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Resumo

A necessidade de dedicar-se a criagdo do novo faz do aprendizado organizacional um fator
estratégico de resposta das companhias para manterem-se competitivas. Neste sentido, €
importante que se compreendam os agentes que podem facilitar ou dificultar a aprendizagem.
Assim, este artigo objetiva, a partir de um estudo de caso realizado junto a empresa Alfa,
analisar como a alteracdo de caracteristicas de cultura organizacional foi importante para a
aprendizagem organizacional na implantacdo do e-commerce. Para tanto foi utilizado o
modelo de cultura inibidora e facilitadora de aprendizagem apresentado por Schein (1994).
Adotou-se o método do estudo de caso tendo como abordagem metodologica a perspectiva
descritivo-qualitativa. O estudo foi realizado junto a uma empresa multinacional do setor
quimico. O caso permitiu observar que diferentes grupos pertencentes a organizagao reagem e
aprendem coisas diferentes, por serem consoantes as culturas em que estio inseridos.

1. INTRODUCAO

Hoje, vivemos numa sociedade de organizacdes que impulsionada pela globalizacdo e
pelas tecnologias de informacao e comunicacdo tem imposto um ritmo acelerado de mudanga
e inovacdo social. Segundo Drucker (1999a) ¢ arriscado tentar prever o mundo que esta
surgindo, mas ja se conhece os problemas centrais que esta nova sociedade se confronta.
Vive-se numa constante crise criada pela necessidade de estabilidade do individuo (BERGER
e LUCKMANN, 2001) e de desestabilizacdo da organizacgdo, relacionamento entre individuo
e organizacdo e uma tensdo entre as pessoas com conhecimentos especializados e o
imperativo das organizacdes para que estas trabalhem em equipe.

Deste modo, a necessidade de dedicar-se a criagdo do novo faz do aprendizado
organizacional um fator estratégico de resposta das companhias para manterem-se
competitivas. As organizagdes precisam mudar de modo que meios e ferramentas para
difundir o conhecimento, o delineamento de novas estruturas organizacionais, processos de
transferéncia da aprendizagem, métodos para avaliagdo e uma cultura empresarial que suporte
a gestdo da aprendizagem ¢ enfocado de muitos estudiosos (PRANGE, 2001; ANTONELLO,
2005; FISCHER e SILVA, 2004). Drucker refor¢a a necessidade de pesquisas neste sentido

ao afirmar que:

O recurso econdmico basico — os meios de producdo, para usar uma expressao dos
economistas — ndo ¢ mais o capital, nem os recursos naturais (a ‘terra’ dos economistas),
nem a mao-de-obra. Ele é e serd o conhecimento. As atividades centrais de criacdo de
riqueza ndo serdo a alocagd@o de capital para usos produtivos nem a mao-de-obra - os
dois poélos da teoria econdmica dos séculos dezenove e vinte, seja ela cléssica,
marxista, keynesiana ou neoclassica. Hoje o valor ¢ criado pela ‘produtividade’ e pela
‘inovagdo’, que sdo aplicagdo do conhecimento ao trabalho. (DRUCKER, 1999b)

Todavia, segundo Antonello (2005), a difusdo de novas estratégias de gestdo tem
esbarrado em processo de implementa¢do, mais do que na velocidade, freqiiéncia ou
magnitude da mudanga. O entrave estd na apropriagao de novos principios € métodos pelo
corpo gerencial.

Neste sentido, ¢ importante que se compreendam os agentes que podem facilitar ou
dificultar a aprendizagem. Fiol e Lyles (1985) reconhecem uma gama de fatores que se
subdividem em estratégia, estrutura, meio e cultura organizacional. Daft ¢ Weick (1984, apud
ANTONELLO, 2005) contribuem ao afirmar que crencas, politicas, objetivos e percepgdes
podem complicar o aprendizado no ambiente de trabalho.

Assim, este artigo objetiva, a partir de um estudo de caso realizado junto a empresa
Alfa, analisar como a alteragdo de caracteristicas de cultura organizacional foi importante para
a aprendizagem organizacional na implanta¢ao do e-commerce.
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Para tanto ¢ realizado um resgate conceitual que pretende levar o leitor a compreender
as interfaces entre cultura e aprendizagem organizacional. A titulo de contribuicdo apresenta
um quadro tedrico com a perspectiva de diferentes estudiosos da area sobre caracteristicas
organizacionais potencializadoras da aprendizagem. Também descreve o método de pesquisa
para a andlise do fendmeno observado. O estudo pode ser considerado um estudo de caso
unico, qualitativo, analisado a partir das caracteristicas propostas por Schein (1994). Em
seguida ¢ apresentada uma breve descrigdo da empresa estudada, bem como um relato do
processo de implantacdo do e-commerce. Ao longo do caso discutem-se as caracteristicas da
organizacdo que inibiram a aprendizagem e as mudangas de tragos culturais que
potencializaram a inovag¢ao pretendida. Finalmente, destaca-se a importancia dos gestores
dominarem competéncias necessarias para fazer com que as suas equipes aprendam e
obtenham melhores niveis de desempenho.

2. REFERENCIAL TEORICO

Questdes sobre a aquisicdo de conhecimento pelas organizagdes e se realmente elas
aprendem sdo comuns no ambito da aprendizagem organizacional. Alguns autores afirmam
que isso pode ser feito através de individuos-chave, que promovem uma subseqiiente
mudanga na organizacdo, enquanto outros afirmam que o aprendizado de uma organizacao da-
se pelo mesmo processo que o de um individuo, uma vez que ambos possuem caracteristicas
semelhantes. Sugere-se, portanto, uma estreita ligacdo do aprendizado organizacional ao
aprendizado individual — teorias da cogni¢do (COOK ¢ YANOW, 1996).

