos, alguns dos critérios em que
0s pesquisadores confiam para tornar uma pesquisa qualitativa valida sdo a credibilidade,
transparéncia, transferibilidade, reflexividade, profundidade e volume de dados (CASSELL;
CUNLIFFE; GRANDY, 2017).

A credibilidade, embora ndo explicitamente definida, foi mencionada por Lincoln e
Guba (1985) como um critério para estabelecer a confiabilidade. Eles alegaram que garantir a
credibilidade de suas descobertas representa uma dupla tarefa: primeiro, realizar a pesquisa de
modo que a probabilidade de que as descobertas sejam consideradas confidveis seja aprimorada
e, segundo, demonstrar a credibilidade das descobertas com transparéncia.

Por ndo se basearem em testes estatisticos ou procedimentos padronizados para avaliar
e demonstrar o rigor de seus estudos, os estudiosos qualitativos muitas vezes recorrem a
transparéncia para convencer o0s leitores de que suas interpretacbes sdo plausiveis.
Pesquisadores transmitem esse rigor fornecendo descri¢des detalhadas das etapas que tomaram,
desde os procedimentos de coleta de dados até as anélises finais. Essa transparéncia incentiva
os leitores a confiar em ambos 0s processos e conclusdes (CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY,
2017).

E evidente que os dados qualitativos fortes, ou aqueles que s&o propositadamente ou
teoricamente amostrados, apoiam a histéria e aumentam a credibilidade do relato escrito, sdo
essenciais para alcancar o rigor dentro de um estudo. Dependendo do estudo, no entanto, as
vezes pode ser dificil confirmar os elementos cruciais que descobrimos. Talvez tdo importante
guanto a selecdo da amostra seja a quantidade, a frequéncia e a diversidade dos dados que um
pesquisador qualitativo coleta e utiliza (CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2017).

Outras caracteristicas para aumentar o rigor é a reflexividade e, para garantir que o
significado da reflexividade do pesquisador seja entendido, deve abranger o escrutinio do
pesquisador de sua experiéncia de pesquisa, decisdes e interpretacbes de tal maneira, que possa
levar o pesquisador ao processo e, permitir que o leitor avalie como e em que medida o interesse,
a posicéo e as premissas do pesquisador influenciaram a investigacdo. Uma postura reflexiva
informa como o pesquisador conduz sua pesquisa, relaciona-se com os participantes da pesquisa
e 0s representa em relatérios escritos (CHARMAZ, 2006; CHARMAZ, 2011; MERRIAM,;
TISDDEL, 2016).
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A transferibilidade é frequentemente considerada um componente-chave para se obter
rigor em estudos qualitativos e, por alguns, até mesmo para ser 0 anélogo qualitativo do critério
quantitativo de generalizacdo. Lincoln e Guba (1985) expuseram essa nocao, afirmando que a
transferibilidade é um elemento critico no estabelecimento da confiabilidade e, portanto, é
responsabilidade do pesquisador fornece uma descrigéo detalhada para que os leitores possam
comegar a entender como as descobertas e as percepgdes do estudo podem ser aplicaveis a
outros contextos (aumentando assim a utilidade do estudo para 0 campo mais amplo)
(CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2017). Além destes tdpicos, para aumentar o rigor
metodoldgico, esta tese busca utilizar-se da triangulacdo e da saturagdo tedrica, conforme

proximas secoes.

3.5.1 Triangulacéo

Desde Campbell e Fiske (1959), o termo triangulagdo vem sendo sindnimo de rigor
metodoldgico e validacdo das pesquisas. Em meados da década de 70, foram identificados
quatro tipos de triangulacéo: triangulacédo de dados, triangulacdo do investigador, triangulacédo
da teoria, e triangulagdo metodoldgica (DENZIN, 1989). O processo de transformar este
conceito em um principio metodol6égico na pesquisa qualitativa foram substancialmente
avancado por Denzin na década de 1970, com a formulacdo do conceito de triangulacdo como
uma abordagem mais sistematica para a pesquisa social, particularmente qualitativa (FLICK,
2018).

Denzin (1970/1978, p. 291) introduziu a ideia de triangulagéo na discussao da pesquisa
qualitativa como “a combinacdo de metodologias no estudo do mesmo fenémeno”. Por essa
definicdo, Denzin originalmente concebeu a triangulacdo como uma estratégia de validacdo da
pesquisa. Ele distinguiu varios tipos de triangulacdo, como por exemplo, a triangulacdo de
dados, do investigador, tedrica e metodolégica. Triangulacdo de dados refere-se a combinacao
de diferentes fontes de dados que s&o examinadas em diferentes momentos, lugares e pessoas.
Triangulagéo do investigador significa 0 emprego de diferentes observadores ou entrevistadores
para controlar ou corrigir o viés subjetivo do individuo (DENZIN; LINCOLN, 2018).

A triangulacéo teodrica refere-se a “aproximar dados com mudltiplas perspectivas e
hipteses em mente. Varios pontos de vista teoricos poderiam ser colocados lado a lado para
avaliar sua utilidade e poder” (DENZIN, 1970/1978, p. 297). O conceito central era e €
triangulagcdo metodoldgica, seja dentro do método (por exemplo, usando subescalas diferentes

em um questionario) ou entre métodos. Denzin sugeriu ainda trés principios de triangulagdo
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metodoldgica, Primeiro, a natureza do problema de pesquisa e sua relevancia para um
determinado método deve ser avaliada. Em segundo lugar, também deve ser lembrado que cada
método tem forcas e fraquezas inerentes. Terceiro, 0s métodos devem ser selecionados com um
olho em sua relevancia teorica. Para resumir, a triangulacdo metodologica envolve um processo
complexo de jogar um método contra o outro de modo a maximizar a validade dos esforcos de
campo (DENZIN; LINCOLN, 2018).

A triangulacédo significa que os pesquisadores adotam diferentes perspectivas sobre
uma questdo em estudo ou, de modo mais geral, em resposta a questdes de pesquisa. Essas
perspectivas podem ser substanciadas usando varios métodos e / ou em varias abordagens
tedricas. Ambos sdo, ou deveriam estar vinculados. Além disso, a triangulagdo refere-se a
combinacdo de diferentes tipos de dados no contexto das perspectivas teoricas, que sdo
aplicadas aos dados. Na medida do possivel, essas perspectivas devem ser tratadas e aplicadas
em pé de igualdade e de maneira igualmente consequente. Ao mesmo tempo, a triangulacao (de
diferentes métodos ou tipos de dados) deve permitir um maior excedente de conhecimento. Por
exemplo, a triangulacdo deve produzir conhecimento em diferentes niveis, o que significa que
eles vao além do conhecimento possibilitado por uma abordagem e, assim, contribuem para a
promocdo da qualidade na pesquisa (FLICK, 2008).

A triangulagdo pode ser frutifera e localizada em varios pontos do processo de
pesquisa. Primeiro, pode ser uma estratégia de pesquisa, que molda todo o processo de um
estudo desde o planejamento até o trabalho com dados e a apresentacao dos resultados. Nesse
caso, todo o projeto seria planejado em pelo menos duas faixas. Poderia consistir em duas
partes: por exemplo, uma parte da entrevista com uma maneira especifica de analisar os dados
e uma parte observacional para a qual os dados seriam analisados de uma maneira diferente.
Ou a triangulacdo € usada de uma maneira mais implicita ao longo de um estudo etnografico
que inclui todos os tipos de dados, desde conversar até observar e analisar documentos e
situacOes do género (DENZIN; LINCOLN, 2018).

Ja na coleta de dados, que € o passo ao qual as sugestdes originais de triangulacédo
metodoldgica de Denzin se referem mais diretamente: A triangulagdo entre métodos refere-se
ao uso de dois métodos separados ou triangulacdo dentro de métodos. Neste tltimo caso, duas
ou mais abordagens sdo combinadas em um método - como narrativas e sequéncias de perguntas
e respostas na entrevista episodica, ou, entrevistas e observacfes em uma abordagem
etnografica. Uma vez que os debates em pesquisa qualitativa sobre a abordagem metodolégica
certa (ou errada) se acalmar, a triangulacdo tornar-se a mais importante se os métodos isolados

se constituirem menos importantes (FLICK, 2018). Diante disso, esta tese, busca utilizar a
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Objetivando distinguir subtipos de triangulagdo de dados, propdem-se estudar o

fendmeno em tempos (evidenciando as diferencas temporais), espacos (locais, buscando a

comparagdo) bem como, com individuos diferentes (DENZIN, 2018).

Quadro 14 — Processo de triangulacdo de dados

Més/Tempo Espaco / Locais Individuo | Amostragem | Operacionalizacdo
F . Servicos (Consultoria); Indistria
evereiro NP
(Téxtil);
Indistria (Tintas); Poder publico
Margo (Secretario da Educacdo); Industria
(Software); Servicos (Hospital);
Servicos (Consultoria - Professor); Foi realizada através
Abril Industria (Carrocerias); do roteiro  de
Industria/Servigos (Cooperativa); entrevista
Servicos (rede de Academia); semiestruturada,
Industria (Metal mecanico); Industria sendo . ek
Maio (Moveleira); Industria (Mecanica); ! ! presencialmente na
Comércio (Roupas): E13; E14; . sede de suas
2% fase empresas (espacos)
Comércio (Optica); Servico E15 E16- Amostragem | e virtualmente em
Junho (Construtora); Industria (Moveleira); E17Z E182 por bolade | funcéo da
Industria (Estofados); ' " | Neve — 22 fase | pandemia.
Industria (Vinicola); IndUstria
(Massas); Comércio (Mat de E19; E20; | Amostragem | A triangulacdo de
Julho Construcéo); Comércio (Mercado); E21; E22; por bolade | dados aconteceu em
Industria (Moveleira); IndUstria E23; E24; | Neve —22e 3% | relacdo ao tempo,
(Esquadrias); Comércio (Mat E25; E26; fase espagos e  nos
Elétricos); Servico (Advocacia); individuos
Industria (Alimentos); Indstria E27 E28- Amostragem | diferentes,
Agosto (Téxtil); Comércio (Roupas); Servico E29. E30. | PO bolade | evidenciando-se o
(Contabilidade); ' 77 | Neve — 3% fase | nivel individual e
Servico (Corretora de Seguros); E31 E3p- | Amostragem organizacional.
Setembro Servico (Imobiliaria); Industria E331 E34f por bola de
(Alimentos); Industria (Vidros); ' " | Neve — 32 fase
Amostragem
Outubro Servigo (Banco); Industria (Bebidas); | E35; E36 por bola de
Neve — 3% fase

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Pode-se discernir o processo de triangulacdo de dados realizados nesta tese, conforme

Quadro acima, no qual, é esclarecido o diferencial temporal da coleta das entrevistas

semiestruturadas, os locais em que foram efetuados as entrevistas e os distintos individuos.

Também se evidencia que 0s primeiros cinco entrevistados fazem parte da amostragem tedrica,

seguidos das suas indicagdes nasceu a primeira onda da amostragem por bola de neve, o que

resultou em mais sete entrevistados. Na segunda onda tiveram mais doze entrevistados que por

sua vez indicaram a terceira onda com mais doze entrevistados. Subsequente a triangulagéo de

dados, analisamos a triangulagdo metodoldgica, no que concerne ao uso de diferentes métodos
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para obter dados mais amplos e minuciosos a respeito do fendomeno estudado (DENZIN, 1989),
conforme Quadro 15.

Quadro 15 — Processo de triangulacdo de métodos

Técnica de Dimensao Operacionalizagio
Coleta Individual | Organizacional
Entrevistas X Foi realizado através do roteiro de entrevista, sendo

Semiestruturadas efetuadas presencialmente.

Apbs o uso do estimulo (histéria), foi realizada a
Entrevistas pergunta narrativa que estimule a entrevista narrativa,
Narrativas sendo efetuada presencialmente de forma coletiva. Esta
etapa refere-se ao nivel organizacional.

A observacéo direta, é algo inerente da entrevista com o
Observacéo Direta X X pesquisador, busca-se aqui elementos sobre o fenémeno

gue ndo sdo explicitados pelo entrevistado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A categoria mais estudada e aplicada de triangulacdo de método, habitualmente € entre
a observacdo e a entrevista. Assim, nesta tese, a triangulacdo de métodos ocorreu em funcéo da
investigacdo pelo entendimento do fenémeno estudado, baseado na entrevista semiestruturada
(na busca da dimensdo individual), da entrevista narrativa (buscando a dimenséao
organizacional) e da interpretacdo direta (com o objetivo de identificar elementos sobre o
fendmeno que ndo foram explicitados nas entrevistas). Viabiliza-se a possibilidade de
compreender melhor as diferentes aparéncias de uma realidade, evitando assim, 0s

enviesamentos de uma unica ordenacéo.

3.5.2 Saturacdo tedrica

Invariavelmente, a questdo de quantas pessoas devem ser entrevistadas, séo
preocupacOes de todos os pesquisadores, infelizmente para aqueles com baixa tolerancia a
ambiguidade, afinal ndo hd uma Unica resposta, isso sempre depende das perguntas feitas, dos
dados coletados, da analise em andamento e dos recursos que vocé tem para apoiar o estudo. O
gue é necessario € um numero adequado de participantes, para responder a questdo colocada no
inicio do estudo de forma satisfatoria, ou como alguns tedricos denominam a famosa saturagdo
teorica (MERRIAM; TISDDEL, 2016).

Ser translicido em relacdo a técnica de amostragem utilizada ¢ uma atitude da
dimensdo ética, a qual, auxilia a comprovar o rigor empregado em uma investigacao cientifica
(FONTANELLA et al., 2011). O metodo de saturacdo teorica estabelece o fechamento da

amostra que subsidiara a analise e a interpretacdo dos dados. Em face disso, deve ser realizado
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com muita cautela (STRAUSS; CORBIN, 1990). Lincoln e Guba (1985) recomendam a
amostragem até que um ponto de saturacdo ou redundéncia seja atingido. Para os autores, na
amostragem intencional, o tamanho da amostra é determinado por consideracdes
informacionais, se 0 objetivo é maximizar a informacdo, a amostragem é terminada quando
nenhuma nova informacéo é fornecida das novas unidades amostradas; portanto, a redundancia
é o critério primario.

Alcancar um ponto de saturacdo ou redundancia significa que vocé comeca a ouvir as
mesmas respostas as perguntas da entrevista ou a ver 0s mesmos comportamentos nas
observacdes; ndo ha novos insights. E impossivel saber antecipadamente quando a saturacio
pode ocorrer. Para reconhecer que seus dados estdo saturados, vocé deve se envolver na analise
junto com a coleta de dados (PATTON, 2015; MERRIAM; TISDDEL, 2016). A saturacao
tedrica ndo esta preocupada com os dados em si, de modo que ndo pode ser reivindicada pura
e simplesmente porque os novos dados ndo acrescentam nada aos dados j& reunidos. Ela é
centrada nas categorias e, portanto, s6 é posta em pratica uma vez que estas tenham sido
suficientemente bem estabelecidas para orientar as atividades de pesquisa (BRYANT, 2017).

A medida que o pesquisador vé instancias semelhantes repetidas vezes, 0 mesmo fica
empiricamente confiante de que uma categoria esta saturada (BRYANT, 2017). A saturagdo
ndo esta vendo o mesmo padrdo repetidas vezes. E a conceituacdo das comparagdes desses
incidentes que produzem diferentes propriedades do padrdo, até que ndo surjam novas
propriedades do padrdo. Isso produz a densidade conceitual que, quando integrada em
hipbteses, compde o corpo da teoria fundamentada, com a abrangéncia teérica (CHARMAZ,
2011).

Nesta tese, a saturacdo teodrica seguiu a proposta de Fontanella et al. (2011), que
sintetiza 0 método de saturacdo em uma técnica de tratamento de dados permitindo aos leitores
inteirar-se da maneira como foi constatada a saturacdo teorica. Os autores propdem oito passos
a serem seguidos, séo eles: (i) viabilizar o acesso dos registros de dados “brutos”; (ii) “imergir”
em cada registro; (iii) reunir as analises individuais; (iv) compilar os temas ou categorias de
enunciados para cada pré-categoria ou nova categoria; (v) sistematizar e intitular os dados; (vi)
determinar (numa tabela) os temas e tipos de enunciados; (vii) verificar a saturacdo tedrica para
cada pré-categoria ou nova categoria; e (viii) “visualizar” a saturacdo (FONTANELLA et al.,
2011). O Quadro 16 demonstra este modelo de visualizar a saturacéo teorico.

Quadro 16 — Exemplo de saturacdo teorica de novas categorias do estudo
Entrevistados
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Tipos de enur_mados 123456 7.8 9 10 11 12 TotaIA de_
Categorias Recorréncias
Objetivo especifico A |
Categoria Principal
Subcategoria A X X X X 5
Subcategoria B X X X 5
Subcategoria C | X 4
Subcategoria D X X X X 5
Subcategoria E X X X X X 6
Subcategoria F X X 3
Subcategoria G X X 2
Subcategoria H Xix X 3
Subcategoria | X X 2
Subcategoria J X X 2
Subcategoria L X X 2
Subcategoria M X X 2
_ Total de novos tlpos_, de 4211221000 0 0
enunciados para cada entrevista
Saturagdo Tedrica

Nota: x: recorréncias; X: novo tipo de enunciado.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O Quadro 16 é um exemplo de alocacao de dados, nele constata-se o registro de quais
foram os entrevistados que proferiram determinado tipo de enunciado ou tema a respeito da
categoria alocada. A principal contribuicdo é permitir uma visualizacdo de como se distribuiram
0s 12 tipos de enunciados (exemplo) identificados ao longo das 12 entrevistas (exemplo) e a
visualizacdo da saturagdo teorica, que nesse caso, deu-se na sétima entrevista. A figura a seguir,
apresenta na préatica a saturacdo teorica referente as categorias que emergiram no estudo sobre

0s antecedentes da aprendizagem.

Figura 37 — Saturacdo teorica de novas categorias do estudo sobre os antecedentes da
aprendizagem
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Tipos de enunciados Entrevistados Total de

Categorias 12345678910 11 12 13 14 15 16 17 18i19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 Recorréncias

Objetivo especifico a) |
Antecedentes da Aprendizagem
Estarabenoég(ré y y y y y y

Interesse >(§ yy y y y

Despertar X y y y

Pesquisa X y y 7 y y y
Curiosidade X y y y y
Planejamento Xi y y y y
Questionamento [x y y y y

Cultura iXiy y y y
Exemplos iXiy y y y
Necessidadeir-)-(-é y y y yy y
Relagdes X y y y y
Ouvir pessoas X y y y y y
Ouvir historias _; y y y iy y y
Envolvimento <
Diregao X y y y y y
Estimulos !
Experiéncia
Ideia
Igualdade X
Flexibilidade Xy y oy y
Temperamento ;( y y y y y
Inteligéncia emocional X y y y y y
Total de novos tipos de
enunciados para cada entrevista

oo MO MO0 MODADRMDDRRNOO®WOO®

2111212211 11102111:000O0O0O0OO0O0O0OO0OO0CO0OTO0OO0OO0O0OU 0O

iSaturagdo Tedrica
Nota: X significa uma nova categoria, e Y a recorréncia da categoria
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Observa-se na

Figura 37, a apresentacdo das categorias que emergiram no estudo referente ao
primeiro objetivo especifico, que versa sobre os antecedentes da aprendizagem (localizado na
primeira coluna), seguido da apresentacéo das entrevistas realizadas e suas marcagoes, 0 “X”
representa quando uma nova categoria emergiu no estudo e o “y” representa a sua recorréncia.
A soma das recorréncias das categorias € apresentada na coluna a direita, alguns enunciados se
repetem poucas vezes, enquanto outros enunciados sdo mais frequentes. Essa soma de
recorréncia revela a recorréncia comum do enunciado perante os relatos e andlises de cada
categoria relatada.