No entanto, a perspectiva cognitiva, por basear-se no aprendizado individual, suscita
duvidas a respeito desta extrapolagdo para organizagdes, questionando aspectos ontoldgicos (a
empresa ¢ um individuo?), a complexidade da propria organiza¢do comparada ao individuo e
as diversas peculiaridades de cada individuo/organizagdo. Estes aspectos sao interferentes na
aquisi¢ao do conhecimento (COOK e YANOW, 1996).

Por outra perspectiva — denominada cultural, complementar a perspectiva cognitiva —
pode-se afirmar que as organizagdes aprendem no plano individual, mas aprendem,
principalmente, em grupo. Elas executam atividades similares as outras organizagdes, mas o
trabalho desenvolvido e aprimorado por um grupo imprime aquela tarefa caracteristicas que
serdo refletidas no produto final ou servigo, que nao serdo observadas em nenhum outro grupo
que execute trabalho semelhante.

Assim, conforme destacado por Davenport e Prusak (1998, p.68), “ha uma tendéncia
do conhecimento prosperar somente no ambiente onde ele se desenvolveu”. Antonello (2005)
reforca esta perspectiva ao afirmar que é importante ndo negligenciar o contexto social da
aprendizagem em que os individuos estao inseridos.

Neste sentido a cultura organizacional assume papel fundamental j& que se trata de um
padrdo de pressupostos basicos que um determinado grupo aprendeu e que funcionou
suficientemente bem para ser considerado valido e consequentemente, ensinado aos novos
membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir (SCHEIN, 1992a). Pode-se
dizer que a cultura, por ser um mecanismo de construgdo de significados que guia e forma os
valores, comportamentos e atitudes dos funcionarios, condiciona o que se aprende, a forma
como se aprende ¢ os resultados dessa aprendizagem para a organizacdo (REBELO, GOMES
e CARDOSO, 2001; O’REILLY e CHATMAN, 1996 apud ANTONELLO, 2005, p.20).

Esta perspectiva implica que agdes acertadas no passado repitam-se no decorrer do
tempo, uma vez que “grande parte do nosso conhecimento ¢ fruto de nosso esfor¢o de lidar
com o mundo” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.66) e de aprendizagem anterior baseada no
sucesso anterior (SCHEIN, 1995). Desta forma, a cultura presente na memoria organizacional
coletiva “tende para a estabilidade, admitindo mudangas, porém lentas” (SILVA, 2001, p.55).
As pessoas relutam em acomodar novos conhecimentos que solapem suas histérias ou que
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com elas entrem em choque, sobretudo se tais acontecimentos forem transmitidos por
participantes de outros grupos, com antecedentes diferentes. (VON KROGH, ICHIJO e
NONAKA, 2001, p.33)

Berger e Luckmann (2001) contribuem ao afirmar que o mundo cultural ¢ produzido
coletivamente e que permanece real devido ao reconhecimento coletivo e ao
compartilhamento de um mundo particular objetivo. Desta forma, padrdes culturais
influenciam decisivamente o modo com a organizagao interagem com o meio.

Segundo Stoner e Freeman (1999, p.165), “quando a cultura de uma organizagao ¢
compativel com sua estratégia, a implementagdo de estratégia fica consideravelmente
facilitada”. Neste sentido, Christensen, Marx e Stevenson (2006) afirmam que as pessoas irdo
cooperar de modo quase automatico para que a empresa siga na mesma dire¢do uma vez que
sdo priorizadas op¢des similares que implicam em pouco debate.

Todavia, quando as estratégias sdo vinculadas a valores, atitudes e crencas antagdnicas
aos presentes na organizac¢ao elas perdem a aderéncia e terdo pouca probabilidade de sucesso,
pois prevalece a identidade organizacional (STONER e FREEMAN, 1999). Corroborando
com esta visdo Davenport e Prusak (1998, p.68) afirmam que “o sucesso costuma ser inimigo
da inovagao”.

Silva (2001), neste sentido destaca que a implementagdo de estratégias ndo
consonantes com os tragos culturais implica nas organizagdes passarem por um processo de
‘desaprendizagem cultural’, rompendo com pressupostos culturais e rituais comportamentais
considerados obsoletos e, portanto, esgotados diante as pressdes atuais impostas a empresa.

Fazendo um paralelo com os conceitos propostos por Argyris e Schon (1978),
observa-se que quando se tem apenas mudangas incrementais ou adaptativas, o que os autores
denominam de aprendizagem de ciclo simples, a cultura organizacional contribui para sua
efetivagdo uma vez que esse tipo de modificagdo mantém as premissas existentes. Para Probst
e Buchel (1997), isso significa que a organizacdo se ajusta aos fatores ambientais, mas as
normas e valores existentes ndo sdo questionados.

Ao ser proposto novos processos nao rotinizados, baseados na revisdo critica da teoria
em uso, por meio de questionamentos dos principios e regras vigentes, denominado por
Argyris e Schon (1978) de aprendizagem de ciclo duplo, a cultura torna-se um impeditivo a
inovacdo proposta ja que implica na alteragdo das premissas ¢ dos modelos mentais
subjacentes. Assim, Santos e Fischer (2003) apontam que o aprendizado de ciclo duplo
provoca a renovagao da cultura organizacional.

Contudo, Rebelo, Gomes e Cardoso (2001) argumentam que sempre haverd
aprendizagem, independente de serem vantajosas, desejadas e recompensadas pelos gestores.
O individuos aprendem coisas diferentes, consoantes as culturas organizacionais que estao
inseridos. Nonaka e Takeuchi (1997, p.83), neste sentido, reforcam que “o elemento mais
critico da estratégia da empresa ¢ a conceitualizacio de uma visdo sobre o tipo de
conhecimento que deve ser desenvolvimento”. Além disso os autores apontam a necessidade
justificacdo do novo tipo de conhecimento recém-criado, sendo que cabe a gerencia persuadir
e legitimar os conceitos como benéficos para a organizagao ¢ a para a sociedade.