A diversidade das categorias que emergem no estudo (representadas pela dltima linha
da imagem), “total de novos tipos de enunciados para cada entrevista) € tdo ou mais importante
qguando a sua recorréncia, afinal essa soma pode ser Util para a constatacdo mais objetiva do
processo de saturagdo. Levando em conta a variavel “novos enunciados”, percebe-se que na
entrevista 14, ndo emergiram novas categorias sobre os antecedentes da aprendizagem, isto
poderia ser considerado uma primeira amostra da saturagdo tedrica, mas nas entrevistas
seguintes voltaram a emergir novas categorias, o que faz com que o pesquisador continue
coletando novos dados e analisando-os.

A saturacdo de novas categorias sobre os antecedentes da aprendizagem acontece a
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partir da entrevista 18, percebe-se que posterior a ela, ndo h& novos tipos de enunciados pelas
entrevistas. Observa-se na figura, que 0s novos tipos de enunciados se concentraram nas
primeiras entrevistas, ndo havendo novas ocorréncias, somente recorréncias, a partir da
entrevista 18. A utilizacdo desta técnica proposta por Fontonella et al. (2011), facilita e aprimora
o fechamento das entrevistas buscando a saturacdo tedrica de uma forma clara, tanto para o
pesquisador, como para os leitores da pesquisa.

Por fim, esta técnica foi utilizada para cada um dos objetivos propostos pelo estudo, e,
acredita-se que seja de suma importancia o detalhamento e a transparéncia no uso de
ferramentas que auxiliam o rigor metodoldgico da pesquisa. Espera-se que a partir desse item,
tenha sido possivel esclarecer quaisquer duvidas que possam surgir referentes ao fechamento
da amostra com a saturacao tedrica. A seguir, serd abordada a analise e discussdo dos resultados
a partir da entrevista semiestruturada e da entrevista narrativa buscando responder os objetivos

especificos desta pesquisa.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o objetivo de analisar a contribuicdo da relacdo entre os antecedentes da
aprendizagem e o ciclo ERSSA para o desenvolvimento do comportamento empreendedor,
tanto na dimensédo individual como na organizacional, buscou-se elementos nas entrevistas
realizadas que possam atingir os objetivos especificos dessa pesquisa. Essa analise e discussdo
dos resultados sdo provenientes da entrevista semiestruturada, da entrevista narrativa, da
observacao direta e das notas de campo, pré-memorandos e memorandos.

Assim como foi apresentado no capitulo 3.4 referentes a andlise dos dados, a
construcdo da analise e discusséo dos resultados leva em conta uma ldgica mais construcionista,
mas com as origens claras, ou seja, faz-se uso da perspectiva construcionista de Charmaz
(2011), mas mantem-se as origens da vertente de Strauss e Corbin para com as etapas de
codificacdo (aberta, axial e seletiva). Busca-se apresentar a partir desta secdo uma visdo mais
realista da grounded, demonstrando que existe uma logica em espiral de ascendente e
descendente entre as etapas de codificacdo, um funil onde as coisas vdo se misturando.
Constroem-se elementos da codificacdo aberta para a axial, mas também se refinam e se
retroalimentam da axial para a aberta novamente, bem como da axial para a seletiva e
consequentemente esta logica de espiral ascendente e descendente da luz a construgéo da teoria,
com a comparagdo constante e 0s raciocinios dedutivos, indutivos e abdutivo.

Evitando uma questdo prescritiva e positivista, o paradigma construcionista adotado
nesta tese nos permite enxergar a analise, ndo como algo distingo e isolado, mas algo que néo
se pode separar, € mais uma questdo em termos processuais, mas ndo um processo de
cadeamento ou de etapas (faz uma coisa e s6 depois faz a outra), mas sim enquanto eu fagco uma
etapa eu sou alimentado e retroalimento-a. E preciso também evidenciar dois conceitos
norteadores importantes que foram utilizados nesta tese, o primeiro é da autora Ruel (2019),
onde revela a jornada de um pesquisador qualitativo para encontrar seu senso de julgamento,
adotando uma postura critica de reflexividade, porém ndo deixando se limitar exclusivamente
ao que o autor define como caminho pré-descrito. E preciso que o pesquisador qualitativo seja
persistente, flexivel e engenhoso para realizar boas pesquisas, e isso nem sempre significa
seguir 0s mesmos caminhos ja calcados (RUEL, 2019).

O segundo conceito € de Bispo (2017), que busca refletir criticamente a pesquisa
qualitativa em teses de doutorados, o autor propde um modelo de educagdo de julgamento
performativo, portanto, aberto e flexivel e pode se encaixar em diferentes configuragdes na

pesquisa. A preocupacdo ndo é somente em atingir os aspectos que ja foram atingidos, ou trilhar
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0s caminhos que j& foram trilhados, ao invés de prescrever técnicas ou etapas pedagogicas é
preciso ter liberdade para tomar decisdes e ter o julgamento performativo visando a melhor
performance da pesquisa qualitativa. E com a juncdo destes dois entendimentos que adota-se
aqui o que denominamos como “liberdade do caminho”, esta perspectiva ndo diminuir o rigor
metodoldgico adotado nesta tese, pelo contrario, cada passo é evidenciado e descrito com o
maior cuidado e uma riqueza em detalhes, porém ndo nos limita para buscar e trilhar novos
caminhos.

Nesta secdo sera apresentado o passo a passo da GT a partir da codificacdo aberta,
axial e seletiva, e posteriormente a construcao da teoria fundamentada com base em entrevistas
realizadas com 36 empresarios que estdo no mercado ha mais de 10 anos. Os primeiros cinco
empresarios foram acessados a partir da rede de contato do autor, seguindo a amostragem
tedrica da GT, e os demais por indicacdo dos proprias entrevistados conforme preconiza a
amostragem por bola de neve. Tanto as entrevistas quanto as analises foram realizadas durante

o0 periodo de 12 meses, conforme a descricao de cada etapa abaixo.

4.1 CODIFICACAO ABERTA

A primeira etapa da analise proposta neste estudo, comeca com a codificacdo aberta,
sendo iniciada simultaneamente com as entrevistas, permitindo uma codificagdo inicial
incidente-por-incidente, usando codigos in vivo para destacar pequenas por¢des de dados, onde
foi possivel identificar semelhancas, diferencas e desenvolvendo macro categorias com muitos
conceitos descritivos. Situacfes similares sdo agrupadas sob conceitos abstratos, chamada
“categorias”, ou seja, conceitos advindos dos dados representados como fendmenos, sendo
posteriormente construidos em termos de dimensdo e propriedades, nas fazes seguintes da
analise da GT. A codificacdo aberta foi realizada em trés ondas, visto da utilizacdo da
amostragem por bola de neve com a indicacao de novos participantes, estas ondas sao chamadas
a partir de agora de fazes, para cada fase, serd apresentada a sintese dos achados que emergem

das entrevistadas e posteriormente o desenvolvimento da teoria fundamentada.

4.1.1 Primeira fase da coleta e analise dos dados na codificacdo aberta

Nesta etapa inicial da coleta e andlise de dados, foram entrevistados 12 (doze)
empresarios com a utilizacdo do roteiro de pesquisa (Quadro 28) com perguntas amplas e

abertas, conforme sugere Charmaz (2009). Para essa fase, cinco empresarios foram escolhidos
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inicialmente utilizando o critério de amostragem tedrica da GT, empresarios que possuiam mais
de 10 anos de experiéncia com suas organizagOes e que por sua vez possuem experiéncia em
relacdo as tematicas estudas, visto que na amostragem tedrica os participantes sdo escolhidos
cumulativamente para apoiar o desenvolvimento da teoria indutiva (CORBIN; STRAUSS,
2015). Posterior a estas entrevistas, questionou-se 0s empresarios a fim de descobrir novas
fontes de informacéo, seguindo os critérios da amostragem por bola de neve, os participantes
identificam outros participantes da mesma populacéo-alvo e desta forma inicia-se a onda zero,
e as subsequentes ondas da bola de neve, culminando com mais sete empresarios a serem
entrevistados nesta etapa.

De forma geral, nesta primeira faze, o foco foi compreender a histéria de vida dos
empresarios, o seu entendimento sobre seu processo de aprendizagem, bem como relacionar o
storytelling com seu comportamento empreendedor. Para tornar o processo da codificacdo
aberta mais transparente e com rigor metodoldgico, buscou-se aqui a construgdo de uma linha
de raciocinio logico a partir dos objetivos do trabalho bem como do desenvolvimento do que
denominam-se eixos teoricos do estudo, as trés fazes da codificacdo aberta sdo agrupadas (para
facilitar a compreensdo) com base nos objetivos especificos do estudo e dos eixos tedricos:
Antecedentes da Aprendizagem, Ciclo ERSSA e o Comportamento Empreendedor.

A partir da microandlise dos dados referentes a essa fase, realizou-se uma leitura
rigorosa dos dados, os quais, foram codificados a partir de sua importancia analitica, ou seja,
os cédigos abrangem fragmentos de dados que tinham o potencial de colaborar no entendimento
das tematicas abordadas pelo estudo, desta forma selecionaram-se 582 citacBes, contemplando
81 categorias sendo divididos conforme os objetivos do estudo. Em cada fase da codificacdo
aberta os cddigos eram agrupados conforme suas vertentes, 0 que chamamos neste primeiro
momento de “macros categorias”, porém foram se refinando as “macros categorias”, as
transformando em “categorias” e posteriormente a “subcategorias”. A cada fase da codificacdo
aberta é mostrado cada novo nivel encontrado posterior ao refinamento.

O primeiro objetivo € inicialmente dividido em quatro macro categorias dentro do
universo “Antecedentes de Aprendizagem”, tais macro categorias emergem do agrupamento
das categorias e codigos advindos dos dados, como por exemplo: a) Como vocé Aprende; b)
Antecedentes da Aprendizagem; ¢) Construcao de um Antecedente; d) Condicdes e Contextos;
e, e) Dificuldades para o Aprendizado, conforme apresentado nas macros categorias no Quadro
17.
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Quadro 17 — Macro categorias dos antecedentes da aprendizagem
1 - Identificar e Descrever os Antecedentes da Aprendizagem

Antecedentes da Aprendizagem
Como vocé aprende

Condicdes e Contexto
Construcdo de um antecedente

Dificuldades para o Aprendizado

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O segundo objetivo, que versa sobre a contribuicdo dos Antecedentes no Ciclo
ERSSA, foi dividido em trés macro categorias, sendo evidenciado a importancia da Experiéncia
como link entre um Antecedente e o Ciclo, as categorias foram divididas em: a) Motivadores e
Propulsores; b) Experiéncia se torna Reflexdo; e, ¢) Experiéncia com a Pandemia, conforme

apresentado nas macros categorias no Quadro 18.

Quadro 18 — Macro categorias da contribui¢do dos antecedentes para o ciclo ERSSA
2 - Contribuicio dos Antecedentes da Aprendizagem para o Ciclo ERSSA

Motivadores e Propulsores
Experiéncia se torna reflexéo
Experiéncia com a PANDEMIA

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O terceiro objetivo deste estudo trata a respeito do Comportamento Empreendedor
advindo dos processos de aprendizagem por meio do Storytelling, desta forma nesta primeira
fase de andlise as citacdes e codigos foram alocados em trés macro categorias, a) Novos

negocios; b) Ser Empreendedor; e, ¢) Storytelling e aprendizagem, conforme Quadro 19.

Quadro 19 — Macro categorias do comportamento empreendedor advindo do storytelling
3 - Comportamento Empreendedor advindo dos processos de aprendizagem por meio do Storytelling

Novos negdcios
Ser Empreendedor
Storytelling e aprendizagem

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O quarto objetivo deste estudo, que busca identificar a Contribuicdo do Ciclo ERSSA
no desenvolvimento do Comportamento Empreendedor foi agrupado em quatro macro

categorias iniciais, a) Reflexdo em aprendizado; b) Sentido da Histéria; c) Significado; e, d)
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Storytelling desenvolve CE, conforme Quadro 20.

Quadro 20 — Macro categorias do Ciclo ERSSA no desenvolvimento do CE
4 - Contribuicéo do Ciclo ERSSA no desenvolvimento do Comportamento Empreendedor

Reflexdo em aprendizado
Sentido da Historia

Significado

Storytelling desenvolve CE
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Uma das principais contribuicGes dessa primeira fase foi a redefinicdo da abordagem
do roteiro de entrevista, visto que tal roteiro pretendia trabalhar de forma linear com as
informacdes de acordo com os objetivos do estudo, posterior as primeiras entrevistas entendeu-
se da importancia de questionar sobre a historia de vida do empreendedor inicialmente para a
contextualizacdo do roteiro, esta mudanca € procedimento comum que pode ocorrer durante o
processo de coleta e anélise dos dados (HENWOOD et al., 2011).

O principal questionamento nesta primeira fase de analise foi em relagdo ao
aprofundamento e reflexdo das primeiras categorias identificadas. Tal indagacao foi central para
conduzir a segunda fase de coleta e analise de dados, fundamentando o aprofundamento das
macros categorias e abrindo a construcdo das suas subcategorias. Segundo Corbin e Strauss
(2008), um bom questionamento é aquele que conduz o pesquisador a buscar respostas que

trabalhem para o desenvolvimento da formulacao tedrica.

4.1.2 Segunda fase da coleta e anélise dos dados na codificagdo aberta

Na segunda fase da coleta e andlise dos dados, foram entrevistados mais 12 (doze)
empresarios indicados e seguindo os critérios da amostragem por bola de neve, neste momento
identifica-se uma diversidade maior de setores onde os empresarios atuam, segundo Corbin e
Strauss (2008), entrevistar representantes diversos possibilita facilitar o controle dos desvios de
analise, contribuir para a clareza do pesquisador, verificando diferencas e semelhancas
referentes a0 mesmo fendmeno. Desta forma, o contraste de perfis foi mantido até a saturacéo
teorica referente ao topico. Até essa fase, foram selecionadas 1.573 cita¢des, contemplando 233
categorias.

Identifica-se, que, nessa fase, alguns codigos que se encontravam presentes na primeira

fase permaneceram relevantes, ao mesmo tempo, outros deram lugar a novos codigos com
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significativa relevancia analitica, bem como, a constru¢do de novos cddigos em cada macro
categoria construida. Segundo Gibbs (2014), é imprescindivel recapitular o texto para verificar
se € possivel codificar de outra maneira fazendo uso de cddigos diferentes ou entdo valer-se de
novos codigos. Os principais codigos referentes a segunda fase de coleta e analise de dados,

referente ao primeiro objetivo do estudo podem ser identificados no Quadro 21 deste trabalho.

Quadro 21 — Subcategorias dos antecedentes da aprendizagem

Estar aberto ao

Necessidade
Ouvir Historias
Ouvir pessoas
Pesquisa
Planejamento
Questionamento
Relacdes
Temperamento

Conversar com

Processo evolutivo
Quebra de paradigmas
Tentativa e Erro
Visualizando

. Estar Aberto Novas situacdes
aprendizado pessoas

Estimulos a Experiéncia Olhar de

- . Experiéncia (vivendo) s .
(incentivo) Positiva aprendizagem

Experiencia Positivas ~
Exemplos . Interesse Relacbes
e Negativa

Experiéncia Fazendo Mundo Digital

Flexibilidade Inconscientemente Necessidade
Ideia Interagindo Networking
Igualdade Necessidade S&o Criadas
Inteligéncia Valores e
. Observando x
Emocional Formagéo
Interesse Ouvindo Histdrias

Antecedentes da A Condicdes e Construgao Dificuldades para
; Como vocé Aprende de um :
Aprendizagem Contexto o0 Aprendizado
antecedente
) . Alegriae Cultura da
Cultura Alguém explicando Tranquilidade Busca pelo novo Lideranca
Curiosidade Associando Ambiente visual Cultura Mundo de certezas
Despertar Ato de contar histérias  Aplicabilidade Estar aberto Ser Humano
o Buscando Experiéncias
Direcao . Crengas
conhecimento passadas
Envolvimento Compartilhando Direcionando Formacéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Em relagédo ao segundo objetivo do estudo, a anélise da contribuicdo dos Antecedentes
no Ciclo ERSSA, foi possivel identificar subcategorias em cada uma das trés macros categorias

construidas na primeira fase da analise, conforme Quadro 22.
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Quadro 22 — Subcategorias da contribuicdo dos antecedentes para o ciclo ERSSA

Experiéncia se torna reflexdo

Experiéncia com a
PANDEMIA

Motivadores e Propulsores

Bagagem prévia
Capacidade de Abstracéo

Emocéo
Envolvido
Experiéncia Negativa
Historias
Nivel de Reflexao
P&s Aprendizagem
Questionamento
Relevancia
Resultado
Rever valores
Tem sentido para vocé

Aprendizado
Nivel de essencialidade dos
negocios
Decisdes
Importancia do Networking
Imprevistos
Indeciséo
Julgamentos
Planejamento
Reinventar
Storytelling e 0 COVID-19

Despertar o Gosto
Geracdo para Geragéo
Historias
Lideranca

Mudancas
Novidades

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Em se tratando do terceiro objetivo do estudo, a analise da contribuicdo do

Comportamento Empreendedor advindo dos processos de Aprendizagem por meio do

Storytelling, também foi possivel identificar subcategorias em cada uma das trés macros

categorias construidas na primeira fase da anélise, conforme Quadro 23.

Quadro 23 — Subcategorias do comportamento empreendedor advindo dos processos de
aprendizagem por meio do storytelling

Storytelling e Aprendizagem Ser Empreendedor Novos negdcios
Aplicacéo Ampliar horizontes Condigdes e Contexto
Conexdes Ciladas Historias que dificultam

Consciéncia Constante atualizacdo Histdrias que facilitam

Lado obscuro do Storytelling Contribuir com a Sociedade

Empatia Desafios
Exemplos Empoderamento
Facilidade Inovador
Faz Sentido O que impede de ser empreendedor
Informal Possibilidades
Memorias Para quem é o Empreendedorismo
Motivacdo Riscos
Capacidade de mudar o Saber vender pela sua historia
comportamento
Necessidade Sai da Zona de Conforto
Quem conta Uma realizacdo
Sentimentos
Tradig8o
Valor
Vive a historia

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Por fim, a Gltima etapa desta segunda fase de anélise, € em relacdo ao quarto objetivo

do estudo, versando sobre a contribuicdo do Ciclo ERSSA no desenvolvimento do

Comportamento Empreendedor, aqui evidencia-se ainda mais novas subcategorias em cada
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uma das quatro macros categorias, conforme apresentadas no Quadro 24.

Quadro 24 — Subcategorias das contribui¢6es do ciclo ERSSA no desenvolvimento do

comportamento empreendedor

mundo
Troca de ideias
Utilidade do Storytelling

Storytelling desenvolve CE  Sentido da Histéria Significado Reflex&o em aprendizado
Antecede e Depende Background Acontecer Consolidacéo da reflexdo
Caminho Contador da Capacidade de fazer Frustracéo
historia
Em busca Conteldo da Conexdo comavida  Gerar conexdes sinapticas
historia ao meu redor
Estar aberto Despertar algo Gere a mudanca de Melhorias
interno percepcéo
Exemplo a ser seguido Gostar Identificacdo Mudanca de atitude
Formando Identificagdo Interagdo com o Mudanca de sentido por
mundo meio da emocéo
Historias de fracasso Individual Marcar minha Processo de
trajetoria autoconhecimento
Influenciavel Interesse Buscar Melhorias Ressignificar o0 meu
mundo
Inspiracéo Mudanca e Preencher um papel Se torna uma pratica
Transformacéo
Leva a pensar no empreender Nao Sentido Profundo (nivel de Tomada de deciséo
de forma significativa profundidade do
significado)
Motivagdo Parte do teu dia a Propésito Vivenciar a experiéncia
dia
Mudanca de comportamento Quando ela soma Transformar a vida
O Aprender Se conecta Utilidade - colocar
em prética
Reforcar Sentir-se dentro da
historia
Ser duradouro Traz o fracasso
também
Tenha conex&o com o seu Verdadeira

Tentativa e Erro
Visualizando

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Posterior a construcdo e agrupamento das subcategorias na segunda fase, busca-se

ainda evidenciar a saturacdo teorica na terceira fase de coleta e analise dos dados bem como a

revisdo e comparagdo constante em cada categoria e subcategoria construida.