Assim, had necessidade de “transformagdo dos valores em valores que suportem a
aprendizagem” desejada pelos gestores (REBELO, GOMES e CARDOSO, 2001, p.83).
Virios autores defendem a idéia de que as organizagdes precisam mudar para uma cultura de
colaboragdo em equipe (ANTONELO, 2005; VON KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2001;
REBELO, GOMES e CARDOSO, 2001). Davenport e Prusak (1998, p.42) chegam a

enfatizar que:
O papel da confianga nas transagdes ligadas ao conhecimento ajuda a explicar porque as
iniciativas do conhecimento baseadas na crenga de que a infra-estrutura por si s6 criara
a comunicag¢ao raramente trazem os beneficios esperados.
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Neste sentido Schein (1993) ressalta a importancia do didlogo para a construgdo da
confianga entre os grupos, o reconhecimento pelos grupos da existéncia de diferentes idéias e
formas de comunicac¢do, a equalizagdo dos papéis de cada individuo no processo de aquisi¢ao
de conhecimento do grupo e o rompimento de paradigmas. O autor ainda lembra que o
estabelecimento de rotinas de didlogo entre grupos ou estratos hierarquicos elimina processos
considerados burocraticos e permite um nivel mais lato de consisténcia e criatividade, uma
vez que os individuos constituem um processo comum de pensamento € passam a se
familiarizar com os problemas e metas da organizagdo como um todo. Além disso, se este
processo de aquisi¢do de conhecimentos, através do dialogo, inicia-se em niveis hierarquicos
mais altos, tem a tendéncia de disseminacao mais rapida.

Schein (1994) chega a sistematizar caracteristicas culturais que inibem e estimulam a
aprendizagem, conforme pode ser visualizado no Quadro 1. Para o autor, as caracteristicas
inibidoras, implicam em aprendizagem que preservam a manuteng¢ao dos valores e premissas
historicamente estabelecidos. J& as organiza¢des com as caracteristicas que incentivam a
aprendizagem, realizam experimentos, trocam experiéncias € se encontram em constante
busca de conhecimentos que agreguem novos valores. E justamente neste tipo de organizagio
que ocorre a inovagao.

Quadro 1 — Culturas que facilitam e impdem barreiras a aprendizagem

Aspectos da

Caracteristicas que inibem a

Caracteristicas que incentivam a

partir dos sistemas estabelecidos.

Cultura . ‘
o aprendizagem de perfil transformador aprendizagem de perfil transformador
Organizacional
Concentragdo nos sistemas. A finalidade Concentrag¢do nas pessoas, nao nos
A. Foco principal € a de moldar os seres humanos a processos. Os processos devem ser

moldados as pessoas, ndo o contrario.

B. Postura das
pessoas frente
aos problemas

As pessoas da organizagdo sdo vistas como
reativas, isto é, concentram-se na resolucao
de problemas, e ndo na criagdo de algo
novo.

Crenga de que € possivel mudar o
ambiente. As pessoas acreditam em sua
capacidade de mudar o seu ambiente e
serem donas de seu proprio destino.

C. Resolugdo
de problemas

Compartimentalizag@o da resolucdo de
problema. Privilegia-se o enfoque
cartesiano da decomposicao e posterior
sintese.

Abordagem holistica na solugdo de
problemas. Tempo para a aprendizagem.
Um certo tempo de folga € permitido e
desejado para a aprendizagem.

D.
Democratizagao
das informagoes

Restricao do fluxo de informagdes. As
informagdes ndo sdo divulgadas as pessoas
que ndo tenham necessidade de conhecé-
las. Neste modelo a posigdo e 0 acesso as
informagdes conferem status e poder.

Estimulo & comunicagao aberta. A
informagao flui de forma facil e tranqiiila
entre os componentes da organizagao.

E. Estruturaciao
do trabalho

Crenca na competicdo individualizada.
Enfase cultural é no individualismo.

Crenga no trabalho em equipe. Os
individuos créem que a confianga, o
trabalho em equipe e a cooperagao sao
condigOes basicas para o sucesso.

F. Percepcio a
respeito do lider

A Crenga na supremacia dos lideres.
Supde-se que os lideres devem assumir o
controle das situagdes, serem decisivos,
firmes e dominantes. Os lideres ndo devem
reconhecer que sdo vulneraveis.

Crenga na vulnerabilidade das liderangas.
Nao sdo vistos como super-homens ou
mulheres-maravilha e sim como
orientadores que defendem as mudancas.

G. Precedéncia
de interesses

Distingao entre questdes hard e soft: as
questdes relacionadas as tarefas tém
precedéncia sobre aquelas que se referem
aos relacionamentos.

Nenhum grupo em particular deve dominar
o pensamento da gerencia, independente do
tipo de questdo seja responsavel.

Fonte: Schein (1994) com adaptagdes de PIVETA (2004).

Varios outros autores também buscam delinear elementos nas culturas organizacionais
que, sustentam e promovem a aprendizagem, conforme pode ser visualizado no Quadro 2.
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Marquardt (1996)

Hill (1996)

Ahmed et al (1999)

McGill e Slocum Junior
(1995)

Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001)

1- A aprendizagem ¢ valorizada
e recompensada;

2- Aprender em consonancia
com os objetivos da organizagio
deve ser responsabilidade
partilhada por todos;

3- Confianga e autonomia, ao
nivel de cada colaborador;

4- Incentivos para inovagao,
experimentacdo e para ‘correr
riscos’;

5- Investimento financeiro na
formagdo e no desenvolvimento
dos colaboradores;

6- Aceitagdo da variabilidade e
da diversidade como forma de
potencializar a criatividade e
inovacéo;

7- Valoriza¢do da melhoria
continua dos produtos e
Servicos;

8- Mudanga e caos sdo vistos
como desafios;

9- Valorizagdo da qualidade de
vida no trabalho.