4.1.3 Terceira fase da coleta e andlise dos dados na codificacdo aberta

Na terceira fase de coleta, foram entrevistados mais 12 (doze) empresarios indicados

pelos outros entrevistados, seguindo 0s mesmos critérios da amostragem por bola de neve,

tendo como principal objetivo nesta fase a evidenciagdo da saturacéo tedrica bem como ainda

o aprofundamento das subcategorias construidas na segunda etapa. Até esta fase foram
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identificadas 1.892 citacGes, contemplando 269 categorias, nesta fase foi possivel identificar
ainda por meio da comparagdo constante e analise situacional mais subcategorias em algumas
macro categorias, a comparagdo constante e analise situacional foram repetidas em todas as
fases.

Nesta etapa foi possivel aprofundar subcategorias nos objetivos trés e quatro, sendo
que no objetivo trés, que versa sobre o0 Comportamento Empreendedor advindo dos processos
de aprendizagem por meio do Storytelling, nas categorias “Novos negocios” e subcategorias
“Condicoes e Contexto”, “Historias que Facilitam” e “Histdrias que Dificultam” foi possivel

identificar ainda mais subcategorias, conforme Quadro 25.

Quadro 25 — Subcategorias da categoria hovos negocios e condicBes e contexto do
comportamento empreendedor advindo dos processos de aprendizagem por meio do

storytelling
Histérias que facilitam Historias que dificultam Condicdes e Contexto
Abaixo da superficie Fogem do contexto Desejo de ser empreendedor
Exemplos Imposta Empreendedorismo por necessidade
Fracasso e Superacdo Inverdades Saude Psiquica
Geram conexdo N&o entendidas
Gostar Omissoes
Historias que deram certo Realidades diferentes
Identifico Tao duras que te bloqueiem
Motivacéo
Novas ldeias
Novas possibilidades
Ter o entendimento da historia
Verdadeiras

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Ainda, foi possivel identificar, dentro da categoria “Historias que Facilitam”, a
subcategoria “Fracasso e Supera¢do”, tal categoria pode ser dividida ainda em codigos que o
complementam o entendimento como a) Empatia; b) Geram valor; c) Inspiracdo; e, d)
Resiliéncia. Também foi possivel identificar na categoria “Ser Empreendedor” e subcategoria
“Para quem é o Empreendedorismo”, uma nova subcategoria chamada “Caracteristicas do

Comportamento Empreendedor”, conforme Figura 38.

Figura 38 — Caracteristicas do comportamento empreendedor
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Aberto a novas
ideias
\ Buscar novos

o desafi
|\ Colocar as ideias o
Capacidade de ver \ em pratica
as conexdes \

Adaptar '.l
\
O \ \I
C
portivo :

| Qj\O

e e Estrategista

Caracteristicasdo~———————__ O

Inteligencia - Comportamento B4
Emocional e Empreendedor Identificar
/ [ necessidades e}
Vi oportunidades

Explorar

Melhorar /
constantemente (,‘ (

[ Transparéncia O
"' Orientagdo
Liderar ‘i'

— y Perseverar
Resiliencia

Vontade de
Aprender

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).

Também no terceiro objetivo, macro categoria “Storytelling e Aprendizagem”, foi
possivel identificar na subcategoria “Exemplo” o codigo “Aprender com o erro dos outros”,
bem como na categoria “Quem Conta”, foi possivel identificar os codigos “Publico” e “Sem
conexdo ou credibilidade” mencionando aspectos que devem ser levados em conta na hora do
storytelling. Ainda, emerge também o cddigo “Tirar Vantagem” na subcategoria “Labo obscuro
do storytelling”, apontando o lado obscuro no qual algumas pessoas utilizam para beneficio
préprio.

J4& no quarto objetivo, onde aborda a Contribuicdo do Ciclo ERSSA no
desenvolvimento do Comportamento Empreendedor, na categoria “Reflexdo em aprendizado”,
a subcategoria “Frustracdo” da vOs ao codigo “Quando ndo acontece”, se referindo as
frustracOes que sdo geradas quando algo planejado ou esperado ndo acontece. Ainda no quarto

objetivo, na macro categoria “Sentido da Historia”, a categoria “Contador” ganhou duas novas
subcategorias “Contexto contado” e “Entender o publico”, onde expressam a importancia para
uma histéria fazer sentido. Ainda, na categoria “Mudanga e Transformacdo” a subcategoria
“Sensacdo de mudanga” foi acrescida, onde é possivel identificar ndo apenas quando ha a
mudanga e uma transformacdo em fato, mas também um sentimento, ou uma sensacao de
mudancga.
Em relacdo a categoria “N&o Sentido”, onde é evidenciado quando uma historia néo

faz sentido, foram adicionadas as subcategorias “Momento da vida”, “N&o é do meu interesse”,
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“Néo soma”, “Sem envolvimento”, “Sem foco” e “Tu sabe que é mentira” como aspectos e
elementos que fazem com que uma histdria ndo tenha sentido. Por fim, no quarto objetivo, sobre
a Contribuicdo do Ciclo ERSSA no desenvolvimento do Comportamento Empreendedor” na
macro categoria “Storytelling desenvolve CE”, foram adicionadas subcategorias a categoria
“Antecede e Depende da Pessoa” que objetivam descrever aspectos que podem anteceder e
depender de cada pessoa ao ouvir o storytelling para desenvolver o CE, como “Bagagem

necessaria”, “Cultura”, “Personalidade”, “Pré Ideia de empreender”, e “Vontade”.
4.1.4 Sintese da codificacdo aberta

O objetivo desta subsecdo € de apresentar visualmente uma sintese das trés etapas da
codificacdo aberta, identificando a fase, o critério de amostragem, o perfil do entrevistado, e a
evolucdo das citacBes e categorias, bem como a sintese dos principais achados em termos de

macro categorias.

Quadro 26 — Sintese da coleta e codificacdo aberta

Fase 1 2 3
5 entrevistados por
Critério de Amostragem tedrica 12 entrevistados por 12 entrevistados por
Amostragem 7 entrevistados por Amostragem bola de neve Amostragem bola de neve

Amostragem bola de neve

L . 4 Empresarios atuantes hd mais 1 Empresario atuante h4 mais
9 Empresarios atuantes ha

. de 20 anos na organizagdo de 30 anos na organizagao
. mais de 10 anos L S L. .
Perfil do . ~ 5 Empresarios atuantes ha mais 9 Empreséarios atuantes a mais
- 3 Empresarios néo o o
Entrevistado de 10 anos na organizagdo de 10 anos na organizacéo
atuantes, mas membros de . ~ . n

conselho 3 Empresarios ndo atuantes, 2 Empresarios ndo atuantes,

mas membros de conselho mas membros de conselho
dg:g:f:%%s 582 citacdes 991 citacbes 319 citagdes
¢ 81 categorias 151 categorias 37 categorias

e categorias
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A partir da apresentacdo das trés fases de coleta e analise de dados, ratifica-se a
dindmica da GT no que se refere ao processo de amostragem tedrica, a maneira como 0s dados
levavam a novas investigagdes, a dindmica como a conducdo da pesquisa ia se configurando a
partir dos dados e como 0s novos perfis de entrevistadas indicados pela amostragem bola de
neve possibilitavam a compreensdo do modo como 0s empresarios compreendem o fendmeno
estudado. No Quadro 27 é apresentado de forma breve as principais macro categorias

resultantes da codificacgdo aberta.

Quadro 27 — Sintese das macros categorias encontradas na codificacdo aberta
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Antecedentes da Antecedentes para o a reﬁtljzizz\d\g;doo?ameio Ciclo ERSSA no
Aprendizagem Ciclo ERSSA P gem desenvolvimento do CE
do Storytelling
Antecedentes da Motivadores e - x .
: Novos negocios Reflexdo em aprendizado
Aprendizagem Propulsores
Como vocé aprende EXper:i?gi;g torna Ser Empreendedor Sentido da Historia
Condicdes e Contexto SHPEIEER coma Storyte_lllng € Significado
Pandemia aprendizagem
Construcdo de um Storytelling
antecedente desenvolve CE
Dificuldades para o
Aprendizado

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A seguir, é apresentado a codificacdo Axial com o objetivo de reagrupar dados que
foram divididos, relacionar categorias com suas subcategorias e buscar explicacbes mais

precisas do que as geradas pela codificacdo aberta.

4.2 CODIFICACAO AXIAL

A codificacdo axial, passo seguinte da analise da GT, é apontada pelo movimento
indutivo-dedutivo, que demanda sensibilidade tedrica e reflexdo do pesquisador. Para Corbin e
Strauss (2008), as subcategorias descrevem uma categoria ao apresentar informacdes do tipo
guando, onde, por que e como um fendmeno tende a ocorrer. Ao longo da codificacdo axial, foi
realizado o reagrupamento dos dados que foram divididos durante a codificagcdo aberta.

Nesse estdgio, as categorias sdao referentes as suas subcategorias para suscitar
explicacbes mais precisas. Fez-se de uma ferramenta analitica chamada paradigma da
codificacdo ou modelo paradigmatico, que contribui na codificacdo axial, determinando os
dados sistematicamente, de forma a integrar estrutura e processo e capturar a dinamica evolutiva
dos fatos. Com a evolucédo da vertente straussiana da GT, 0 modelo paradigmatico passou de
cinco para ter trés componentes, os chamados “3 Cs”: condicOes, agOes-interagcdes e
consequéncia. Tal mudanca indica a influéncia do construtivismo e do pensamento pés-
moderno contemporaneo nessa perspectiva metodoldgica (CORBIN; STRAUSS, 2015),

conforme Quadro 28.

Quadro 28 — Modelos paradigmaticos da codificacdo axial e seus componentes
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Componente Explicacéo
Onde o fen6meno acontece e condic¢Bes que possibilitam o

@D
)

Contexto . <
a desenvolvimento de estratégias.
© - . Conjunto de eventos que desencadeiam ou influenciam o desenvolvimento do
= & | Condigdes causais N
n 3 fendbmeno.
2 @ Condicdes Aspectos que interferem ou alteram o impacto e/ou o desenvolvimento do
k) intervenientes fendmeno.
8 Estratégias Acdes e interacdes planejadas e desenvolvidas para lidar com o fendmeno

Consequéncias Resultados atuais ou potenciais das estratégias identificadas no estudo
Razdes dadas pelos informantes para o acontecimento de determinado fato,
Condigdes bem como explicacBes sobre os motivos pelos quais respondem de uma dada
maneira a uma acéo
AcBes - Interacdes Respostal _expressa pelos participantes aos eventos ou a situacdes
problematicas.
Consequéncias -
Resultados

Fonte: traduzido de Corbin e Strauss (2015).

Corbin e Strauss
(2015)

Referem-se aos resultados previstos ou reais das acfes e interacdes.

A codificacdo axial comecou a acontecer ainda no final da primeira fase da codificacao
aberta, visto que, realizou o agrupamento de categorias em macro categorias, bem como suas
propriedades e dimensdes. Para facilitar a compreensao e a adequacao ao modelo paradigmatico
proposto por Corbin e Straus (2015), na Figura 39 € demonstrado a relages de condigdes, acdes

e conseguéncias com a macro categoria “Antecedentes”.

Figura 39 — Relacg0es entre categorias e subcategorias a respeito dos antecedentes da
aprendizagem

= A wrpicands
* Apacands

+ 410 B0 CORIN PR
+ BuSCENDG (DR

* [orrgl S22 O ol B
W Comomtie soem panszan
Como vook - opartinch v
HPI'EﬂdE o Eparans FoETERD 4 NEEITYE
* PRI

& INODE Rl

= OOy ando
o Qugerga Migtina

- . = FOCEED #eDiTeD
Consequéncia * Cobl S8 [ABIETA

AR & B

+ viashitiae

+ AMESE A TR
v Amba~in vius

]
» Cremgaa

* Doy

+ EFINY AR 33

+ Exparkaca P
* inbirwise

Antecedentes da e
Aprendizagem * oo
= 1k Cragl
+ yiorel & Foemaihy
I B R =]
+ WgASY B CEIZRE
Condicdo » Sar e

Construgdo
de um

Antecedente

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
A categoria “Construcéo de um Antecedente” permite identificar os elementos para a
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construcdo de um antecedente da aprendizagem e, por essa razdo, é considerada como condi¢ao
que criam situacdes pertencentes a um fenémeno. Até certo ponto, explicam por que e como as
pessoas respondem de determinadas maneiras (CORBIN; STRAUSS, 2015). Nesse estudo, a
categoria demonstra o porqué que alguns empreendedores tém mais facilidade na hora de
identificarem os seus antecedentes da aprendizagem.

As categorias “Condigcdes e Contextos” e “Dificuldades” colaboram para o
entendimento do que significa um antecedente da aprendizagem e representam as
acOes/interacdes com relacdo ao topico estudado. As acOes/interacdes sdo explicacdes dos
participantes a interrogacdes, problemas, ocorréncias ou fatos (CORBIN; STRAUSS, 2015).
Neste estudo, ambas as categorias contemplam as situacdes e 0s eventos que, sob determinada
condicdes e contextos, bem como superando as dificuldades impostas, produzem facilidade as
respostas dos problemas relacionados ao fenémeno.

Ja a categoria “Como vocé Aprende” transmite a reacdo dos antecedentes da
aprendizagem e esta associada as consequéncias das acdes/interagdes. As deducbes traduzem o
que ocorre como resultado das a¢des/interacdes ou da lacuna deixada por pessoas ao responder
as situacdes por meio de agdes/interacbes (CORBIN; STRAUSS, 2015). Neste estudo esta
categoria representa a consequéncia dos antecedentes da aprendizagem, com suas dimensdes e
propriedades, a partir do significado que foi construido do questionamento de como vocé
aprende, e, refletem formas de reacédo a esse entendimento. Outro exemplo de codificacdo axial

é apresentado na Figura 40.
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Figura 40 — Relag0es entre categorias e subcategorias em relacdo a macro categoria CE
advindo dos processos de aprendizagem por meio do storytelling

Condicoes e
Contextos

lmma

Histdrias que Historias que
dificultam Cousa Movos _ causa facilitam
Negdcios h

Caracteristicas
b

CONSEQUENCIA

CE advindo dos processos de

Aprendizagem por meio do Storytelling Empreendedor

re coma
CONDICAD Y.

. Situacbes

Caracteristicas causa Storytelling e como
. Aprendizagem h

efermL
istorias

Neste exemplo de como ocorreu a codificacdo axial, acrescenta-se as propriedades de

Quem Conta

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

efeitos, de causa e de como em cada subcategoria com relacio as categorias. E importante
salientar que a logica de causa e efeito apresentada na imagem acima, apesar de denotar uma
visdo mais positivista, ndo se limita a algo estatico. A ideia foi preservar as origens da
construgdo da GT, sendo utilizados somente como um ponto de partida da andlise da
codificagdo axial. Posteriormente, adicionando 0 nosso Vviés construcionista, 0 que se denomina
como “a causa e efeito” assumem uma ideia maior de recursividade (o que é causa pode virar
efeito e depois causa também). Neste estudo, a subcategoria “Quem Conta” representa como
aconteceu o “Storytelling e Aprendizagem” tornando o contador de historias de suma
importancia, a subcategoria “Caracteristicas” representa a causa de como se configura um
“Storytelling e Aprendizagem” e a subcategoria “Histdrias” representa o efeito do “Storytelling
e Aprendizagem”. A categoria “Storytelling e Aprendizagem” é considerada como condi¢ao
que pode gerar um CE advindo dos processos de aprendizagem por meio do storytelling.

Com relagdo as subcategorias “Caracteristicas” e “situaces”, ambas expressam o
como “Ser Empreendedor” relatado pelos empresarios entrevistados. A categoria “Ser
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Empreendedor” complemente com as agdes/interacbes com o CE advindo dos processos de
aprendizagem por meio do storytelling, visto que, tal categoria é relacionada pelos entrevistados
como resposta aos eventos e situacdes problematicas. JA a subcategoria “Condicbes e
Contextos” exprime como se da a realizacdo de “Novos Negdcios”, enquanto as subcategorias
“Historias que facilitam” e “Histdrias que dificultam” explicam como os “Novos Negdcios” sdo
elaborados pelos empresarios. A categoria “Novos Negocios” € considerada como
consequéncia direta das acles e interacdes do “Ser Empreendedor”.

Essencialmente, na codificacdo axial, objetivou-se relacionar as categorias as suas
subcategorias a fim de gerar explicagdes mais precisas e completas sobre o fenémeno estudado.
O nivel de abstracdo foi se tornando superior, bem como a evidenciacao da saturacéo tedrica, o
gue comeca a possibilitar a construcao teorica e a categoria central. A seguir é apresentado a
codificacdo seletiva deste estudo, onde foi possivel estabelecer a categoria central do estudo,
tal integracéo representa a interpretagdo final sobre os dados e determina como a abstragéo se

ajusta aos dados brutos.

4.3 CODIFICACAO SELETIVA

No decorrer da codificacdo seletiva, acontece o processo de integrar e refinar a teoria.
Inicialmente, é fundamental decidir a categoria central, isto &, a categoria que representa o tema
principal da pesquisa (CORBIN; STRAUSS, 2015). A partir das interpretacfes das relacdes
existentes entre as categorias da pesquisa, e posteriormente a todas as etapas de codificacdo
realizadas até aqui, emergiu uma explicacdo fundamentada nos dados, a qual foi denominada
como “Os Antecedentes de aprendizagem e o Ciclo ERSSA no desenvolvimento do
Comportamento Empreendedor”, ela é considerada ndo como a categoria central, mas sim
como as categorias centrais do estudo (CORBIN; STRAUSS, 2015). A categoria central busca
reduzir todos os dados e explica o conteido da pesquisa (CORBIN; STRAUSS, 2015).

Visando estruturar a integracdo e o refinamento da nova teoria proposta, procurou-se
seguir determinadas técnicas sugeridas por Corbin e Strauss (2015) com o objetivo de delimitar
a teoria emergente, esclarecendo sua logica através da ordenacdo de categorias. A descoberta
da categoria principal ocorreu pela classificacdo de cartdes de notas, memorandos, diagramacéo
e mapeamento criados para cada categoria (CHARMAZ, 2006; CLARKE; FRIESE, 2010). O
primeiro ponto a ser evidenciado foi a propria construcdo da redacdo do enredo, que busca
descrever o0 que esta acontecendo com a pesquisa e seu objetivo.

Nosso Memorando de questionamento foi: 0 estudo busca entrevistar empresarios com
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0 objetivo de entender sua perspectiva a respeito do fendomeno estudado, ou seja, a partir da sua
historia de empreendedor o seu entendimento dos antecedentes da aprendizagem bem como sua
relacdo com os elementos do Ciclo ERSSA no desenvolvimento do seu CE. Em muitas notas
de campos os achados apontam a perspectiva e os condicionantes do entendimento dos
entrevistados, que por vezes relatavam sobre sua trajetoria, familiar, pessoal e profissional.
Construiu-se diagramas a partir destas falas com o objetivo de entender a realidade social
vivenciada por cada executivo a fim de entender como eles constroem e reconstroem
significados sobre aprendizagem, storytelling e o préprio comportamento empreendedor.

Foi possivel também analisar as historias de maneira descritivas, onde a partir das
entrevistas, tanto semiestruturada quanto narrativa, € possivel observar as diferentes realidades
sociais que os empresarios vivenciam. Entre alguns achados, destaca-se que cada empresario
estd sob contextos, condi¢es e tiveram oportunidades diferentes. Entretanto, existem pontos
em comuns entre 0s empresarios, ambos entendem que alguns antecedentes de aprendizagem
(posteriormente abordados), influenciam na absorcdo de conhecimento e na visdo de mundo
que cada executivo tem.

Esta etapa de codificacdo, deixa-se de lado a pura e simples descricdo e
conceitualizagéo, para nos ater a um olhar mais abstrato para compreender a esséncia das
categorias advindas da analise dos relatos dos entrevistados. A utilizagdo dos pré-memorandos
(feitos durante a coleta) e dos memorandos e anotacGes durante a analise foram de suma
importancia para se chegar a categoria central também. Cada etapa elaborada na codificacdo
axial (conforme subcapitulo anterior) é imbuida dos seus memorandos e diagramas que
permitiram rever o que foi desenvolvido ao longo da andlise, bem como cada registro das
sessdes analiticas que contribuem para a escolha da categoria central.

E de suma importancia enfatizar, que a categoria central ndo é evidenciada apenas na
codificacdo seletiva, a propria escolha da categoria central tem inicio ainda na codificacao
aberta, nos momentos em que percebe-se que elementos parecem ser centrais, sendo
aprofundados e relacionados na codificagédo axial, onde ja se propunham condicdes de causa e
efeito entre as categorias. Categorias como “Antecedentes” e “Comportamento Empreendedor”
chamam a atencdo desde as primeiras entrevistas e analises, tais palavras sdo escritas em
memorandos que posteriormente sdo relacionadas a outras pistas nos dados brutos e nas
proprias relacfes entre as categorias, 0 que contribui na evidenciagdo da categoria central.

E nesta etapa de codificacdo que consegue-se responder a questio “sobre qual
fendmeno os dados brutos e as categorias falam?”, neste estudo, este fenbmeno esta relacionado

aos perspectivas e significados que empresarios atribuem aos antecedentes de aprendizagem,
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aos elementos que compdem o Ciclo ERSSA e ao proprio comportamento empreendedor. Para
facilitar esta percepcéo e evidenciar o processo de integrar e refinar da codificagéo seletiva,

desenvolve-se um pequeno diagrama que contém as categorias centrais do estudo, conforme

Figura 41.

Figura 41 — Diagrama com o esboco da construcdo da categoria central
T Ser Empreendedor : Fistorias que }
bmmmem e - _] _____________ [ facilitam x oificuitam

\ " Caracteristicas ¢ | Comportamento | Novos |
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| Condiggese !
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, Depende da Pazsoa | Empreendedor ¢y Sentido Aprendizagem . Storytellng |
L L L L L L L ——— ———

Reflexao

Experjéncia
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B
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Posterior a elaboracdo deste diagrama, como um primeiro esboco do esquema tedrica
proposto, Corbin e Strauss (2015, p. 155) afirmam que “chegou a hora de refinar a teoria, € isso
consiste em rever o esquema em busca de consisténcia interna e de falhas na ldgica,
completando as categorias mal desenvolvidas e podando os excessos, e validar o esquema”. A

seguir € apresentado a construcdo da teoria substantiva.
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4.4 CONSTRUCAO DA TEORIA

Para iniciar a construcao da teoria é preciso trazer a tona a definicdo de teoria adotada
neste estudo, segundo Corbin e Strauss (2008, p. 35) a teoria “evidencia um conjunto de
categorias bem desenvolvidas que sdo sistematicamente inter-relacionados através de
declaracGes de relacdo para formar uma estrutura tedrica que explique alguns fendémenos”.
Existem duas diferentes vertentes para a construcdo da teoria fundamentada, segundo os autores
classicos da GT Glaser e Strauss (1967), ha a teoria formal e substantiva. Corbin e Strauss
(2015, p. 159), afirmam que “as teorias formais sdo mais amplas, mais gerais e tém a pretenséo
de poderem ser generalizadas; ou seja, de se aplicarem a uma grande variedade de disciplinas,

interesses e problemas” ja as teorias substantivas:

[...] procuram refletir a complexidade da vida social. S&o especificas, limitadas em
seu escopo, ricas em detalhes e aplicaveis apenas dentro dos limites de um dado
contexto social. Sem a preocupacdo de generalizacdo estatistica para além da sua area
substantiva, procura aprofundar a explicagdo de uma “realidade” local, particular,
construida a partir das experiéncias vividas por um determinado grupo social
(CORBIN; STRAUSS, 2015, p. 159).

Este estudo adota a vertente da teoria substantiva, por se tratar de uma construcao de
teoria que possui delimitacdes claras, identificando o escopo e limites de contextos previamente
definidos. Tal construcdo tem como objetivo a explicacao das relacfes entre os antecedentes de
aprendizagem e o Ciclo ERSSA no desenvolvimento do CE. Em termos teoricos, essa teoria
substantiva é elaborada por elucidacdes e propostas especificas ao problema desta tese abrindo
0 espaco para o debate em relacdo as tematicas antecedentes da aprendizagem, o Ciclo ERSSA
e 0 CE. As categorias de analises em relacdo as tematicas sdo previamente construidas na
codificacdo aberta e codificacdo axial, tais conceitos séo relacionados para a construcdo da
teoria.

A apresentacdo da construcdo da teoria substantiva, é indicada por Glaser e Strauss
(1967) em forma de discurso ou de proposi¢oes, de maneira geral este estudo busca criar
proposi¢des com base nas codificagdes ja construidas nas etapas anteriores. Em linhas gerais,
os dados brutos, passado pelas etapas de codificacdo, desenham uma logica vista pelos
empresarios, onde valorizam os antecedentes da aprendizagem, a construcao dos elementos do
ciclo ERSSA e a o proprio desenvolvimento do CE. Tal padrdo de comportamento, que foi
identificado nos dados, possibilitou a construcdo da proposicao central da teoria substantiva:

Proposicdo central: Os antecedentes da aprendizagem alimentam e se
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retroalimentam da constituicdo do ciclo ERSSA no desenvolvimento do comportamento
empreendedor

Tal proposicdo é advinda das analises e sinteses das etapas interpretativas da
construcdo da GT, seguindo os seus critérios de sensibilidade tedrica e comparacdo constante.
A proximas subsecBGes descrevem a construgcdo de tal proposicdo central e identificam
subproposicdes para sua consolidacao, seréo aprofundadas as relagdes entre os antecedentes da
aprendizagem, o ciclo ERSSA e o CE, bem como descrita as notas de memorando advindas da

observacao direta das entrevistas semiestruturada e narrativa.

4.4.1 Ildentificar e descrever os antecedentes da aprendizagem

O primeiro ponto a se destacar neste momento, com o objetivo de responder também
0 primeiro objetivo especifico do estudo, é sobre a identificagdo dos antecedentes da
aprendizagem, porém para chegar nos antecedentes da aprendizagem foi preciso explorar antes,
como 0s empresarios percebem o seu aprendizado, de que forma eles acreditam que aprendem

conforme é abordado na préxima secéo.
4.4.1.1 Como os empresarios aprendem
Nesta subsecao é apresentado como 0s empresarios aprendem, apresentando-se abaixo

a Figura 42 com as subcategorias resultantes das formas de aprendizagem dos empresarios

entrevistados.
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Figura 42 — Subcategorias identificadas sobre como 0s empresarios aprendem
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A primeira categoria que se pode explorar como uma forma de aprendizagem relatada
pelos entrevistados é denominada “Alguém explicando” que segundo o E10 “eu aprendo
bastante quando alguém me explica”, o que também € corroborado com o entrevistado E13, o
qual afirma “eu acho que tudo comeca assim pelo fato de alguém te orientar de um ponto de
partida inicial”.

Ha também entrevistados que relatam que aprendem “Observando™, conforme o
entrevistado E8 “a gente acaba observando o que que deu certo e 0 que que ndo deu com as
pessoas”, ou como argumentam o entrevistado E3 e E7 “olhando para ti no momento em que
tu t& fazendo algo” e “muito da questéo de observar pessoas proximas principalmente a questéo
do trabalho”.

Outra categoria que emerge no estudo é a “Visualizando”, que conforme o entrevistado
E4 “eu tento pensar e visualizar o mundo de maneira mais holistica é a minha interface para
aprendizagem”, o entrevistado E9 tambem confirma “visualmente, eu tento relacionar sempre
a imagem, isso me facilita bastante meu aprendizado”, o que é corroborado pelo entrevistado
E28.

Eu sou uma pessoa mais visual, eu gosto de visualizar, sempre visualizar e de
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preferéncia praticar, visualizar e na sequéncia praticar, eu me dou bem com as exatas,
entdo praticar bastante me ajuda, mas visualizar bastante, pra mim eu preciso
visualizar, se s6 me falar eu ndo gravo (ENTREVISTADO E28).

Nota de Memorando: os entrevistados ao relacionarem o visualizar, movem-se para
traz no sentido de parar para pensar e visualizar de fora o que est& acontecendo.

A citacdo do entrevistado anterior, elucida o aprendizado advindo da pratica, o que
vem ao encontro da categoria “Fazendo”, mencionada pelos entrevistados E5, E15, e E19, que
afirmam “a gente aprende fazendo, com qualquer acdo”, “eu aprendo muito fazendo, eu aprendo
muito pegando a teoria e aliando teoria com a pratica” e “Ahh eu acho que aquelas trés coisas:
Ver, ouvir e sentiram né, uma coisa € tu s6 ouvir, uma coisa é tu ouvir a coisa e colocar em
pratica né e tu sentir aquela experiéncia”. Nesta Gltima € possivel identificar a relacdo do fazer,
do colocar em pratica com a experiéncia, bem como é evidenciado na afirmacéo do entrevistado
E31:

[...] fundamental que é a parte da pratica né, entdo muita coisa a gente aprende com
as experiéncias né porque sdo coisas completamente diferente né, até porque na
experiéncia dai entra a realidade da coisa né (ENTREVISTADO E31).

Nota de Memorando: as categoria ‘“Fazendo”, “Experiéncia (vivendo)”,
“Experiencia Positivas e Negativa” e “Tentativa e Erro” sdo abordadas pela maioria dos
entrevistados como uma forma de aprendizagem prética, observa-se que o perfil de carreira
destes € construido a partir de uma perspectiva do dia a dia e que muitas vezes relutam o
conhecimento teorico.

Pode-se evidenciar a categoria “Experiéncia (vivendo)” pelos relatos dos entrevistados
El, E16, E20 e E29, “eu acho que a tua vivéncia, a tua experiéncia, as vezes vale muito mais
do que s6 a teoria”, “eu acredito que hoje o aprendizado para mim ele funciona quando eu tenho
a vivencia da técnica e a préatica aliada na experiéncia”, “Na verdade todas as experiéncias que
vocé vai adquirindo durante a sua trajetoria profissional elas vao te moldando” e “essa
aprendizagem toda desse meu lado empreendedor ele aconteceu exatamente na experiéncia eu
precisei vivenciar” respectivamente.

Outra categoria que é explorada nos relatos dos entrevistados é a “Experiéncias
Positivas e Negativas”, que de acordo com o entrevistado E36 “todas tuas decisdes pautadas do
presente momento para o futuro elas sdo embasadas nas experiéncias que vocé teve no passado,
nas experiéncias positivas e experiéncias negativas” o que é corroborado com o relato do E11
“a aprendizagem se da com base nas experiéncias, positivas e negativas né conforme a gente

vai sentindo, vai vivendo contextos no dia a dia e isso vai servindo de forma a agregar né”. Ha
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também entrevistados que ressaltam como uma forma de aprendizagem a “Tentativa e Erro”,
conforme E32 “na tentativa e erro, isso da certo, isso ndo d& certo, entdo vou criando padrdes
né, isso da certo, isso ndo da certo, entdo vou aprendendo nesse sentido”. O entrevistado E18
também relata “olha eu acho que o aprendizado no ramo empresarial hoje em dia € aquele velho
ditado do aprendizado por tentativa e erro”.

A categoria “Associando” é evidenciada como uma forma com que 0s empresarios
aprendem também, conforme relata 0 E23 e 0 E35 “eu acredito que seja associando 0 que eu
vejo de novo com 0 que eu ja possuo” e “associando as informacdes, sempre associo e assim
aprendo” o que também ¢é evidenciado com o relato do entrevistado E11, que afirma que ele

aprende de forma associativa.

[...] eu acho que tem muito a questdo associativa, entendeu? O meu aprendizado ele é
associativo, entdo assim, se tu tem um, se eu tenho um cliente, mesmo que ndo seja
da minha é&rea, um paciente da clinica que ele tem algo que possa ser psiquiatrico ou
relacio de comportamento, alteragbes de comportamento que isso Vvai
consequentemente ter uma consequéncia organica, clinica na minha area, porém é la
atras que eu td olhando, entdo esse comportamento, eu ja li va... em outras fontes,
entendeste? Fontes de literatura, por exemplo, de comportamento, isso eu faco uma
associacédo direta com essas coisas, entendeu? (ENTREVISTADO E11).

Tal forma associativista vem a tona também quando evidenciamos a categoria
“Buscando conhecimento” como uma forma que os entrevistados aprendem, como o relato do
entrevistado E21 “a gente busca o conhecimento a gente vai atras de livros a gente vai atras de
YouTube de cursos na internet”, o que também se observa no relato do E11 “a busca de
conhecimento ela tem varias formas né, no meu caso eu tenho uma ansiedade de poder procurar
ter uma visdo mais horizontal do conhecimento e aprofundar quando necessario”. Ha também
entrevistados que relatam trechos de como aprendem “Compartilhando” o que sabem “e eu
também aprendo explicando e compartilhando o que eu sei, ou o0 que eu acho que eu sei, para
outra pessoa” como menciona o entrevistado E10.

Ainda ha entrevistados que apontem que “Interagindo” e “Conversar com pessoas” é
uma forma de como aprendem, conforme os relatos do entrevistados E24 e E20, “eu aprendo
lendo, pesquisando, buscando, mas principalmente me relacionando e interagindo com pessoas”
e “questdo da experiéncia do outro, interagindo, da troca com outro, da conversa e com outras
pessoas, isso faz com que eu aprenda muito mais, que dai a gente acaba observando o que que

deu certo e 0 que que ndo deu com as pessoas”, 0 que corrobora com o relato do E35:

[...] estar em contato com algumas pessoas que também estdo na gestdo e que vocé
acaba compartilhando varios momentos e situagdes que acontecem no dia a dia né e
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que quando vai acontecer contigo dai meio que abre aquela, liga aquela luzinha na tua
cabeca, bah mas isso eu conversei com o0 Jodo um tempo atrés vou voltar e perguntar
para ele como é que foi que aconteceu com ele entdo eu acho que é muito mais a
questdo desses momentos informais (ENTREVISTADO E35).

Destas interacfes e conversas informais é que surgem ainda os relatos dos que
aprendem “Ouvindo Historias”, como por exemplo o E14 que afirma “eu aprendo escutando
historias, historias de pessoas mais velhas historias, historias de outros empresarios, de outros
empreendedores”, ou como o entrevistado E33 menciona “acredito que escutar a historia dos
outros é uma das melhores maneiras que a gente mais tem de aprender e se renovar e se
reinventar”. Ao mesmo tempo, ha também empresarios que relatam que o ensinar, ou o préprio
“Ato de contar historias” é uma forma com que eles aprendem mais, como menciona o0 E17 “é
interessante, mas eu aprendo até ao contar historias, a minha prépria histéria, quando conto
comeco a refletir, eu acho que é o que mais faz com que a gente aprenda”, o entrevistado E7

também corrobora com o relato abaixo.

[...] eu aprendo muito a partir das historias, as histérias me fazem interpretar de varias
formas determinadas situag¢fes, porque a partir de uma histdria e eu uso muito as
historias também para no meu dia a dia, para estimular para auxiliar no processo de
reflexdo entdo as histdrias para mim em determinados momentos elas me remetem a
determinadas situaces no outro momento elas podem remeter a outra situacéo tudo
faz parte do cotidiano né elas ndo sdo estanques para mim uma histéria que eu leio
hoje que eu aprendo hoje sobre cargas desnecessarias por exemplo né, que é uma
histéria que a gente utiliza o e que nds usamos na nossa vida ela pode ser utilizada de
varias formas, ela pode ser usada para 0 nosso dia a dia enquanto familia, para 0 nosso
dia a dia em enquanto amigos, 0 nosso dia a dia enquanto comunidade e para o dia a
dia da uma empresa (ENTREVISTADO E7).

Nota de Memorando: foi possivel evidenciar nos entrevistaram que relataram estas
formas mais informais de como aprendem, caracteristicas mais simples e menos formal de
expressao, de postura e de relacionamento.

Por fim, dentre as categorias evidenciadas no processo resultado da andlise do
guestionamento aos empresarios de como eles aprendem, ainda emerge algumas questdes mais
abstratas e filosoficas, como por exemplo a categoria “Inconscientemente”, como ressalta o
entrevistado E2 e E25 “inconscientemente as pessoas aprendem, mas elas nunca param para
pensar como € que elas aprendem” e ““as vezes € algo inconsciente... eu acho que sao duas coisas
né, € uma coisa muito introspectiva né, e muito individual né, mas inconsciente”. Ha também
0s empresarios que relacionam a “Necessidade” como uma forma de aprender, conforme o

relato do entrevistado E4.

[...] a partir daquela situagdo real né que tem impde a necessidade de estudar coisas
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especificas né, entdo é bastante assim pra mim, tu vai revendo e relendo e buscando
algum conhecimento que talvez ja tu tenha visto alguma aula tedrica, mas nunca tinha
se confrontado na vida real e se torna uma necessidade (ENTREVISTADO E4).

Outra categoria que emerge € a aprendizagem pela “Quebra de paradigmas” como
ressalta o E18 “eu precisei vivenciar uma quebra de paradigma que eu tinha na minha cabega”.

Ainda, conforme o relato do entrevistado E31 que o aprender € um “Processo evolutivo”.

[...] eu entendo que as pessoas elas aprendem por um processo evolutivo e que o
aprender tem muito também de tomar posse do que tem em seu entorno e cada um de
nés com base na sua construcéo individual ele vai estar pronto num determinado
momento para aprender um determinado contexto (ENTREVISTADO E31).

Nota de Memorando: o entrevistado relata a histdria de vida dos familiares passados,
e a forma como viam a aprendizagem, ou até mesmo o empreender como algo ruim, logo
precisou ter uma mudanca disruptiva na forma de ver o empreendedorismo para seguir este
caminho.

A seguir é apresentado um quadro resumo (Quadro 29) com as subcategorias finais
sobre 0 “Como vocé aprende” extraidas dos relatos dos empresarios entrevistados. E por meio
destas subcategorias que podemos identificar o processo de como ocorre o aprendizado na

perspectiva dos empresarios entrevistados.

Quadro 29 — Quadro resumo das subcategorias do como vocé aprende
Subcategoria Os empresarios aprendem quando...
Alguém explicando Prestando atencdo em alguém que esta explicando algo.
Fazer um link com a vida, associar ela com algo real e tangivel, uma ligacdo

Associando . g

com o conhecimento prévio.
Observando Ato de observar e absorver o que estd acontecendo para depois executar
Visualizando Dar um passo para traz e olhar o todo, visualizar o como.

Buscando conhecimento

Constante busca, buscando conhecimentos de outros.

Compartilhando o que sei

Ensinando, compartilhando o conhecimento que possuo.

Conversar com pessoas

Conversando com outras pessoas, de forma informal.

Ouvindo Histoérias

Ao ouvir historias, ricas em detalhes de outras experiéncias e pessoas.

Contando Histoérias

Ao contar histdrias, ao rever a prépria trajetoria empresarial.

Interagindo

Uma troca com o outro, interagindo e trocando experiéncias.

Fazendo

Executando aquilo que foi dito, que foi passado, colocando a méo na massa.

Tentativa e Erro

Tentando, dia apés dia, tentativa avalia, tentativa novamente, avalia,
constantemente.