1 — Orientagdo para o cliente;
2- Valorizagdo do questionar e
do desafiar a norma;

3- Valorizagao da criatividade,
da experimentacao e da acao;
4- Tolerancia ao erro;

5- Atividades de detectar e
COITIgIr 0S erros como
experiéncias de aprendizagem e
mecanismos de transformacgédo
de valores e praticas
organizacionais;

6- Comunicacao eficaz da visao
partilhada com os colaboradores;
7- Oportunidades de
aprendizagem para todos os
colaboradores;

8- Encorajamento, valorizagdo e
reconhecimento da
aprendizagem e do auto-
desenvolvimento;

9- Comunicagdo aberta com os
stakeholders.

Adaptacdo Externa

Tolerancia ao erro

Valorizagao do risco —
desafiar o status quo.

Orientacao para o futuro —
atitudes positivas em relag@o ao
contexto

Abertura — comunicagao e
partilha de informagdes

Autonomia — delegag@o,
descentralizagdo e
desburocratizagio

Orientagao para o mercado —
interface com o stakeholders
Integracdo Interna

Politicas de gestdo —
infraestrutura, ferramentas,
promogoes

Recompensas — valorizagdo
de idéias e apoio da lideranga

Formag@o — encorajamento
das competéncias de auto-
desenvolvimento

Lideranca

Objetivos comuns —
valorizagdo de trabalho em
equipe

Valorizacao da agdo — énfase
nos resultados e na qualidade.

1 — Abertura a experimentos;
2- Encorajamento para aceitar
riscos responsavelmente;

3- Disposicao de aceitar
fracassos e aprender com eles.

1 — Confianga mutua;

2- Empatia ativa — por-se no
lugar do outro;

3- Acesso a ajuda - apoio real e
tangivel;

4- Leniéncia no julgamento —
contexto, antecedentes e
conseqiiéncias da agdo;

5- Coragem demonstrada pelos
individuos uns em relagdo aos
outros.

Fonte: Marquardt, Hill e Ahmed et al (1996, 1996, 1999 apud REBELO, GOMES e CARDOSO, 2001); McGill e Slocum Junior (1995 apud SILVA, 2001); VON KROGH, ICHIJO e

NONAKA (2001).
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Davenport e Prusak (1998, p.57) insistem que “para estabelecer uma cultura
consistente de compartilhamento de conhecimento, ¢ necessario usar moedas valiosas:
gratificagdes monetdrias substanciais, aumentos de salarios, promocgdes, e assim por diante”.
Schein (1992b) prefere propor um processo com trés etapas para o realinhamento da cultura:
1. desconfirmagdo (neste processo os componente da organizacdo devem perceber que seu
modo de agir ja n3o responde mais as demandas do ambiente), 2. criagdo de culpa ou
ansiedade (objetivando gerar disposicdo para a mudanga e aprendizagem de um novo agir) e
3. criag¢do de seguranca psicolédgica (percepcao de que nao sofrera retaliagdes).

Todavia, Rebelo, Gomes e Cardoso (2001, p.76), contrapdem-se a esta perspectiva ao
afirma que “A énfase colocada na identidade de cada organizacdo contrapde-se a uma
abordagem prescritiva e normativa acerca de ‘como se devem fazer as coisas para atingir
eficacia e competitividade’”.

E importante ressaltar que as organizacdes, quando compostas por apenas um grupo,
tendem a desenvolver uma unica cultura. No entanto, sabe-se que um grande numero das
empresas ¢ constituido de varios grupos, representados, principalmente, por setores que
desenvolvem atividades complementares, porém distintas, além dos estratos hierarquicos.
Diferentes grupos tendem a desenvolver culturas distintas, formando as chamadas sub-
culturas em uma empresa, subordinadas a cultura organizacional primordial. Nesta situagdo, o
desafio ¢ estabelecer a troca de informagdo entre os setores, evitando a fragmentacdo da
empresa e possibilitando vias de comunicagdo entre todos os grupos existentes, uma vez que,
segundo Rebelo, Gomes e Cardoso (2001), diferentes sub-culturas podem estar umas mais,
outras menos, orientadas para a aprendizagem.

Segundo Santos e Fischer (2003, p.4) o processo de interacdo entre cultura e
aprendizagem ¢ dinamico e indissocidvel, pois “ambos sdo elementos inerentes a um mesmo
processo social que tem como nucleo a codificacdo e a transmissdo das experiéncias que
garantem a sobrevivéncia e reproducdo do grupo”.

3. METODOLOGIA

O método ¢ o estudo de caso tendo como abordagem metodoldgica a perspectiva
descritivo-qualitativa. Optou-se pelo estudo de caso uma vez que este método permite integrar
um conjunto amplo de varidveis para assegurar o melhor entendimento do processo. Além
disso, Yin (1994) e Godoy (1995) reforgam a contribui¢ao deste método no estudo de
fendmenos complexos.

O estudo foi realizado junto a uma empresa multinacional do setor quimico e
pretendeu analisar como a alteragdo de caracteristicas de cultura organizacional foi importante
para a aprendizagem organizacional na implantacdo do e-commerce. Para tanto foi utilizado o
modelo de cultura inibidora e facilitadora de aprendizagem apresentado por Schein (1994).
Observa-se que foi considerado como objetivo de pesquisa apenas a operagdo brasileira da
empresa.

A coleta de dados ocorreu em dezembro de 2007 a partir de entrevista em
profundidade, segundo roteiro previamente estabelecido, junto a diretora de tecnologia de
informagdo da Alfa para a América do Sul. Fez-se também presente a investigacao
documental, com dados secundarios, através da andlise de documentos organizacionais
disponibilizados pela empresa. Por comum acordo, resguardou-se o sigilo a cerca do nome da
empresa ¢ do entrevistado na tentativa de estabelecer um clima de confianca e empatia
(TRIVINOS, 1987).

Um dos principais fatores limitantes do método de estudo de caso, adotado nesta
pesquisa, ¢ a impossibilidade de generalizacdo dos resultados para outras organizagdes.
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4. DESCRICAO DO CASO

A Alfa ¢ uma multinacional de origem européia, fundada em 1865, com foco em
produtos quimicos. A empresa possui unidades industriais presentes em 39 paises com um
portfolio de 8.000 produtos que incluem desde tintas e vernizes, produtos quimicos, plasticos,
produtos de performance para agricultura e quimica fina (humana e animal), até dleo cru e gas
natural. Em 2007 a empresa possuia mais de 95 mil colaboradores e as vendas ultrapassaram
57 bilhdes de euros.

No Brasil a Alfa estd instalada desde 1911 e, atualmente, possui sete unidades
industriais € 3200 colaboradores, com um faturamento de 1,55 bilhdes de euros no ano de
2007, o que equivale a 59% do faturamento da empresa na América do Sul.

4.1 Historico do E-commerce na Alfa

No ano 2000 a ALFA decidiu adotar uma estratégia global e unificada de
implementagdo de e-commerce, cujo objetivo era integrar sua cadeia de suprimentos com a de
seus parceiros através da redugdo de estoques e custos, a otimizagdo de seu relacionamento
com os parceiros de negdcio e a realizacdo de processos colaborativos para fortalecer o seu
foco no cliente.

A ALFA decidiu criar uma estrutura global de e-commerce. Formalizou a diretoria
global para a fun¢do e institucionalizou um time de técnicos responsavel pela criagdo de
ferramentas, posi¢des de contato nas diversas unidades da empresa e fomentacdo da idéia
junto as diferentes areas de negdcio. Em cada regido geografica a empresa replicou também
essa organizagdo e criou suas estruturas de fomento, estabelecendo estratégias para a
implementagdo do e-commerce.

Com o intuito de avaliar globalmente o progresso e o sucesso da implementagdo dessa
inovacdo, a ALFA criou o padrao de medida e-share, que mensurava o fator de conversao das
ordens de vendas em formato eletronico - calculava o valor total transitado via e-commerce
em relacdo ao volume total de venda da empresa.

4.2 O Ambiente ALFA

A ALFA esta composta de varios negocios nas areas Plasticos, Quimicos, Tintas e
Agroquimicos. Essas areas da empresa sdo influenciadas pela especificidade dos negécios,
desenvolvendo diferentes sub-culturas. Assim, Plasticos e Quimicos sdo gerenciados e
vendidos como commodities, Agroquimicos tendem para a customiza¢do e atendimento
especializado aos clientes, ¢ como um negdcio de varejo, a area de Tintas acaba por
desenvolver também a sua propria sub-cultura.

Nesse ambiente, moldado por diferentes sub-culturas, os primeiros passos para a
implantacdo do comércio eletronico, causaram diferentes reagdes. As areas de Plasticos e
Quimicos tiveram mais facilidade em institucionalizar a nova proposta de realizagdo das
vendas especialmente pela reducdo de custos e facilidade em realizar a venda. Além disso, os
produtos caracterizam-se pelas baixas margens, pouca diferenciacdo e competicdo baseada
apenas no custo (comoditizado).

A area Tintas, que atua diretamente no varejo, com altos volumes de vendas, clientes
de variados tamanhos e competi¢ao fortemente pautada pelo custo dos produtos também teve
facilidade para entender e iniciar-se na adogdo do e-commerce. O problema nessa area era o
volume de lancamentos a serem realizados, uma vez que cada pedido tem mais de 300 itens a
serem digitados e ndo era possivel e nem aceitavel, tanto para o cliente como para a propria
forca de vendas da Alfa, transferir ao cliente a tarefa de digitar suas proprias ordens.

Para a 4rea de Agronegocio, porém, essa absor¢do foi bem mais dificil, por tratar-se de
uma cultura voltada a geracdo de solugdes particulares, customizadas e especificas as
necessidades de cada cliente. Nesse negocio cada venda era feita diretamente com o cliente,
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discutida e negociada a cada pedido de cada cliente. Ou seja, a area de Agronegocio entendia
cada venda como um servico de consultoria ao cliente e, portanto, ndo conseguia considerar a
realizacdo dessa atividade por via eletronica.

4.3 Bases do Programa de Cria¢do do Comércio Eletronico

Como nenhuma inovagdo acontece sem 0 necessario investimento da empresa, a
mudan¢a de paradigma na emissdo de ordens de vendas eletronicas foi pautada por uma
estruturacdo em cinco diregoes:

Organizacao globalmente padronizada

Foi instituido um time central composto por um lider sénior, uma equipe de técnicos
para a concepcdo e desenvolvimento das aplicagdes, além de um grupo especialista em
processos para sensibilizar e treinar as diferentes areas de nego6cio na implementacdo do
programa.

No caso do Brasil o lider dessa equipe, responsavel por dinamizar ado¢do do e-
commerce, era uma pessoa jovem, com grande energia, foco totalmente voltado ao resultado e
advindo de uma organizacdo onde o comércio eletronico ja estava mais desenvolvido. Esse
lider, porém, ndo conhecia a cultura da empresa Alfa.

Gerenciamento dos Publicos Envolvidos

Partindo-se da exigéncia da Alfa global em adotar o e-commerce em todas as linhas de
negocio da empresa, o programa teve que enfrentar e tratar de interesses e dificuldades
diversas. Para tanto foi imprescindivel contar com o suporte e a colaboragdo de varios niveis
da empresa.