Experiéncia (vivendo)

Somente vivenciando aquela experiéncia.

Experiencia Positivas e
Negativa

A partir do conhecimento das experiencias, sejam positivas ou negativas.

Inconscientemente

Uma forma inconsciente, ndo se para pensar em como acontece.

Necessidade

Por meio da necessidade de novos conhecimentos, novas formas de ganhar
dinheiro.

Quebra de paradigmas

Foi preciso mudar a forma como pensava, romper a linha de pensamento que
existia.

Processo evolutivo

Um processo natural que depende do seu contexto e evolucao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Ainda na codifica¢do axial, foi possivel identificar “CondicGes e Contextos” como

uma categoria a ser explorada, conforme descrito na subsecéo abaixo.

4.4.1.1.1 Condicoes, contextos e dificuldades para a aprendizagem

Segundo os entrevistados, as condigdes e contextos sdo fatores que influenciam o
como eles aprendem, conforme € possivel identificar no relato do E3 “mas para que isso seja
possivel tem que levar em conta as condi¢des e 0 contexto em que estamos inseridos”. 1sso
também é evidenciado na subcategoria “Sao Criadas”, onde os entrevistados relatam que é
possivel criar condigdes para promover o aprendizado, conforme E6 “acho que as condicGes
sdo criadas, e quem cria € quem quer aprender, em busca das tuas possibilidades, das tuas
oportunidades pra ti conseguir construir um conhecimento maior sobre iSso”.

Duas das primeiras subcategorias que emergem nas condicdes e contextos sdo o
“Interesse” e o “Estar Aberto”, como formas fundamentais para que haja o aprendizado,
conforme os relatos dos entrevistados E7 e E26 “eu considero que aprender tem que ter uma
veia de interesse sobre determinado tema, sobre determinado assunto, sobre determinada area”,
“eu posso ir buscar aquilo que eu estava falando antes né algo que realmente me interesse e ai
através desse interesse eu vou focar e vou conseguir realmente aprender”, respectivamente. O
entrevistado E16 também afirma “primeiro eu tenho que estar interessada no assunto”, o que é
corroborado ainda com os entrevistados E11 e E31 “o aprendizado ele se da de uma maneira
onde tu estas interessado, mas esta disposto a ter grandes influenciadores, esta aberto” e “se ndo
tiver aberto ndo vai aprender, é preciso estar aberto ao aprendizado”.

Outras duas subcategorias que tambem dependem do individuo sdo os “Valores e
Formacdo” e as “Crencas”, conforme o relato do entrevistado E26 “os valores que obtive na
minha formacao, até a prépria formacdo, se tornam uma condi¢do para como aprendo hoje”, o
que também é evidenciado no relato do E10 “a formag&o dos valores que tive enquanto crianga
moldam como aprendo hoje”. Ja os relatos que evidenciam as “Crencgas” abordam algumas
limitacdes em relacdo a como os empresarios aprendem, conforme o relato do E1 e E32 “as
crengas que temos as vezes nos impedem de aprender” e “eu mesmo ja tive crengas de que ndo
conseguiria aprender algo e isso me limitou”.

Nota de Memorando: é observado que ao relatarem as tematicas sobre os valores,
formacgéo e crencas, os entrevistados adotam uma postura de certa forma incomoda, onde
relembram algumas situacdes que em sua perspectiva causaram as limitagoes.

Ainda, foi possivel identificar subcategorias que relacionam como 0 contexto ou
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espaco onde se esté localizado, pode influenciar no como os empresarios aprendem, como por
exemplo a subcategoria “Alegria e Tranquilidade”, conforme o relato dos entrevistados E18 e
E29 “é preciso ter um ambiente com alegria, ter um ambiente tranquilo para que se possa
aprender”, “somente em um contexto com aletria e tranquilidade vai proporcionar o
aprendizado”, o que também é corroborado com o relato do entrevistado E22 “se for com
pressao, vai gerar desgaste, mas se tiver alegria, ser calmo tranquilo, vai ser possivel aprender”.
Tal contexto, alegre e tranquilo foi associado também com um “Ambiente visual”, conforme o
relato do E11.

Né&o pode ser opressor, com pressao, dividas e problemas o tempo todo, é preciso que
o lugar onde estamos alocados seja leve, tenha alegria por estar trabalhando ali, seja
tranquilo, buscar solucionar as dividas de todos, e isso tudo precisa estar em um
ambiente extremamente visual, isso tudo vai contribuir com o aprender deles.
(ENTREVISTADO E11).

Nota de Memorando: os empresarios relatam alguns casos em que a pressao por
metas e resultados acaba atrapalhando esta alegria e tranquilidade.

Outro contexto evidenciado como uma subcategoria € o “Mundo Digital”, abordado
pelos entrevistados como uma nova forma em que eles aprendem, conforme o relato do
entrevistado E24 e E30 que afirmam “com estes avancos tecnolégicos, aprendo muito com o
mundo digital” e “por todos os canais que o0 mundo atual digital e virtual proporciona”. Entre
os relatos que relacionam o mundo digital como uma forma de aprendizagem, ha também os
empresarios que ressaltam da importancia do “Direcionamento” como uma forma de aprender,

tanto no virtual como no real, conforme o relato do entrevistado E7 abaixo.

[...] uma veia que é aquilo que nos instiga, aquilo que nos direciona como se fosse um
caminho e a gente tem que realmente olhar esse caminho e determinar qual € o sentido
de cada uma das perspectivas que nés temos na frente qual delas nés vamos escolher
e a partir do momento que a gente faz essa escolha nds nos propusemos a aprender, a
aprender das mais variadas formas (ENTREVISTADO E7).

Nota de Memorando: entre os entrevistados que relatam o mundo digital, é possivel
observar que, por mais tentador que seja o virtual, muitas vezes é dificil discernir entre
escolher o que é bom e o que € ruim pela quantidade de ofertas que sdo feitas dentro deste
universo.

A subcategoria “Networking”, também & elucidada como um condicionante para o
aprendizado dos empresarios, segundo os relatos dos entrevistados E12 e E26 “toda essa

questdo de networking de conhecer pessoas falar com pessoas que que hoje ta tendo muito mais
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essa troca de conhecimento” e ““€ preciso ter networking, contatos para poder aprender, sozinho

vocé ndo consegue”. O que é corroborado pelo relato do entrevistado E14.

Entéo, eu tento procurar com pessoas, no meu networking, que tém capacidade maior
do que a minha ou que elas sdo especialistas na area que elas atuam e ai escutando o0s
relatos, as historias ou experiéncia de vida dessas situagdes, eu tomo por base e tomo
minhas decisdes baseadas nisso (ENTREVISTADO E14).

O relato acima, ainda descreve situacGes em que a experiéncia também pode auxiliar,
e a subcategoria “Experiéncia Positiva” também foi relatada como um condicionante de como
0s empresarios aprendem, tal situacdo é evidenciada pelos entrevistados E3 e E16 “se eu ndo
tiver experiencias positivas com aquela situacdo, talvez eu ndo aprenda, € preciso ter
experiencia positiva” e “foi a experiencia positiva que possibilitou o aprendizado”. Ainda,
relacionando a experiencia emerge a subcategoria “Aplicabilidade” como uma condi¢éo para o

aprendizado, conforme os relatos abaixo.

[...] um conteldo interessante com aplicabilidade, pratico né, um contetdo que tenha
aplicagdo pratica, ndo pode ser s6 um contetdo tedrico, tem que ser um contetido que
funcione na pratica, que va agregar alguma coisa, que va solucionar um problema da
minha vida (ENTREVISTADO E12).

[...] conseguir enxergar aplicabilidade se ndo enxergar aplicabilidade eu ja perco o
interesse por exemplo no tempo de escola muitas coisas sé ficou na decoreba né, por
exemplo eu lembro até hoje na oitava série que o professor ficou quatro aulas quatro
dias da semana com dois periodo que era matematica que a gente tinha que decorar a
férmula da Bhaskara né eu decorei, sei até hoje decor, mas ndo sei para que que eu
para que que serve isso né, mas é por causa que foi repeticdo né, varias outras coisas
de histdria por exemplo que a gente tinha que decorar para conseguir responder aquela
pergunta e que hoje eu ndo tenho nem nog¢do do que €, entdo por isso que para mim
hoje eu tenho que enxergar uma aplicabilidade para aprender (ENTREVISTADO EB8).

Por fim, a Gltima subcategoria de como vocé aprende € a “Necessidade” apontada por
empresarios como uma condicdo para o aprendizado, “se ndo for preciso, ndo vai ser
aprendido”, “tem que ser necessério, se o funcionario ndo ver que é necessidade ele néo
aprende” e “necessidade é a palavra-chave, quando eu preciso, quando a agua bate na bunda,
eu aprendo” afirmam os entrevistados E11, E17 e E34, respectivamente. Ainda pode ser

evidenciado a necessidade como um condicionante nos relatos abaixo.

[...] por ndo ter tido as coisas muito faceis eu tive acabar ficando interessada por
algumas coisas antes do que outras pessoas e essa necessidade faz com que tu aprende
de uma forma talvez um pouco mais antecipada que outras pessoas
(ENTREVISTADO ES8).

[...] eu era muito jovem e meu pai saiu de casa e coisa e tal entdo veio uma necessidade
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e responsabilidade precoce quando eu tinha 13 para 14 anos e essa responsabilidade
precoce fez com que eu aprendesse coisas que muitos jovens de 18 a 21 anos hoje ndo
sabe ainda né (ENTREVISTADO 21).

Nota de Memorando: os relatos da condicionante necessidade vem imbuidos de
situacBes as quais os empresarios passaram por dificuldades e aquilo fez com que ele
precisasse sair de do momento A para 0 momento B, mais confortavel.

O Quadro 30, descreve de forma sumarizada as subcategorias das condi¢Ges de como

vocé aprende.

Quadro 30 — Quadro resumo das subcategorias das condi¢cdes de como 0s empresarios
aprendem

Subcategoria Descri¢do da subcategoria
S&o criadas Depende de cada individuo proporcionar as proprias condicdes para o aprendizado
Interesse Ter interesse sobre determinado tema, determinada rea, vontade de aprender.
Estar aberto Permanecer aberto ao novo, condicdo para aprender, abertura de pensamento.
Valores e x %
x Dependendo da construcdo dos seus valores e da sua formagé&o.
formacéo
Crencas Crencas que acredita serem verdades absolutas, ndo vou aprender, sou velho, é dificil.
Alegria e . - ~
gri Contexto leve, com alegria e tranquilidade sem pressdo e medo.
tranquilidade
Ambiente Lo L -
visual O local onde o individuo esta inserido é visualmente propicio ao aprender.
Mundo digital | Novas tecnologias e modalidades virtuais de aprendizagem.

Direcionamento | Ter o entendimento de qual direcdo tomar, independente das formas de aprendizagem.
Networking E preciso ter a troca de conhecimento com o outro para gue seja possivel aprender.
Experiéncia N . . . L .

positiva As experiencias que passamos no dia a dia, precisam ser experiencias positivas.

Aplicabilidade | Ter o seu uso na pratica, no dia a dia, ter uma utilizacao.

Necessidade E de suma importancia, fundamental para a mudanca, necessario para aprendizagem.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A categoria “Dificuldades para o Aprendizado” é explicitada também pelos
entrevistados, mesmo com suas condi¢cdes e formas como os empresarios aprendem, ha relatos
das suas dificuldades, sendo agrupadas em trés grandes dificuldades. A primeira subcategoria
das dificuldades é denominada “Ser Humano”, onde sdo relacionadas dificuldades inerentes ao
ser humano, conforme os relatos dos entrevistados E9, E10 e E19 “mais do que nunca o ser
humano esta cada vez mais complexo é dificil de vocé entender como ele pensa como pode
aprender”, “basicamente ninguém consegue ter o script de como as pessoas vao reagir a uma
situacdo, cada ser humano € Unico” e “as individualidades de cada ser humano, vocé vai
conhecendo a maneira de lidar com cada situagdo, mas ¢ muito dificil prever sdo inimeras
dificuldades inatas ao humano”.

Outra subcategoria que relaciona um grupo de dificuldades é denominada como

“Mundo de Certezas”, cuja qual relaciona as dificuldades de aprendizado com relagédo as
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pessoas que acham que sabem tudo, que possuem certeza de tudo, conforme os relatos “porque
se ele agir com determinada prepoténcia, certeza que sabe tudo, ja ndo vai conseguir nem ouvir
aquilo que a pessoa falou sabe” e “se a pessoa ja vem com certeza absoluta, fiz a vida toda
assim, e aquela velha historinha, é a maior dificuldade dele mudar”, afirmam os entrevistados
E12 e E28 respectivamente. O relato do entrevistado E2 também traz as certezas como uma
dificuldade.

[...] a gente vem de uma cultura de valores fortes tipo de caracteristicas fortes aonde
de muitos tabus na verdade né, entdo tu acaba conversando ou ouvindo uma historia
mas j& com aquele preconceito digamos assim né, bah eu imagino que isso seja isso e
é isso e pronto sabe, eu acho que 0 mundo de antigamente era um mundo de certezas
né, todos tinham certeza das coisas porgque manga com leite faz mal tipo entdo vinha
um mundo de certezas que geram dificuldades para aprender o novo
(ENTREVISTADO E2).

H& ainda, entre as dificuldades relacionadas a aprendizagem o agrupamento
denominado “Cultura da Lideranca”, onde os entrevistados afirmam “se o lider realmente nédo
sente isso, essa empatia, em momento nenhum ele se torna uma pessoa efetivamente frustrada
gue ndo consegue passar o0 conhecimento” e “a lideranca muitas vezes ele traz atrelado com ele
pré-conceitos e pré determinacGes que jA ndo existem mais e isso prejudica muito o
aprendizado”, conforme E7 e E16. O que também é evidenciado no relato do entrevistado E19
“por mais gque se de material e por mais que se de instrumentos e por mais gue se converse

separadamente com eles, eles voltam sempre né”, ja o entrevistado E21 afirma:

[...] os lideres eles sdo muito arraigados a terminologia de lideranca que se fazia hé
muitos anos atras e eles ainda por mais que se faga e por mais que se fale, por mais
que se exemplifique eles ficam nesse processo e a gente consegue observar que seus
liderados acabam introjetando muito mais facil aquilo que nds levamos e que nés
discutimos e conversamos do seus proprios lideres (ENTREVISTADO E21).

Nota de Memorando: as dificuldades que sdo apresentadas pelos entrevistados, sdo
relatos de suas préoprias experiéncias, com funcionario ou até mesmo da sua histéria enquanto
empresario.

Posterior ao aprofundamento e exploracdo com os entrevistados sobre como eles
aprendem, as condigdes que sdo necessarias para que ocorra o aprendizado e suas dificuldades,
conforme foram apresentadas anteriormente. Foi possivel comegar a questionar os entrevistados

sobre o que eles entendem por Antecedentes da Aprendizagem.
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4.4.1.2 Antecedentes da aprendizagem

Antes de avancar na construcdo da teoria pela vertente dos antecedentes da
aprendizagem € importante resgatar aqui o termo antecedente, nesta tese, entendem-se como
antecedentes da AO as praticas que podem incentivar qualquer aspecto que anteceda e favoreca
a AO, apesar da etimologia da palavra indicar o acontecimento anterior, percebe-se uma
vertente nutritiva e retroalimentativa dos antecedentes para com as demais etapas da construgédo
da teoria. O antecedente é visto aqui muito mais como um permeador, ele antecede, mas
também permeia entre as etapas, ele é o terreno que nutre as etapas (vide framework). Dito isso,
apresenta-se as subcategorias dos antecedentes da aprendizagem do estudo, iniciando pelo
“Estar aberto ao aprendizado”, conforme relato do E4 “eu acho que um dos principais

antecedentes é a abertura ao aprendizado”, os relatos abaixo também corroboram este achado.

[...] tu tem que estar aberto para entender o que ele vai falar aquilo ali pode ser
assimilado positivamente ou ndo, mas a partir desse momento tu t4 aberto para a
aprendizagem tu esta aberto ao que as pessoas tém para colocar para ti
(ENTREVISTADO E15).

[...] um dos antecedentes é talvez essa preparacao essa abertura mental da pessoa para
se deixar vamos dizer assim exposta né seria uma abertura talvez se eu pudesse chamar
um termo eu chamaria de abertura (ENTREVISTADO E35).

Ha também a subcategoria denominada ““Interesse” considerado como um antecedente
da aprendizagem, visto que é considerado precursor ao aprendizado, conforme o relato do
entrevistado E8, o qual afirma “primeiro eu tenho que estar interessada no assunto” o que é
corroborado com o relato do entrevistado E9 que afirma que “eu acho que uma das primeiras
coisas é o interesse, eu tenho que ta interessada para aquele assunto enfim, para eu desenvolver
a forma de aprender”. Ainda, nesta mesma légica de interesse, ha o entrevistado que relate o
“Despertar” como um antecedente da aprendizagem, “precisa ter um despertar, isso vem antes”

conforme aponta o entrevistado E16, que é corroborado pelo E20, conforme relato abaixo.

[...] o despertar, o despertar de um novo olhar... para que a partir desse novo olhar se
abram determinados focos determinadas formas e maneiras dentro deste grupo, dele
realmente despertar e cada um vai despertar no seu momento, da sua maneira certo,
ninguém desperta exatamente igual aos demais de forma alguma o ser humano néo é
assim (ENTREVISTADO E20).

Nota de Memorando: a mudanca da ordem de coleta na hora do questionamento,
colocando os antecedentes depois do questionamento sobre como vocé aprende, facilitou o

entendimento dos empresarios para comegarem a pensar quais seriam os antecedentes.
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Outro antecedente de aprendizagem que emerge no estudo é a “Pesquisa”, ou também
uma légica de orientacdo para a pesquisa, segundo o entrevistado E6 ““é a pesquisa que me leva
a aprender, ela € um antecedente da aprendizagem”, o que também ¢é evidenciado no relato do
entrevistado E24 “a partir de ter uma ideia tu pode seguir pesquisando sobre o assunto, estudar
e atras de pessoas bem sucedidas no que tu deseja fazer”. Seguindo a mesma linha da pesquisa,
ha também a subcategoria “Curiosidade”, também considerada um antecedente da
aprendizagem, conforme o relato dos entrevistados E10 e E22, que afirmam “foi a curiosidade
que me levou a ter que estudar e aprender mais, a curiosidade € para mim um antecedente” e
“se eu ndo for curioso ndo descubro o novo, eu entendo que a curiosidade é 0 meu antecedente

de aprendizagem”, o que é corroborado pelo relato do entrevistado E31.

Acho que a curiosidade, eu acho que curiosidade mesmo, de pelo menos eu sou
bastante curioso de como as coisas funcionam, sabe? N&o as coisas técnicas, ndo como
uma méaquina, um celular funciona, mas como o mundo, como as pessoas funcionam,
entendeu? Entdo é esse tipo de coisa que eu estou sempre lendo, estudando e vendo e
tal, entdo para mim pelo menos é a curiosidade, é entender porque que tal fato, porque
que aquilo estd acontecendo (ENTREVISTADO E31).

Ha empresarios que relatam o “Planejamento” como um antecedente da aprendizagem,
conforme o relato dos entrevistados E5 e E17 “Acho que antes da aprendizagem tu tem que
planejar, vocé tem que planejar, o que voceé esta precisando” e “vocé tem que planejar antes, e
se embasar 100% no teu aprendizado, na tua historia para tomar decisdo ele é full time, ele é o
tempo todo planejamento”. Outra subcategoria € o “Questionamento”, que conforme os
entrevistados E18, E22 e E24, afirmam “Eu acho que questionamento né, ele é um antecedente”,
“acho que sempre que existe um questionamento diante de alguma coisa que tu esta procurando
é antecedente” e “a partir do momento que tu para e se questiona tu estd aberto a uma
aprendizagem o questionar-se para mim antecede”.