Os principais envolvidos foram os vice-presidentes e diretores de cada unidade de
negocio, as liderangas das areas comerciais de cada negocio, a area de Informatica que
deveria prover as ferramentas capazes de viabilizar o comércio eletronico e o relacionamento
via web e, por fim, a comunidade de pontos focais formada em cada negocio. Essa tltima
tinha o objetivo de acompanhar a implementacio do programa e executar as agdes e
estratégias estabelecidas para atingir o e-share determinado pela alta direcdo da Alfa.
Destaca-se que os membros componentes das comunidades de pontos focais foram indicados
pela vice-presidéncia de cada unidade.

‘ Vice-Presidéncia Finangas J

Gerente Diretoria de Tl
E-Commerce
1 1
I 1 I 1
Comunidade de o n
Pontos Focais ’ ‘ Grupo Técnico ’ [ Sistemas Informagéo ] [ Infra-Estrutura ]
Quimicos Criagdo Ferramenta Global J
Plasticos Ferramentas Locais ’

Agricultura

Tintas

i I I

Figura 1 - Organograma parcial da empresa Alfa
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Comunicacdo
A comunicacdo do projeto foi realizada de forma global, com alto envolvimento da

cupula da organizacdo através da criacdo de metas globais. Objetivou-se, desta forma,
transparecer o comprometimento da alta lideranca da empresa com a implementagdo do e-
commerce. Mensalmente a alta direcdo da empresa Alfa era informada pelo time central de e-
commerce sobre o alcance das metas de unidade sob sua responsabilidade.

O time central, através de seus especialistas em processos, juntamente com um
representante do ponto focal das unidades de negocio, proveram acompanhamento constante e
relatos periddicos sobre o andamento do programa e a efetividade das estratégias
estabelecidas.

Disponibilizacdo de Ferramentas Globais

De forma a viabilizar o relacionamento eletronico pretendido a Alfa mobilizou um
grupo de especialistas para o desenvolvimento de uma ferramenta eletronica global de
encaminhamento de ordens de vendas. Cabia aos vendedores de todos os paises informarem
aos seus respectivos clientes sobre o processo de venda via e-commerce, bem com 0s novos
procedimentos e atividades que deveriam ser realizados pelos mesmos.

O grupo central de e-commerce ficou encarregado de treinar os vendedores e oferecer
suporte técnico durante a implementagao do novo processo junto aos clientes.

Estabelecimento global de métricas

Para mostrar o comprometimento e a grande aten¢cdo com a implementa¢do do programa a
cupula global da Alfa estabeleceu como meta, para os paises, num periodo de 5 anos, um e-
Share de 50% das vendas. Isto ¢, metade das comercializagdes deveriam ter os pedidos
realizados de forma eletronica.

Essa meta foi globalmente comunicada e perseguida, especialmente pelo time central de e-
commerce de cada pais, que trabalhou no sentido de estabelecer metas anuais para cada area
de negocio, buscando atingir o e-share desejado.

Comité Executivo

Resultados
Desenho da

- Diretorias Diretorias Diretoria
Treinamento e
Suporte a omunidade de omunidade de omunidade de
Implementag&o Pontos Focais Pontos Focais Pontos Focais
Imol tacs Forga de Forga de Forca de
DEEIEETEE Vendas Vendas Vendas

no cliente

Diretoria
Agronegdcio

omunidade de

Pontos Focais

Forga de
Vendas
Informagao e Motivagao
Clientes da ALFA — Todas as Unidades de Negdcio

Figura 2 — Processo de condugdo do programa de e-commerce

4.4 Resultados — Andamento do Projeto e Curva de Aprendizado

Passados trés anos, no ano de 2003, o e-share no Brasil era ainda de 18%. A aceitacgdo
das ferramentas era muito baixa, pois apresentava problemas de aderéncia aos negdcios de
algumas areas, onde o niumero de linhas por pedido era muito extenso. Portanto, o cliente se
recusava a encaminhar o pedido de forma eletronica. Foi nesse momento a Alfa passou a
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avaliar o entendimento do programa por parte de seus diferentes negdcios e comegou a
analisar o que precisava ser diferenciado para atingir cada um de seus negocios e dos agentes
envolvidos tendo como conseqiiéncia a efetiva implementagao.

A empresa identificou que uma das falhas, que dificultaram o aprendizado da nova
cultura pela empresa Alfa, foi o foco excessivo nas ferramentas e nos processo em detrimento
do foco nas pessoas. A Alfa criou um conjunto de ferramentas e processos que deveriam ser
seguidos, sem conseguir num primeiro momento, avaliar o que isso significa para as pessoas
responsaveis pela sua implementacdo. Por exemplo, a Alfa ndo visualizou que os vendedores
tomariam o e-commerce COMO Uma ameaga ao seu proprio emprego € por isso ndo conseguiu
antever que eles reagiriam fortemente contra o mesmo. Essa sensacdo foi demasiadamente
reforcada pela énfase na métrica e-share. Os vendedores acreditavam que, uma vez o cliente
entrasse com pedidos no sistema da Alfa, o seu trabalho seria irrelevante. Isso levou também a
idéia de que o interesse da empresa concentrava-se apenas na reducdo de custo, ja que uma
ordem eletronica foi comprovada 35% mais barata que uma ordem manual. Os vendedores
entendiam que uma vez convertidos os pedidos para o meio eletronico, a empresa reduziria a
sua forca de vendas.

Imbuidos desse paradigma os colaboradores da forca de vendas trabalhavam
intensamente junto a sua lideranca no sentido de convencé-la de que os clientes ndo
aceitariam aderir ao e-commerce. Portanto, tentar implementar o modelo seria 0 mesmo que
perder clientes e vendas.