A subcategoria “Cultura” também foi considerada um antecedente da aprendizagem,
conforme o entrevistado E17 “Entdo o antecedente da aprendizagem eu penso que € a nossa
cultura, pois ele ja vem dentro da nossa historia, da nossa historia de vida”, complementado
pelo relato do entrevistado E25 “a nossa cultura também é um antecedente né o fator cultural
ele faz parte de toda essa, essa dindmica de aprendizagem”, ja E27 afirma “dependendo dessas
culturas vai direcionar o seu aprendizado voltado principalmente para as areas que sdo as que

mais englobam o seu fator cultural”. O que é corroborado pelo relato abaixo.

[...] o primeiro antecedente de aprendizagem é a cultura que temos, no que se relaciona
a familia, que todo mundo tem um contexto cultural e uma situagdo econémica vamos
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dizer assim e que isso vai dizer muito a tua forma de aprender e de conduzir talvez
uma determinada situacdo (ENTREVISTADO E33).

Evidencia-se também o antecedente denominado “Exemplos”, cujo qual é considerado
“como qualquer acéo qualquer coisa que a gente V& nas outras pessoas que sirva como exemplos
a partir disso 0 que a gente busca o conhecimento, o exemplo antecede o aprendizado” afirma
E7. O entrevistado E11 relata “a gente usa esses exemplos para conseguir entender onde a gente
deve ir, como a gente deve se portar e 0 que nao deve ser feito no caso de exemplos negativos”,
0 que é corroborado pelo entrevistado E19, onde afirma “quando a gente € crianga, enquanto
crianca tu aprende pelo exemplo né, entdo antes de qualquer coisa tu tem um exemplo a seguir”,

outros relatos também afirmam que o exemplo é um antecedente da aprendizagem.

[...] € uma aprendizagem que ndo havia ainda mas de algum jeito alguma dessas
pessoas vai acabar sendo aquela que é o precursor para que anteceda realmente algo
diferente ali naquele grupo ela vai ser o0 exemplo (ENTREVISTADO E22).

[...] qualquer grupo que vocé tenha sempre vai haver alguém que serve de exemplo,
que vai dentro daquela dindmica com a qual o grupo funciona né ter um olhar
diferente, ser o antecessor dos outros (ENTREVISTADO E27).

[...] entdo se nos tivermos alguém que tenha uma boa histéria, uma boa forma de
introduzir um novo olhar t4 para que a partir desse novo olhar se abram determinados
focos determinadas formas e maneiras dentro deste grupo dele realmente despertar
como exemplo para os outros (ENTREVISTADO E32).

Outro antecedente da aprendizagem que emerge € a “Necessidade”, conforme o relato
do entrevistado E7 que afirma “todo ser humano chega em um determinado momento em que
ele sente uma necessidade de fazer algo diferente”, ja o entrevistado E14 relata “O que me
impulsiona a tentar aprender é a necessidade do conhecimento”, sendo corroborado pelo
entrevistado E21 “quando eu tenho a necessidade do conhecimento me desperta... a necessidade
e principalmente a obrigacdo do aprender e do entender”.

Nota de Memorando: alguns conceitos e subcategorias sdo transversais entre as
macros categorias, como por exemplo a necessidade, esta € relatada como uma forma com que
eles aprendem, por meio da necessidade, e é reconhecida como um antecedente da
aprendizagem pelos empresarios.

Emerge também a subcategoria denominada “Rela¢cBes” como um antecedente da
aprendizagem, visto que os entrevistados E8 e E16 afirmam “um antecedente como por
exemplo essa relagdo com alguém, ela contribuiu para tua aprendizagem e dos membros da tua
organizacéo, as relagdes sdo antecedentes ao aprendizado” e “as relagdes que sdo criadas entre

as pessoas, de um mesmo setor por exemplo, sdo antecedentes do aprendizado que pode ser
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gerado ali”. Muito proximo das relagdes, outro antecedente de aprendizagem que é explicitado
pelos entrevistados é o “Ouvir pessoas”, que segundo o entrevistado E11 “eu acredito que ouvir
as pessoas a tua volta seja um antecedente”, o que é corroborado pelo relato “mesmo que tu
saiba sobre alguns assuntos, o ouvir as pessoas 0 outro vai contribuir com a tua aprendizagem,
para mim né”, afirma o entrevistado E28.

A categoria “Ouvir Histérias” chama a atencdo como sendo um antecedente da
aprendizagem, relatado pelos entrevistados, visto que, neste estudo o storytelling € abordado
como uma forma de aprendizagem, como afirma o entrevistado E3 “gosto muito de ouvir
historias eu adorava ouvir as histérias do meu v e acho que é realmente € um grande meio de
aprendizagem”, apoiado ainda pelo entrevistado E7 e E18 “para mim é o ouvir historias, eu
acho que ele antecede a aprendizagem” e “ouvindo histérias eu percebo o quanto posso aprender
ainda, o quanto ndo sei também”. O relato abaixo ainda menciona caracteristicas do ouvir

histérias.

[...] acredito muito na questdo das pessoas te contando as histérias, e nelas as
experiéncias delas também isso ai demonstrando, te fazem entrar mais emocional né
e com emocional junto acredito que aprenda mais facil também toca no sentimento
(ENTREVISTADO E27).

Uma capacidade das historias é denotada aqui como subcategoria também dos
antecedentes da aprendizagem, denominada “Envolvimento”, para os entrevistados E9 e E21
“0 estar envolvido, o envolvimento é um antecedente, se ele ndo tiver envolvido ndo acontece”
e “a partir do momento que eu comecei a envolver eles no desenvolvimento do que eles iriam
receber, acho que os resultados foram bem melhores”. No mesmo sentido ainda emerge a
subcategoria “Direcao”, conforme relato “Eu acho que um dos principais antecedente é saber o
que que tu quer fazer qual a tua direcdo” e “sem direcdo ndo a aprendizado, o que antecede é
saber onde tu quer ir por que direcdo voceé vai seguir”, afirmam os entrevistados E15 e E34. Os
“Estimulos”, ou como consideramos “Incentivos” sao relatados também como antecedentes da

aprendizagem, conforme os relatos a seguir.

[...] esse anteceder é exatamente provocar e estimular né e deflagrar o novo processo
junto com esse grupo, de que tipo vai ser esse NOVO Processo essas pessoas vao definir,
mas é isso que vai anteceder o processo de aprendizagem deles o estimulo
(ENTREVISTADO E10).

[...] o que é muito importante é a questdo dos estimulos, que estimulos tu recebe né,
durante principalmente a tua infancia, eu acredito que o principal é até os 5, 6 anos de
idade, é o principal, acho que a formacéo clarividente, formac&o de carater, formacéao
de temperamento ta feita com 6 anos de idade. Entdo a partir dai essa associagdo se
ela vai ter um receptor para aquele estimulo, tu pode criar coisas que séo significativas
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para ti, entdo para mim foi muito relacionada as histdrias, as leituras que contavam
para mim na infancia, a observacgao dos exemplos, porque por exemplo, a minha casa
sempre teve muitos livros e eu sempre tive contato com os livros e sempre foi muito
importante os desafios (ENTREVISTADO E22).

Outra subcategoria que emerge como um antecedente da aprendizagem € a
“Experiéncia”, que segundo o entrevistado E16, onde afirma que “é a experiéncia né,
experiéncias, o préprio conhecimento também resulta na aprendizagem, € isso” 0 que também
é evidenciado na fala do entrevistado E23 “0 que antecede ¢ a experiéncia que tu tem ou que
estdo te passando”. Ja o entrevistado E29 afirma que o antecedente da aprendizagem vai

acontecer com aquela experiencia junto com as proprias informacdes, conforme o relato abaixo.

[...] com a experiéncia que essas outras pessoas vao estar contando, cada uma do seu
ponto de vista tu vai agregando coisas né a gente vai agregando informacdes vai
misturando elas enfim vai discernindo elas e pouco a pouco vai formando nosso
aprendizado daquela situacdo daquele momento daquela vivéncia (ENTREVISTADO
E29).

A “ldeia” emerge também como um antecedente, visto que é “a partir de ter uma ideia
é que tu pode seguir pesquisando sobre o assunto”, afirma o entrevistado E4, o que é apoiado
pelo entrevistado E15 e E26, onde apontam “o0 que vem antes € a ideia, ai tu pode estudar e ir
atras de pessoas bem sucedidas” e “ter a ideia vai fazer com que tu busque para ti ter o teu
aprendizado e fazer o teu caminho, teu conhecimento”. Outra subcategoria que emerge € a 0
fator “Igualdade” e “Flexibilidade” que sdo apontados pelos entrevistados como fatores que
antecedem a aprendizagem, conforme os relatos “eu me coloco dessa forma sabe tipo sempre
numa posicdo de igualdade™, “se ndo estiver de igual para igual ndo aprende”, “precisa ter
flexibilidade para acontecer, € 0 que antecede” e “um dos precursores do aprendizado né tipo a
flexibilidade no aprender né, vai te proporcionar novos aprendizados”, dos entrevistados E8,
E12, E19 e E28, respectivamente.

As proximas duas subcategorias sdo elucidadas como antecedentes da aprendizagem
por um viés mais psicoldgico, visto que ambas abordam caracteristicas do ser humano, como
por exemplo a subcategoria denominada ‘“Temperamento” e “Inteligéncia Emocional”, que
segundo o entrevistado E15 “acho que sdo varios antecedentes, podem ser antecedentes inatos,
que séo proprios nossos né, do que fazem parte, por exemplo, o temperamento da pessoa” ou
“0 antecedente pode depender de uma caracteristica da inteligéncia emocional do individuo”,

afirma o entrevistado E23, os relatos abaixo corroboram os achados.

[...] vamos dar um exemplo, se tu tem um temperamento irritadico, tu tem um
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temperamento... como é que tu vai utilizar aquela energia gasta pra essa irritabilidade,
sO para te atrapalhar ou tu pode utilizar ela essa energia para poder adquirir alguma
coisa nova? Ou, como é que tu te faz frente aos desafios, entendeu? S&o antecedentes
inatos este de temperamento (ENTREVISTADO E20).

[...] o que é importante também é a questdo que em paralelo, ou talvez a base de tudo
isso seja a questdo da inteligéncia emocional né? Porque nao adianta tu ser um erudito
se tu ndo tem um estimulo pra tua inteligéncia emocional né? Entdo eu acho que todas
essas questdes sdo muito... ndo é um conceito sé e é uma juncao de varios segmentos
complexos né? (ENTREVISTADO E31).

Para facilitar a compreensdo, foi construido um quadro resumo onde explicita as

subcategorias do antecedente da aprendizagem bem como sua breve descricéo.

Quadro 31 — Quadro resumo dos antecedentes da aprendizagem

Subcategoria

S&o antecedentes da aprendizagem

Estar aberto

Mente aberta ao novo, abertura para o aprendizado.

Interesse Ter interesse e vontade sobre determinado assunto e ou tematica.
Despertar Estar atento ou acordar para algo, despertar para 0 novo ou para a mudanca.
Pesquisa Pesquisar, buscar novas informacgdes e novos conhecimentos.

Curiosidade Estar sempre curioso para saber como, onde e porgue, a curiosidade te movimenta.

Planejamento

Ter um plano, planejar o que vocé quer e onde vocé quer chegar.

Questionamento

O questionamento te gera reflexdo que pode te gerar 0 novo aprendizado.

Cultura A cultura e as tradi¢cdes de cada pessoa.
Exemplos Um exemplo é uma ferramenta valiosa para o aprendizado.
Necessidade | A necessidade te impulsiona a buscar mais, a fazer mais, gerar a mudanca.
RelacBes Ter relacBes pode ser a chave para ter novos insights e conhecimentos.

Ouvir pessoas

Escutar as pessoas ao teu redor pode contribuir com o teu aprendizado.

Ouvir historias

As historias sdo meios de transportes para o aprendizado.

Envolvimento

Gerar envolvimento pode garantir 0 novo aprendizado.

Direcdo Ter clareza sobre onde quer chegar.

Estimulos . x - .

(incentivo) Estimulos sdo capazes de inspirar e gerar novos processos de aprendizagem.
Experiéncia As experiencias que temos na vida contribuem na nossa construcéo.

Ideia Ter uma ideia é essencial para 0 novo aprendizado.
Igualdade Estar em igualdade com os outros, te permite aprender.
Flexibilidade | Ser flexivel quanto as novas informacgdes ou concepcdes.
Temperamento | Inato ao ser humano, o temperamento de cada um pode influenciar no aprendizado.

Inteligéncia - o - . x
emogional Ela pode contribuir com a forma que o individuo vai lidar com cada situag&o.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Posteriormente a evidenciagdo dos antecedentes da aprendizagem resultantes das
andlises dos relatos dos entrevistados e suas codificacdes, foi possivel também evidenciar outra
categoria, denominada “Construcdo de um antecedente” que séo propriedades relatadas pelos
entrevistados como possiveis formas para a construgdo de um antecedente de aprendizagem.

Nota de Memorando: alguns conceitos evidenciados como subcategorias possuem a
mesma nomenclatura que outros conceitos ja abordados em outras categorias, porém o

contexto em que ele é utilizado e o propdsito da sua mengéo € diferente.
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Para que seja possivel ter um antecedente de aprendizagem, € preciso estar sempre em
“Busca pelo novo”, subcategoria formada pelo agrupamento das codifica¢des e dos relatos dos
empresarios, onde afirmam que e “se ndo estiver em busca pelo novo, ndo vai ser possivel ter
0 antecedente da aprendizagem” e “é preciso primeiro estar com o estado de espirito da busca
pelo novo” relatam os entrevistados E14 e E27. Segundo o entrevistado E30 “a gente vai ter
que buscar o novo, o conhecimento e sair da zona de conforto novamente para conseguir trazer
a tecnologia e conseguir continuar no mercado e se reinventando”, o que é corroborado com o

relato abaixo.

A busca de algo novo, tanto na minha vida pessoal, na minha vida financeira ou na
minha vida empresarial, € a que permite ter o antecedente da necessidade de algo novo
ou de alguma mudanca ou de algum complemento na parte do empreendedorismo, é
0 que me motiva a ter essa atitude, buscando o novo (ENTREVISTADO E31).

Emerge ainda como um condicionante para a constru¢cdo de um antecedente a
“Cultura” das pessoas, conforme os relatos “é preciso entender a cultura da pessoa, seus valores
sO assim serdo possivel ter claro seus antecedentes e a forma com que aprende”, “sem 0s
valores, crencas ou a prépria cultura ndo é possivel discernir a forma da aprendizagem ou o
antecedente da aprendizagem” afirmam os entrevistados E3 e E17. Bem como a “Formagéo”
que também emergiu como uma subcategoria para a constru¢do de um antecedente, como relata
0 entrevistado E1 e E7 “vocé vai formando mentalmente vocé vai formando métodos e
processos praticamente para aprender, e a tua formagdo é uma construgdo dos teus
antecedentes” e “a formacao que tu construiu, com base na tua cultura, no teu contexto familiar,
ela diz muito sobre como tu vai construir os teus antecedentes e a tua aprendizagem”.

Ao mesmo tempo emerge a subcategoria denominada “Estar aberto” como um fator
preponderante para a construcdo de um antecedente, conforme os entrevistados E11 e E35 “eu
acho que quando tu se coloca numa situacao tipo de estar aberto vamos supor, tipo a esse
aprendizado, tu consegue construir os antecedentes” e “estar aberto e sempre pronto tipo para
receber aquilo que a outra pessoa tem para me falar faz com que eu construa os antecedentes
da minha aprendizagem”. A proxima subcategoria abordada é também uma forma de construir
um antecedente, visto que ter um “Olhar de aprendizagem” permite que 0s entrevistados
estejam abertos ao novo aprendizado, conforme os relatos dos entrevistados E2 e E32 “vocé
precisa ter um olhar aberto a aprendizagem para poder entender seus antecedentes de
aprendizagem” e “o olhar de aprendizagem me abre caminhos para compreensdo dos meus

antecedentes e da minha aprendizagem”. O que € corroborado com o relatado abaixo.



309

Olha tem uma coisa que parecia ser ruim até eu entender o significado, mas depois se
tornou uma coisa boa, quando eu era crianca e eu saia pra trabalhar com meu pai, ele
queria que a gente aprendesse por 0smose, no caso tu tinha que olhar e aprender, se tu
ndo aprendesse olhando tu ndo ia aprender, porque ndo iam te ensinar, entdo hoje pra
tudo que eu olho eu tenho uma visdo de como é que a pessoa ta fazendo aquilo, de
aprender pra... qualquer coisa que a pessoa esteja fazendo que eu ndo conheca eu tenho
um olhar de aprendizagem, tentar entender como ela ta fazendo (ENTREVISTADO
12).

A subcategoria “Experiéncias passadas” também € elucidada no estudo como uma
forma de construir um antecedente de aprendizagem, segundo os relatos dos entrevistados E15
e E28 “vocé vai embutindo as experiéncias passadas na sua vivéncia no seu cérebro e no
momento oportuno, voceé vai buscar aquilo Ia no seu subconsciente e vai estar usando como um
estimulo para o seu antecedente” e “principalmente a experiéncia que a pessoa ja viveu, quando
ela é tanto positiva quanto negativa isso ai me impacta bastante no meu aprendizado e na minha
busca dessas informacdes, eu acredito que sejam a construcdo do meu antecedente”. H& também
0 oposto que sao as “Novas situacdes” vivenciadas pelos entrevistados, “as primeiras vezes que
tu se depara com uma situacdo nova, sempre acho que € um propulsor de um antecedente de

aprendizagem” relata o entrevistado E13. Ja o entrevistado E14 e o E26 afirmam:

[...] eu acho que seriam essas novas situacdes, tipo ah quando tu comega um estagio
novo numa area, quando tu comeca um trabalho novo, entdo acho que essas séo coisas
assim que me estimulam a estudar mais, a tentar aprender, estas novas situacfes sdo
as que constroem o meu antecedente da aprendizagem. (Entrevistado E14)

No meu ramo... na atividade que eu exergo, as novas situa¢des, ou por exemplo novas
tecnologias elas impactam o tempo inteiro em novas oportunidades ou novas
experiéncias ou até mesmo na minha aprendizagem, por exemplo, surgimento da
tecnologia do Led no meu ramo, ele foi um divisor de 4guas, informagdes que ja temos
de outros paises € que possivelmente o laser chegara e substituird o LED, em outros
paises ja est4 acontecendo isso (ENTREVISTADO E26).

Por fim, como ultima subcategoria identificada como uma construcdo de um
antecedente de aprendizagem é as “Relagdes”, sem elas ndo haveria antecedentes de
aprendizagem segundo o entrevistado E18, ou como afirma o entrevistado E23 “as relagdes sdo
precursoras ainda dos proprios antecedentes, € fundamental ter relacfes para que sejam criados
o0s antecedentes”. Para o entrevistado E26 “para ter um antecedente ou a propria aprendizagem
eu acho que é assim, primeiro tem que ter uma pessoa com conhecimento superior ao teu para
te ensinar alguma coisa, tem que existir esta relacdo com ela” o que é corroborado com o relato

abaixo.

[...] tem a questdo das relacfes, eu acho que é antecedente ainda para a construcao,
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que é aquela questdo das reunides informais o contato com as pessoas aquelas pessoas,
aquelas pessoas que ndo estdo envolvidas no teu problema mas que talvez vocé
comenta com eles e eles ttm uma visdo um pouco diferenciada disso né
(ENTREVISTADO 30).

Posterior a estas explanagdes sobre as subcategorias da construgdo de um antecedente,
apresenta-se o Quadro 32 a seguir, onde é descrito de forma sumarizada as subcategorias das

apresentadas.

Quadro 32 — Quadro resumo das subcategorias da construcao de um antecedente de
aprendizagem

Subcategoria Descri¢do da subcategoria
Busca pelo Permanente estado de espirito.
novo
Cultura Condicdes precursoras e limitadoras a construcdo do antecedente.
Formacéo Construcdo feita pelos contextos vivenciados que determinam o viés da pessoa.
Estar aberto Constante reflexdo em relacdo ao que esta enfrentando.
Olhar de

- Ver possibilidade de aprender em tudo que enxerga.
aprendizagem

Experiéncias

Usufruir das experiencias vividas para a construcéo dos antecedentes.

passadas
Novas - S
o Utilizar como propulsor as novas situagdes e mudancas.
situacdes
Relacdes Condicdo de interacdo social gue permite a construcdo do antecedente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A seguir é abordado as contribui¢fes dos antecedentes da aprendizagem para o Ciclo
ERRSA.

4.4.2 Contribuicéo dos antecedentes da aprendizagem para o ciclo ERSSA

Posterior a identificacdo dos antecedentes da aprendizagem, seguiu-se 0
aprofundamento deste estudo, agora em busca de identificar as contribui¢cdes dos antecedentes
da aprendizagem para o Ciclo ERSSA. Fica evidenciado, posterior as etapas de codificacdes e
analises dos resultados, que o principal elo entre os antecedentes da aprendizagem e o Ciclo
ERSSA se da a respeito da primeira dimenséo do ciclo, a Experiéncia. Apesar dos elementos
do ciclo ERSSA nédo serem hierarquicos e sim retroalimentados em forma de circulo, a
experiéncia é evidenciada como uma forma inicial de conexdo entre os antecedentes descritos

no subcapitulo anterior e o ciclo.
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4.4.2.1 Motivadores e propulsores entre os antecedentes e o ciclo ERSSA

Antes de ser explorado a experiéncia, pela perspectiva dos entrevistados, emerge
também o que denominamos como “Motivadores e Propulsores” para esta contribuicdo entre
0s antecedentes e o ciclo ERSSA.

Nota de Memorando: os itens considerados motivadores e propulsores foram
construidos com base nos condicionantes do préprio agrupamento dos antecedentes, discutidos
anteriormente.

A primeira categoria analisada como um motivador ou propulsor é o que chamamos
de “Mudangas” visto que sdo elas o pontapé inicial para o inicio do movimento para o
storytelling, segundo os entrevistados E6 e E19 “o motivador sempre vai ser a mudanca” e
“quer queira ou ndo o impulsionar € a partir da mudanca que vivemos”, 0 que também ¢é

corroborado com o relato do entrevistado E9.

[...] e ai a situacdo vai mudando assim 6, as pessoas mudam a opinido delas de duas a
trés horas, de ouvir outra pessoa elas mudam totalmente a opinido delas, e tu como
empresario tu tem um planejamento executado e vocé tem que ter o aprendizado de
mudar isso ai de uma hora para outra como também do teu aprendizado tem que ter
um planejamento flexivel, e ai tu comeca a contar histdrias, como tu disse o
storytelling (ENTREVISTADO E9).

H& também a categoria que denominamos como “Novidade” como um motivador
desta relacdo, visto que, conforme os relatos dos entrevistados, é a novidade que vai
proporcionar esta ligacdo dos antecedentes ao contar uma nova histdria, conforme afirma o
entrevistado E3 “as novidades geram esta necessidade de comecar a contar as historias”,
corroborado pelo entrevistado E10 “as novas situacdes as novidades sdo motivadoras para o
contar histérias na organizacdo”. O relato abaixo também apoia este entendimento.

[...] j& comecou a ser falado desse assunto ali, entdo mais ou menos vocé ja consegue
entender, e se preparar para contar a historia, isso estd acontecendo na China, uma
hora ou outra vai chegar no Brasil, e ai vocé ja vai tomando medidas, planejando e
vocé vai ter uma grande aprendizado com isso, € uma coisa nova, totalmente nova
(ENTREVISTADO 25).

Outra categoria que emerge é a “Lideranga”, sendo um motivador desta relagéo,
conforme o relato do empresario E11 “o teu lider vai ser o cara que vai unir e motivar, vai pegar
o0s antecedentes que ele identifica no grupo e vai contar as historias com determinado objetivo”,
0 que é corroborado pelo E12 “se a lideranca ndo usufruir do conhecimento dos antecedentes e

por nas historias, ndo vai acontecer 14 na frente o aprendizado”, confirmado pelo relato abaixo
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do entrevistado E13.

[...] gosto muito disso sabe me remete justamente essa lideranga ndo que o lider seja
um ser humano perfeito, mas eu acho que ele, ele é aquele cara tipo que consegue dar
vazdo para as coisas sabe, vai ser o responsavel pela informacdo que absorveu de
como as pessoas aprendem e usar nas histdrias (ENTREVISTADO E13).

Segundo os entrevistados, € preciso “Despertar o Gosto” sobre as histdrias para
conseguir envolver e motivar as pessoas, conforme relata o entrevistado E33 “conforme tu vai
se testando, tu comeca a despertar, e tu acaba despertando o gosto pela coisa né”, corroborado
pelo entrevistado E36 ““é aonde tu vai despertando né digamos que tu vai despertando o gosto
tu vai despertando esse interesse por aquilo”. Ao mesmo tempo, as “Histdrias” também foram
evidenciadas como um motivador, por mais que haja mudancas, novas situacdes, lideres e o
gosto, € preciso que as histdrias estejam condizente com o objetivo para que seja um motivador,
conforme o relato do entrevistado E2 “uma série de historias € uma série de vivéncias na
verdade, elas sdo as experiéncias que ligam os antecedentes ao aprendizado l& na frente”,
corroborado ainda pelo entrevistado E27 “se nos pensarmos a histéria sempre foi um veiculo
de transmissdo de conhecimento, elas passam o conhecimento através das historias”.

Posterior a apresentagdo das categorias denominadas como motivadores para a
contribuicdo dos antecedentes da aprendizagem com o Ciclo ERSSA, ¢ apresentado agora o elo
entre os antecedentes e o ciclo, ou seja, a Experiéncia, primeira dimensdo do ciclo, abordada

pelos entrevistados como o inicio da construcgéo.

4.4.2.2 A experiéncia como elo entre os antecedentes e o ciclo ERSSA

Os antecedentes da aprendizagem nutrem a construcao da propria aprendizagem dos
individuos e, a0 mesmo tempo, também sdo nutridos pelas formas como os empresarios
aprendem. Pode-se destacar aqui, por mais que tenha se evidenciado a experiéncia como elo
com o ciclo ERSSA, a contribuicdo de forma geral ao ciclo, visto que cada etapa é alimentada
e alimenta as outras partes. Diante disso, apresenta-se as subcategorias desta conexao entre 0s
antecedentes e o ciclo, sendo a primeira subcategoria apresentada é a “Capacidade de
Abstracdo”, conforme o relato do entrevistado E20 “ter uma capacidade de abstracédo e tentar
olhar de fora que eu acho mais dificil”, o que é corroborado pelo entrevistado E25 “eu acho que
fazem parte de uma analise assim mais aprimorada da coisa, primeiro o mais dificil é questdo

de tu ter a possibilidade de tu ter um olhar mais periférico e depois central, de um olhar de fora”,
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0 que também pode ser evidenciado no relato abaixo.

A capacidade de abstragdo é outro aspecto e tu poder ter uma sensibilidade e poder
pensar quais sdo as alternativas que o outro pode ter em relacdo aquilo, aquele
fendmeno observado, entendeu? (ENTREVISTADO EA4).

Nota de Memorando: a capacidade de abstracéo € identificada como uma ligacéo da
contribuicdo do agrupamento dos antecedentes “Estar aberto, Interesse, Despertar e
Pesquisa”.

Outra categoria que emerge no estudo é o “Questionamento”, como sendo uma forma
de levar a experiéncia para a reflexdo, conforme o relato do entrevistado E25 “0 questionamento
é favoravel para a reflexdo da experiéncia, quando ele debate alguns valores digamos alguma
coisa que ja esta intrinseco na pessoa”, o que é corroborado pelo entrevistado E9 “eu acabo
vivendo uma situacao hipotética, em que coloque em xeque alguma coisa que eu tinha como

um valor anterior”. O entrevistado E34 também expressa sua opinido no relato abaixo.

[...] é importante entender a experiéncia, de outra forma, ou questionar ela também
né, porque todas as experiéncias sdo questionaveis, tudo é questionavel. Entdo assim,
eu acho que esse questionamento é o principio da saida dessa inércia intelectual,
(ENTREVISTADO E34).

Nota de Memorando: o questionamento também foi identificado com o agrupamento
dos antecedentes “Curiosidade, Planejamento e o proprio Questionamento .

A subcategoria “Tem sentido para vocé” é relacionada com o antecedente “Exemplos”,
conforme o relato do entrevistado E14 e E18, “experiéncia sO vai se transformar em reflexdo
guando ela faz sentido quando aquilo faz sentido para ti, quando aquele exemplo fez sentido”.
e “o0 exemplo s0 vai servir, quando tiver um sentido para ti, sendo de nada vale o exemplo”. J&
em relacdo ao antecedente cultura, identificado na subsecéo anterior, foi evidenciado a categoria
“Bagagem prévia” para enaltecer a contribuicdo das experiéncias provenientes de situacdes
anteriores como contribuicdes dos antecedentes da aprendizagem para o ciclo ERSSA,

conforme o relato abaixo do entrevistado E5 e E10.

Entdo assim, eu acho que toda a experiéncia ela é valida, a experiéncia humana é
valida, toda ela é valida, agora o que vai determinar vocé se deparar e poder analisar
ela de uma outra forma construtiva ou ndo, é o fato de que bagagem tu tem atras de ti
para poder racionalizar ela... (ENTREVISTADO E5).

[...] eu penso que a tua experiéncia, a tua condigao prévia de aprendizado em relagdo...
ndo entendemaos aprendizado sé a questédo intelectualizada, aprendizado de uma forma
global, holistica, € a tua bagagem é que vai te dar o foco que tu vai dar para tuas
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experiéncias, entendeu? Qual é o foco que eu vou ter com essas experiéncias é a partir
daquilo que ta... ndo s6 o foco, mas qual a maneira que tu vai analisar ela né?
(ENTREVISTADO E10).

A categoria “Relevancia” é identificada como contribuicdo do antecedente
“Necessidade™, visto que se aquela necessidade for realmente relevante podera se tornar uma
reflexdo posteriormente, conforme o relato do entrevistado E18 “fatos de relevancia eu acho
né, que ai sim se torna tipo assim uma reflexao” outro exemplo € o relato do entrevistado E21
“eu estava conversando com esse consultor e ele relatou algumas coisas ali, algumas
necessidades ou possibilidades, que eu digo bah realmente é relevante e ai eu vou para o
momento de reflexdo”. Em relacdo aos antecedentes “Relacdes, Ouvir pessoas e Ouvir
historias”, cria-se a categoria denominada “Historias”, conforme os relatos dos entrevistados
E7 e E13 “eu utilizo as historias para fortalecer as relagdes, conversar com pessoas” “a partir
de uma historia que escuto, e eu uso muito as histérias também para no meu dia a dia, para

estimular para auxiliar no processo de reflex&o”, corroborado pelo relato abaixo.

Ah, talvez as histérias, as vivéncias de cada um né, quando a gente escuta uma histdria
boa, a gente vai pegar um significado daquilo e trazer para nés, quando a gente escuta
uma histdria ndo tdo boa ou ruim, a gente internaliza de uma outra forma, um outro
modo de pensar (ENTREVISTADO 29).

Ao abordar o antecedente de aprendizagem “Envolvimento”, foi possivel identificar a
contribuicéo para o Ciclo ERSSA, com a categoria “Envolvido” e “Emoc¢éao”, ambas relatando
o nivel de envolvimento com o individuo, segundo o entrevistado E11 “Eu acho que a
experiéncia vai determinar uma reflexdo depende de quéo envolvido tu esta na.”, corroborado
pelo entrevistado E18, que afirma “toda experiéncia pode ter uma reflexdo, toda ela né,
evidentemente que vai depender do qudo envolvido tu esteja”. O relato abaixo também

corrobora estas informagoes.

[...] as experiéncias que podem chamar mais atencdo estdo de acordo com aquilo que
a gente ja havia falado, com o envolvimento dos teus conceitos prévios, com o teu
aprendizado prévio, 0o que que te chamou atengdo, que que ndo te atrair
(ENTREVISTADO E22).

[...] na organizagdo da mesma forma né, tu tem a dor, tu gera aquilo, e a partir daquilo
tu vai se envolver e resolver o qué aquilo que te fez passar né? Entdo eu acho que te
causa uma resiliéncia, enfim, para ti querer resolver algo pra melhor
(ENTREVISTADO E27).

Ja a categoria “Emocao” ¢é descrita pelo entrevistado E3 como “a experiéncia se torna

reflexiva a partir do momento em que ela se mistura com emoc&o né na minha viséo”, apoiado
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pelo relato do entrevistado E15 e E21, “sempre que aquilo envolver algum tipo de emogéo, o
aprendizado que mexa um pouco com alguma questdo da sua vida” e “tudo que a gente vive
agrega e tudo isso gera sentimento junto positivos ou negativos”. Ou como relata o entrevistado
E23 “normalmente as experiencias que sdo relevantes, elas vém acompanhada de um impacto
emocional” e nas organizag0es, “muitas vezes tu precisa tomar uma postura de... ou de elogiar

ou de cobrar, né? Mas que gere impacto emocional”, afirma o entrevistado E30.

Porque eu acho que a experiéncia as vezes ela € um mix de sentimentos né, como tudo
na nossa vida, as vezes a gente... quando a gente era crianga a gente se apaixonava e
dai queria entender os porqués né daquele sentimento, eu acho que a experiéncia ela
é da mesma forma, ela te gera um sentimento uma emocao dai tu vai interpretar aquilo
que vai gerar uma reflexdo e dai para ti melhorar aquilo ou, enfim, resolver de alguma
forma aquilo dentro de ti (ENTREVISTADO E32).

Nota de Memorando: os antecedentes da aprendizagem denominados “Direcédo” e
“Estimulos ”” séo englobados como contribui¢cbes para o nivel de reflexao,

A categoria “Nivel de Reflexdo” é evidenciada, conforme os relatos “eu entendo que
sempre a experiéncias se transforma em reflexdo sé que ela a amplitude dessa reflexdo”, “vai
depender do nivel e a duragdo dessa reflexdo e dos estimulos que foram dados” e “todas as
nossas direcdes de experiéncias elas nossa cabeca faz isso nela faz essas conexdes ela gera
diferentes niveis de reflexes”, afirmam os entrevistados E12, E14 e E20. O que também ¢

evidenciado no relato abaixo.

[...] ela vai depender muito do teu contexto tanto o individuo quanto o teu mundo né
porgue eu ndo consigo acreditar que qualquer pessoa passe por qualquer experiéncia
e aquilo ndo gere uma reflexdo nela mas eu entendo que talvez a reflexdo em alguns
momentos ela é tdo ténue e tdo rapida que ela simplesmente passa batido sabe que
nem se fosse simplesmente uma, hm passou, ele ndo gerou resultado a gente é um
bicho assim né (ENTREVISTADO E4).

[...] quando esse fato ai ele é positivo ou negativo, ele vai me fazer pensar, parar e
pensar e ai eu vou pegar essas experiéncias, essas vivéncias do passado ou essas
histérias que eu tive de outros relatos, de outras pessoas, de outros profissionais nas
suas areas no passado, para tomar novas decisdes e assim sucessivamente a cada ciclo
que vai se encerrando ou a cada situacdo que vai se apresentado no futuro, eu vou
buscando essas reflexdes ou niveis de reflexdes e vou fazendo sempre 0 mesmo ciclo
de analogia e de experiéncias para trazer para o dia a dia e para o contexto atual
(ENTREVISTADO E25).

Nota de Memorando: os antecedentes da aprendizagem denominados “Experiéncia,
Ideia, Igualdade e Flexibilidade ” foram agrupados agora com as contribui¢6es Resultado e
Experiencias Negativas.

A categoria “Resultados” emerge como uma forma de contribui¢do dos antecedentes
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da aprendizagem para o Ciclo ERSSA, conforme os relatos “eu acho que diretamente na agédo
né, se tu tiver como resultado uma experiéncia positiva tu vai agir mais confiante”, “as
experiencias vao ser um resultado, essa ideia que tu teve gera um resultado” e “quando tu se
colocou de forma igual ao outro, mantendo a mente aberta, sendo flexivel o resultado vai ser
positivo” afirmam os entrevistados E11, E18 e E24, respectivamente. O que é corroborado com

os relatos abaixo.

Eu acho que a partir do momento que tu entende o que levou essa experiéncia o que
aconteceu, qual que foi o resultado dessa tua experiéncia entdo tu consegue perceber
se é uma coisa boa se tu deve continuar fazendo tentando usar como espelho ou
quando ndo é uma experiéncia boa também tentar evitar (ENTREVISTADO E26).

[...] vérias das nossas atitudes ou a¢des diarias normalmente elas sdo pensadas né? E
a gente acaba sempre pensando as duas perspectivas ou de experiéncias que a gente
ja teve negativas ou positivas referente a forma que n6s vamos agir. Entdo eu acho
que sempre refletir vai ter um resultado (ENTREVISTADO E36).

A categoria “Experiéncia Negativa”, emerge a partir dos relatos dos entrevistados E9
e E12 “se tu tiver uma experiéncia negativa como resultado, a atuacéo tu sempre vai tender a
ter mais cautela” e “quanto maior for um impacto daquela experiéncia, negativa né, maior a
reflexdo que aquela pessoa vai ter em relagdo a prdpria experiéncia”. O que também é
corroborado com o relato do entrevistado E17 “a gente precisa adaptar algo, a gente passou por
uma experiéncia negativa, que isso mudou o resultado e estimulou que nos fizéssemos melhor”.

O entrevistado E7 complementa esta afirmacao com o relato abaixo.

[...] principalmente quando é uma experiéncia negativa ta as experiéncias negativas
na minha vivéncia elas se tornam muito mais reflexivas do que as préprias referencias
positivas é talvez seja contraditrio, mas é aquilo que eu realmente percebo no
cotidiano assim da minha vivéncia ta porque a experiéncia negativa ela impacta, ela
impacta os setores da empresa, ela impacta 0 mercado, ela impacta os clientes né
porque é todo giro de mercado né (ENTREVISTADO E7).

J& em relacdo aos antecedentes de aprendizagem “Temperamento” e “Inteligéncia
emocional”, sdo evidenciadas as contribui¢des “Rever valores” e “Pos aprendizagem”. O rever
valores, para 0s entrevistados significa “faco essa reflexdo entdo eu acabo, acabo
desconstituindo alguma coisa que eu tinha em mente para adotar com essa flexibilidade” e
“adotar dessa forma tipo uma nova visdo sobre determinado tema sabe eu acho que isso é uma
maneira em que realmente tu acaba transformando uma situacdo da vida numa reflexdo”,
afirmam E2 e E31. O que é corroborado pelo entrevistado E17 “alguma coisa que ja estava

intrinseco em mim sabe, e ai diante desse, desse aprendizado diante dessa situa¢do eu me obrigo
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tipo a voltar atrds a rever meus valores”. E sobre a categoria “Pds Aprendizagem”, 0s

entrevistados afirmam “aquele resultado proveniente das caracteristicas do individuo acabam

virando um poés aprendizado”, “sdo o que eu chamo de situacdes pds aprendizagem, onde

acontecem depois que é entendido o propdsito daquilo e o transformou”, segundo os

entrevistados E15 e E20, respectivamente. J& o entrevistado e 23 afirma:

[...] uma maneira em que realmente tu acaba transformando uma situacdo da vida
numa reflexdo e ai uma pos aprendizagem vamos supor uma pds transformacéao
daquilo que existiu em algum momento e passa a ser transformado em outra coisa por
causa da tua inteligéncia (ENTREVISTADO 23).

Abaixo é apresentado uma figura com a sintese dos antecedentes e das contribuicdes

para o ciclo ERSSA.