Outra falha no processo ocorreu no momento em que a area comercial julgou que as
metas de e-share pertenciam e eram de incumbéncia apenas do time central, uma vez que o
mesmo era responsavel pelo seu acompanhamento junto a alta lideranca da empresa. A Alfa
ndo conseguia comunicar o programa de e-commerce como um trabalho de equipe, nem
estrutura-lo como tal. Ao contrario, o programa era visto, especialmente pela for¢a de vendas
das diferentes areas de negdcio, como uma iniciativa individual do time central de e-
commerce e, portanto, nao havia compartilhamento dos problemas e de suas solugdes. Os
problemas eram compartimentados e resolvidos da forma mais pragmatica e rapida possivel
pelo grupo central, sem o necessario tempo para o aprendizado coletivo. Nesse clima reativo,
nem mesmo os pontos focais das areas ou os facilitadores especialistas do processo do time
central conseguiam exercer influéncia sobre a direcdo das areas de negdcio e com isso o e-
share evoluia lentamente.

Nao bastasse os conflitos com as areas de negdcio, o time central tinha também muitas
dificuldades com o setor de informdtica da empresa. A area era responsavel por implementar
as solucdes técnicas necessarias ao desenvolvimento do sistema com o intuito de conectar as
ferramentas globais desenhadas pelo time global de e-commerce, aos sistemas locais.
Todavia, o setor ndo se sentia como parte do projeto, conseqiientemente nao o julgava como
prioritario frente as outras demandas das diversas areas de negocio. Ou seja, estabeleceu-se
um conflito de recursos, onde a area de tecnologia de informacdo demorava muito para
atender as demandas de e-commerce, atrasando ainda mais os trabalhos de conversdao dos
pedidos para o meio eletronico.

Por fim, os lideres do time do programa de implementagdo do e-commerce eram
vistos, tanto pela alta ctipula global e local da empresa, quanto pelos colaboradores do time
central e for¢ca de vendas, como aqueles que deveriam a qualquer custo implementar o
programa assumindo sua lideranga, estabelecendo estratégias e levando-as a execucdo. A Alfa
esqueceu-se naquele momento que os proprios lideres eram inexperientes em relacdo ao e-
commerce, especialmente naquelas sub-culturas mais customizadas, onde a forma de fazer
negocio via eletronica ndo estava clara, nem tampouco definida pelo mercado.

Infelizmente, como parte dos valores e premissas vigentes na Alfa, os proprios lideres
ndo conseguiram assumir a sua vulnerabilidade e acabaram tomando um dos dois caminhos:
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os lideres membros da sub-culturas mais ‘comoditizadas’ (area de Plasticos € Quimicos)
exigiram de seus funciondrios a implementacdo a qualquer custo e de forma muito rapida; os
lideres membros das sub-culturas menos habituados ao e-commerce (area de Agroquimicos e
Tintas) acabaram por aliar-se a sua for¢a de vendas, deixando de vé-lo como uma
oportunidade e passando a encara-lo como uma barreira que precisava se eliminada. Ou seja,
passaram a reagir contra o e-commerce relatando inimeras razdes para torna-lo impraticavel
em seu negocio.

4.5 O Aprendizado

Face a toda essa situacdo a unidade brasileira percebeu que mudangas eram
necessarias, pois, apesar das metas terem sido comunicadas pela lideranga, as mesmas nao
eram seguidas. Dessa forma, algumas correcdes e novos dispositivos foram inseridos no
processo:
1. Especialistas em processos, com varios anos na empresa Alfa foram selecionados das areas
de negdcio e incorporados ao time central de e-commerce. Isso permitiu que o time central
tivesse mais sugestoes de solugcdo para os problemas que apareciam ao longo do programa.
Além disso, a presenca dessas pessoas conseguiu criar no grupo central um melhor
entendimento da forma de pensar e agir de cada sub-cultura e tornou mais facil a comunicagao
entre o grupo central e as areas.
2. O time de e-commerce foi ligado a diretoria de Informatica e isso diminuiu drasticamente
os conflitos e problemas de priorizagdo de recursos.
3. Optou-se pelo compartilhamento das metas de forma enfatizar que o time central era apenas
um suporte ao processo. Foi pontuado que as metas eram de responsabilidade da area
comercial de cada negocio e deveriam ser cumpridas pelas mesmas.
4. Foi criada uma ferramenta local que permitiu a conexdo direta dos sistemas de vendas dos
clientes ao sistema eletronico de pedido da empresa fazendo com que as ordens fossem
transferidas diretamente a Alfa. Isso acabou automaticamente com as barreiras colocadas
pelos vendedores e 4rea de negdcio que diziam ndo implementar o e-commerce uma vez que
ndo fazia sentido repassar aos seus clientes o trabalho de digitacdo de pedidos. Sobretudo isso
resolveu o problema dos negdcios da area de Tintas. Cumpre dizer que essa solucdo criada
pela empresa Alfa no Brasil era mais cara que a solugdo global oferecida e, por isso, ndo se
aplicava a todos os negocios. Por exemplo, para os negdcios das areas de Plasticos e
Quimicos, cuja competi¢do ¢ baseada no custo do projeto, agregar essa solugdo significa
aumentar o custo do produto. Assim, para esses negdcios a solu¢do adotada foi a ferramenta
global na sua totalidade.
5. Estudou-se o modelo de negbécio de cada 4rea e procurou-se adaptar ou entender a
velocidade possivel de adogdo da mudanca por cada sub-cultura da empresa e especificidade
de negocio. Ou seja, reconheceu-se a individualidade de cada sub-cultura e estabeleceu-se um
plano para cada uma delas, levando em conta essas diferencas.
6. Buscou-se didlogo com cada unidade de negocio, sendo que cada um dos envolvidos foi
ouvido no sentido de entender os motivos da resisténcia. A empresa aceitou algumas questoes
colocadas pelos colaboradores da for¢ca de vendas como relevantes e realistas, sendo portanto
passivel de reavaliagdo.
7. Assim, buscou-se adaptar as ferramentas eletronicas incorporando as demandas locais, e
especialmente agregando informacdes que os vendedores indicaram como importantes para o
cliente: sua posicao de crédito na empresa, provavel data de entrega, entre outros.
8. O time central de e-commerce passou a tratar com a diretoria de cada unidade de negodcio
apresentando estudos e propostas de estratégias para a efetiva implantacdo do novo sistema de
vendas. Contribuiu, assim, de forma mais dirigida para a implementacdo do programa, ao
mesmo tempo em que, através dos cendrios tragados, conseguiu gerar uma visao mais positiva
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da tecnologia. Esses cenarios eram, no entanto, apontados com sugestdo € ndao como
imposi¢cdo, uma vez que a estratégia de cada area de negocio pertencia ao seu gestor € ndo ao
time de e-commerce.