Figura 43 — Antecedentes da aprendizagem e suas contribui¢des par ao ciclo ERSSA
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021).
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Conforme indicagdes no inicio desta subsecdo, os antecedentes da aprendizagem
evidenciados neste estudo possuem como caracteristica principal o nutrir a construgdo da
prépria aprendizagem dos individuos e, a0 mesmo tempo, também sao nutridos pelas formas
como 0s empresarios aprendem. Isto faz com que possamos identificar a forma como os
antecedentes da aprendizagem contribuem com o ciclo ERSSA, visto que os antecedentes, por
exemplo, “Estar aberto, Interesse, Despertar e Pesquisa” geram ao individuo uma “Capacidade
de Abstracdo”, que permite o estar aberto e despertar o interesse ao novo. Ja 0s antecedentes
“Curiosidade, Planejamento e Questionamento” acabam contribuindo ao ciclo como uma forma
de “Questionamento” fazendo com que o individuo se questione sobre o status quo e sobre o
que esta por vir.

O antecedente “Cultura” contribui como uma “Bagagem prévia”, visto que a cultura
que os individuos possuem € considerado como uma bagagem a priori. Ainda os antecedentes
“Tem sentido para vocé” e “Necessidade”, contribuem com o ciclo como “Exemplos” e
“Relevancia” ja que vao direcionar a importancia daquilo que deve ser feito. J& os antecedentes
“RelacBes, Ouvir pessoas e Ouvir historias” contribuem com o ciclo pela prépria forma de
“Historias” o que também alimenta o antecedente “Envolvimento” que contribui para o ciclo
envolvendo e gerando “Emocéo”. J& a “Direcdo e Estimulos” sdo antecedentes que contribuem
com o “Nivel de Reflex&o™, visto que o direcionamento e os estimulos gerados geram um nivel
maior de reflexdo. Os antecedentes “Experiéncia, Ideia, Igualdade e Flexibilidade” contribuem
com o ciclo com “Resultado e Experiéncias Positivas e Negativas”, o antecedente
“Temperamento” contribui com o ciclo ao promover um “Rever valores”, e por fim, o
antecedente “Inteligéncia emocional” gera uma contribuicdo com uma logica de “Pds
Aprendizagem” ao saber lidar com o resultado da aprendizagem.

Diante do exposto, constata-se a primeira subproposicdo do estudo: P1 — Os
Antecedentes da Aprendizagem podem contribuir com o Ciclo ERSSA com as experiéncias
vivenciadas pelo individuo ou por um terceiro, pois estas experiéncias sdo a contribuicdo dos
antecedentes da aprendizagem para o ciclo ERSSA, visto que a experiéncia é a primeira etapa
do ciclo (mesmo sendo ciclico, acredita-se que se inicia pela experiéncia, vivida ou contada por
meio do storytelling), que vai levar a reflexdo. Logo, a experiéncia (com todas as caracteristicas
cognitivas, sociais e emocionais identificadas nos antecedentes) € o elo entre os antecedentes e
o ciclo ERSSA, esta é a contribuicdo dos antecedentes para o ciclo, evidenciando a relagdo entre
os antecedentes da aprendizagem e sua capacidade de transformar a experiéncia em reflexdo
dentro do ciclo ERSSA. Para finalizar esta se¢do, emerge no estudo as experiéncias passadas

com a Pandemia do Covid-19 vivenciadas pelos empresarios entrevistados, diante disso, opta-
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se por fazer uma subsecdo para explorar os resultados da tematica.

4.4.2.2.1 Experiéncia com a pandemia: storytelling e 0o COVID-19

Nesta subsecdo, sdo abordadas as analises dos relatos com os anseios e frustragdes dos
empresérios referente a pandemia vivenciada no ano de 2020, a maior parte da coleta e anélise
dos dados deste estudo aconteceu paralelo ao combate ao covid-19. Por vezes, 0s anseios dos
empresarios eram relatados como cases enquanto enfrentavam as politicas de restricdes e
distanciamento do covid-19 em suas organizagoes.

De maneira geral, mesmo com todas as dificuldades, os empresarios entendem que
este momento vai gerar “Aprendizado”, conforme afirmam os entrevistados E8 e E17 “toda esta
situacdo, sdo tudo aprendizados tudo aprendizados que cada um tem a sua vivéncia cada
empresério tem a sua vivéncia e cada um sabe a sua realidade” e “acabou gerando um
aprendizado, a partir de uma necessidade que esta existindo, um obstaculo que todo mundo t&
enfrentando vai ser transformar em aprendizado”. Esta visao € corroborada pelo entrevistado

E27, conforme relato abaixo.

[...] ela vai dizer, ndo isso serviu de aprendizado para mim mudar alguma coisa depois
disso né eu acho que vai muito da pessoa, da forma que tu enxerga a situacdo e como
que tu vai conduzir ela né, mas de maneira geral esse virus vai ser um aprendizado
para todos (ENTREVISTADO E27).

O questionamento sobre o que é 0 “Comeércio Essencial” também foi evidenciado, ou
o nivel do comércio essencial, visto que muitas atividades comerciais ndo se tornaram o
comércio essencial, o relato do entrevistado E1 deixa 0 questionamento, “pro universo da
pessoa, 0 seu negdcio € a extrema necessidade ta entendendo”, ou como afirma o entrevistado
E7 “0 que que € necessidade € salde é a educacdo, certo, mas pro barbeiro 1a, cortar o cabelo
do sujeito é de extrema necessidade dele para o seu 0 ganha-péo, ele ndo vai ter o que comer!”,
também ¢ possivel identificar a dor em fechar o proprio negocio, ou do que pode-se entender
como a ndo aceitacdo em fechar o seu negacio.

Nota de Memorando: as defini¢cbes do estado em relagdo ao que abre e o que fecha,
bem como os seus protocolos de restricbes ndo tem agradado os empresarios.

Ha também a evidéncia da “Importdncia do Networking”, visto que muitos
empresarios ficaram sem matéria prima, e tiveram que correr para sua rede de contatos,

conforme o relato do entrevistado E3 “essa questdo agora do nosso Covid-19 ai, entdo tudo
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fechado, tivemos que pedir matéria prima para todos contatos”, ou “eu voltei a conversar com
0 consultor nosso de S&o Paulo 14, e através desse network desse contato eu tive varios
aprendizados do como lidar com essa situacéo hoje” afirma E14. O “Planejamento” é ressaltado
pelos empresarios neste momento dificil, segundo E5 e E19 “ndo ha planejamento que suporte
uma crise assim” e “mesmo com tudo planejado a coisa vai por agua abaixo... ndo tem como”,

0 que é corroborado pelo entrevistado E23 e E28.

[...] tinha-se um planejamento t&, de que era muito cedo ainda parar na nossa cidade
na semana passada certo, por que? porque ndo tinha nenhum caso, 0s casos que
aconteceu estava muito longe da gente, e o planejamento feito que que era? Era muito,
vamos dizer assim gastava o cartucho antes da hora porque a gente sabe que o pico
estava por vir ainda no momento que vocé gasta o cartucho de férias de outras
situacOes vocé, vocé fica sem municgdo para usar posteriormente. (Entrevistado E23)

Entéo as pessoas, ai exemplificando bem categoérico, no dia anterior vocé conversava
com as pessoas, com os funcionarios olha provavelmente, uma semana antes voceé fala
e diz assim: pessoal 0 que 0 movimento esta sendo papapa, por aquilo que a gente
conhece do mercado, dentro de algum tempo, vai ser tomado medidas de parar,
precisamos nos planejar, ai vem governo e o planejamento some (ENTREVISTADO
28).

O relato dos empreséarios sobre o planejamento é baseado nos “Imprevistos” que sao
gerados pela pandemia, visto que “nas Ultimas duas semanas 0 que aconteceu, 0 governo tomou
algumas medidas restritivas, de circulacdo de pessoas e tudo mais”, tais mudancas geraram
novas regras onde “as empresas do nosso municipio foram de supetdo colocados numa situacdo
nova, olha a prefeitura e governo estadual estdo fechando algumas atividades”, explicam 0s
entrevistados E1 e E28. Os imprevistos relatados pelos entrevistados ddo origem a categoria
chamada “Indecisdo”, visto que hoje ha a informacdo onde “o presidente da republica e diz
assim: ndo é bem assim, da para trabalhar” e depois vem “tu pega o ministro da saude, espera
ai, nos temos esse lado, precisa ser fechado, vai morrer gente”, afirmam os entrevistados E4 e

E12. O que também é evidenciado nos relatos abaixo.

mas na verdade aquelas histdria é de uma outra empresa, de uma outra organizacdo e
pode ser que um dia seja totalmente diferente, mas baliza muito, deixa a pessoa, deixa
a pessoa as vezes recuar, por conhecer historia de outra pessoa e também o vice-versa
é verdadeiro, as vezes uma organizagdo teve uma historia vencedora partindo por um
caminho, ai vocé vai copiar aquele caminho, vocé quebra a cara, entendeu, entdo é
uma faca de dois gumes, vocé pode, pode ser positivo como pode ser negativo, e
como sair desta indecisdo? (ENTREVISTADO E1).

Em contrapartida, ainda é necessario tomar “Decisdes”, 0 que segundo 0s empresarios
é como seguir uma cartilha do planejamento e o resultado é “o funcionario vai trabalhar achando

que esta sendo obrigado a trabalhar” e “que vai morrer no dia seguinte por causa do virus, a
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produtividade vai cair para caramba, 0 cara vai contrariado”, afirmam os entrevistados E3 e
E19. Ao mesmo tempo, héa relatos de mudancas que promoveram uma certa estabilidade.

dai foi ai que foi decidido nds abrir o e-commerce, aonde nés temos vendas e entrega
para o cliente final e esse e-commerce, consequentemente é isso que esta nos
mantendo agora nessa crise né, entdo é quando vocé percebe que realmente vem as
dificuldades e vocé precisa ser resiliente para vocé conseguir tomar algumas decisdes
que realmente vai conseguir impactar no ambiente da empresa (ENTREVISTADO
E14).

Mesmo em tempo de crise, 0s empresarios ainda relatam os “Julgamentos” que passam
pela sociedade, conforme os relatos do entrevistado E18, “‘cada empresario sabe do seu universo
sabe o tamanho do seu negdcio, entendeu, e ai cria-se aquela coisa da sociedade de julgar”,
corroborado pelo relato “o cara ndo ta ai preocupado com ninguém sé que faturar, ndo sei 0
qué, mas cada um tem a sua a, a sua vivéncia”, afirma o entrevistado E19. Fatos apoiados pelas

citacGes abaixo.

[...] vocé tem que ser flexivel de entender que se vocé for contra isso, dois aspectos o
funcionério vai trabalhar desmotivado e pra sociedade vocé vai passar que Vvisdo, a
empresa tal 1a sé est4 preocupada com o financeiro, a empresa tal ndo est preocupada
com a saude do colaborador (ENTREVISTADO EL1).

[...] entdo fica dificil de, fica até dificil até, olha isso aqui que grande que §é, fica até
dificil de tu julgar pessoas né, a porque isso, porque aquela pessoa esta agindo desta
forma, aquela outra pessoa (ENTREVISTADO E27).

Nota de Memorando: o semblante dos empresarios, ao falar sobre o julgamento e as
decisbes que estdo tomando, passam a incerteza na qual estdo vivendo, bem como as
dificuldades que estéo passando.

Mas mesmo em um momento tdo dificil, os empresarios entendem a necessidade de se
“Reinventar”, como afirma o entrevistado E16 “a gente precisou pensar de forma diferente e
realmente diferente, fora da caixa”, como também “de que forma nos iriamos trabalhar para que
iSs0 ndo impactasse tanto no negocio e dai foi ai que foi decidido nds abrir 0 e-commerce”
segundo o entrevistado E14. Para o entrevistado E21 tambem é necessario se reinventar, quando
“de alguma forma afeta o andamento do negocio, ou que de alguma forma cria algum
impedimento pra resolucdo de alguma coisa no negdcio, dai eu acho que serve pra isso, sabe?”,

0 que é corroborado pelo relato abaixo do entrevistado E29.

Tipo, sei 14, agora com esse coronavirus, eu acho que é o momento de reinventar a
empresa criando estratégias porque a gente tem uma objecédo do cliente para vender,
por exemplo. Entdo ali é uma experiéncia que a gente ta passando agora, como se
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reinventar? Nosso negdcio ja é digitalizado, a gente ja trabalha com internet, o que
fazer mais do que isso? Entdo isso, por exemplo, € uma experiéncia que a gente esta
passando agora no negocio e ta tendo que se reinventar (ENTREVISTADO E32).

Por fim, é apresentado a categoria “Storytelling e 0 COVID-19”, onde séo relatados
alguns momentos em que os empresarios contam trechos do que estavam vivenciando neste
momento de crise da pandemia do covid-19, conforme os relatos “financeiramente falando, se
eu jogo todas as cartas em um cliente ou dois clientes na empresa e ai entra um Covid-19 acaba
com essas duas empresas eu perco meu faturamento” e “n6s estamos tendo em um teor mais
pesado mas que todos nds estamos tendo nesse momento na vida real com esse covid” afirmam

E1 e E4, respectivamente. Abaixo seguem outros relatos.

[...] mas a industria nunca foi fechada ela sempre teve a possibilidade de trabalhar,
teve restricdo de capacidade de transporte medidas de seguranga interna, mas nunca
foi bloqueado, porém na cidade criou-se um panico entre alguns empresarios que por
precipitacdo resolveram parar, ndo porque eu vVou parar, eu vou parar, eu vou parar,
certo, isso vindo de empresarios que passaram para o poder publico e o poder publico
passou para todo mundo, e isso gerou um caos na cidade (ENTREVISTADO E1).

[...] ai o resultado vindo das pessoas: ndo, ndo tem necessidade imagina, bah se nés
gastar nossas férias agora e no verdo como é que vai funcionar, e ndo sei o que, isso
num dia, certo, num dia, no dia seguinte cria-se na cidade um movimento de que a
empresa tal vai fechar, a empresa tal vai fechar, a empresa tal vai fechar, certo, o que
que vocé comeca a ler nas pessoas, se nds ndo fechar também vamos morrer todo
mundo amanhd (ENTREVISTADO E3).

[...] perfeito, um contexto, uma mistica naquilo, entéo vocé sabendo os atalhos da vida
Voceé ja sabe, entdo vamos fazer o seguinte mude seu planejamento, vamos fazer férias
agora, a contabilidade tem trés horas para deixar férias prontas certo para vocé mudar,
perfeito, passam se cinco dias, quatro dias as pessoas, 0s funcionarios que achavam
que iam morrer ja mudam totalmente o pensamento deles, nds temos que trabalhar,
ndo podemos ficar parados, olha s6 a economia, os empregos (ENTREVISTADO
E12).

Um relato que chama a atengé@o é sobre um conhecido de um empresario, onde iria

iniciar o seu empreendimento no inicio do ano de 2020, conforme segue a histéria.

[...] onde ela saiu para abrir um bar, tu acredita, agora era para inaugurar final do més
passado, entdo tu imagina que agora ela ta com todas as despesas certas que tem que
pagar provavelmente maio ou junho ela vai abrir, ndo sei como € que vai ser, entdo tu
imagina a experiéncia dela de ser uma empreendedora, talvez se tu chegasse a
conversar com ela, ela vai dizer mas néo se mete abrir um negdcio né, porque talvez
é o periodo, 0 momento que ela ficou, se langou ou se ela tiver uma personalidade um
pouco diferente ela vai dizer, ndo isso serviu de aprendizado para mim mudar alguma
coisa depois disso né eu acho que vai muito da pessoa, da forma que tu enxerga a
situacdo e como que tu vai conduzir ela né (ENTREVISTADO E18).

A seguir comeca a exploragdo sobre o comportamento empreendedor advindo dos



323

processos de aprendizagem por meio do storytelling.

4.4.3 Comportamento empreendedor advindo dos processos de aprendizagem por

meio do storytelling

Esta secdo da construcdo da teoria, tem como objetivo caracterizar e analisar o
comportamento empreendedor advindo dos processos de aprendizagem por meio do
storytelling, que neste estudo representa o terceiro objetivo especifico. Para tanto, a
evidenciacdo do comportamento empreendedor advinda dos processos de aprendizagem por
meio do storytelling foi dividida aqui em trés etapas, a primeira é a relacdo do storytelling com
0 aprendizado, seguida do que € ser um empreendedor, bem como as caracteristicas do CE, e,
por fim, o que denominamos como novos negocios a partir do storytelling. Desta forma,
consegue-se explicitar o comportamento empreendedor advindo da aprendizagem por meio do

storytelling. A seguir é explorado a relacdo entre o storytelling e o aprendizado.

4.4.3.1 Storytelling e aprendizagem

A primeira reflexdo que é preciso ter em se tratando do storytelling e do aprendizado
€ a respeito das histérias como veiculos que transmitem a aprendizagem, conforme o0s
entrevistados E4 e E7 afirmam “as historias elas, sdo talvez a ferramenta mais poderosa para
fazer a geracdo do aprendizado”, “eu aprendo muito a partir das historias, as histérias me fazem
interpretar de varias formas determinadas situacdes”, o que é corroborado também pelos
entrevistados E9 e E13, onde relatam “o ato de contar historia eu acho que tem muita, muita
questdo do aprendizado sabe, eu acho que é muita possibilidade de aprender” e “o ser humano
naturalmente escuta e conta a histéria a vida inteira desde pequeno nds escutamos historias dos
nossos pais, na escola, a prépria tradicdo do ser humano ela é passada pelas histérias”. O que

também ¢é evidenciado nos relatos abaixo.

[...] as histérias funcionam muito bem para vocé contar, porque é mais facil de tu
mostrar teus argumentos usando uma histéria e contando uma historia, fazendo uma
analogia certo, analogia é coisa assim que no mundo dos negécios elas funcionam
muito bem que faz uma analogia de uma situacao e tu reverte para outra é mais facil
o0 entendimento das pessoas tanto dos seus colaboradores como de um cliente também
para alguma objecdo e tal (ENTREVISTADO E15).

[...] a historia em si né eu acho que nosso cérebro ele é adaptado a gostar de historias
desde o inicio, se nds pensarmos nas historias como veiculos de disseminacéo de
conhecimento as geracdes elas passam conhecimento através das suas geragdes por
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meio das histérias inconscientemente a gente é condicionado a gostar das historias,
busca sempre uma historia como referéncia na nossa vida (ENTREVISTADO E19).

Este Gltimo relato, menciona o uso das historias para transferir conhecimento ao longo
do tempo, como um veiculo atemporal do conhecimento, isto também é evidenciado nos relatos
dos entrevistados E20 e E23, onde afirmam ‘“a historia € utilizada pra disseminar o
conhecimento, preservar a cultura de geragdo pra geracdo” e “entdo a gente nasce e 0 n0SsoO
cérebro é condicionado a escutar historias o tempo todo, foi transmitido através das geracGes
todo o aprendizado pelas historias”. Esta “Tradi¢cdo” € vista também neste sentido, conforme o
entrevistado E29 “a propria tradi¢cdo do ser humano ela é passada de geracdo para geracao

através das histdrias”. O que é corroborado no relato abaixo.

[...] as histérias elas sdo utilizadas para transferir conhecimento entre as geragdes ha
muitos anos né, e talvez seja um dos primeiros meios de disseminar o conhecimento
através da oralidade, e quando eu falo de histéria, ndo uma ideia, um simples ato que
passou em relacdo ao tempo em si, mas qualquer tipo de narracdo & uma experiéncia,
a uma conversa informal, porque quer queira ou ndo, as nossas conversas ja sao
imbuidas de pequenas historias, ditados ou fabulas (ENTREVISTADO E3).

Esta perspectiva de pequenas historias como ditados populares ou fabulas também é
relatada pelos entrevistados E25 e E28, onde afirmam “ndo existe ditado que ndo possa ser
aplicado, isso voc