9. Para lidar com o medo da resisténcia e do abandono dos clientes o time central de e-
commerce patrocinou uma primeira pesquisa de opinido onde foi apurado que as ferramentas
eram bem vistas pelos clientes, sendo consideradas tdo boas ou melhores que as adotadas
pelos concorrentes. A pesquisa também mostrou que os proprios clientes pretendiam e
estavam executando programas de implementacao de e-commerce, alguns deles com metas de
conversao mais agressivas que as da propria empresa ALFA.

10. Por fim, o grupo central patrocinou alguns casos de sucesso de forma a mostrar resultados
positivos para as areas, e consequentemente, para os lideres e colaboradores da forca de
vendas.

Uma vez desenvolvidas todas essas atividades alguns resultados comegaram a
aparecer. Esses resultados foram maiores em primeira instancia, especialmente nas areas de
commodities (plasticos e quimicos), atingindo altos niveis de conversdo. Houve também uma
posicao mais aberta da for¢ca de vendas que passou a sentir-se cada vez mais responsavel pelas
metas ¢ menos ameacada pela mudanga.

Acompanhamento o .
. Comité Executivo
e Relatorios

Treinamento

E Construcéo de Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Cenarios Plasticos Quimicos Tintas Agronegdcio
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Central Suporte eiminieEelE M omunidade de omunidade de omunidade de
L Pontos Focais Pontos Focais [| | Pontos Focais Pontos Focais
Dados Estatisticos
Forca de Forga de Forca de Forca de

Workshops e Pesquisas de Opiniao

Clientes daAlfa — De Todas as Unidades de Negécio

Figura 3 — Processo de readequacgdo da conducdo do programa de e-commerce

Como resultado concreto a empresa ALFA atingiu as metas de conversdo
determinadas pela cupula global, em seis anos de atuagdo. Segundo a entrevistada, alcangar
essa meta nao significou reducdo da forga de vendas, mas o redirecionamento da mesma para
outras atividades de relacionamento com os clientes.

Hoje o grupo central ¢ bastante reduzido, pouco se fala em e-share. O time esta
substancialmente voltado a melhoria dos processos de integracdo da cadeia de suprimentos da
empresa Alfa aos seus parceiros e investe para elevar para um proximo nivel o paradigma
eletronico, ja que considera implementada nesta primeira fase.

A ALFA, e especialmente o grupo central de e-commerce, depois de anos de trabalho
integrando os seus clientes na fun¢do comercial com o objetivo de criar a ‘cultura eletronica’,
percebe que apenas a integracdo transacional - compra e venda — ndo sustenta a criagdo de
uma rede integrada de parceiros, capaz de trazer os beneficios esperados.

Outro fator de extrema importancia no desenvolvimento desse programa foi a curva de
aprendizado da organizagdo em si, em especial do time que sempre esteve a frente do
programa.
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5. ANALISE DO CASO

A implantacdo do e-commerce na empresa Alfa revelou mudancas na gestdo da
empresa ¢ resultados observaveis que sugerem a existéncia de aprendizagem organizacional.
Assim, podem-se relacionar, a partir da perspectiva de Schein (1994), alteragdes de algumas
caracteristicas culturais ao longo do processo.

No que se refere ao foco da gestdo, Schein (1994) aponta que tragos culturais
concentrados nos sistemas e processos inibem a aprendizagem, ja o foco nas pessoas facilita a
mudanga organizacional. Percebe-se na descri¢do do caso que a Alfa inicialmente tinha sua
preocupagdo centrada no delineamento de ferramentas e padrdes de medida, sem avaliar os
impactos das mesmas sobre os colaboradores. Posteriormente, devido a dificuldade em
implantar o processo pretendido, a empresa dedica-se as pessoas buscando ouvir as unidades
de negocio e entender os motivos das resisténcias.

A postura da for¢a de vendas e de alguns lideres menos habituados ao e-commerce
também denotam mudanga de caracteristicas culturais para particularidades que incentivam a
aprendizagem. No inicio da implantagdo do programa tinham uma postura reativa, encarando
a mudanca como uma barreira. Havia uma aversao a ruptura proposta apresentando, inclusive,
argumentos para que o e-commerce nao fosse efetivado na empresa. Esta atitude se, de um
lado, contribuia para o fortalecimento e a integracdo do grupo, de outro pode ser considerado
um dos motivos para a evolucdo lenta da unidade brasileira frente a métrica da adogdo do
comércio eletronico, denominado de e-share.

A mudanca da concepgdo estratégica do programa, frente aos resultados alcangados
pela empresa, alterou a visdo dos envolvidos possibilitando a crenca de que era possivel
mudar. Um fato interessante que reforca esta perspectiva envolve os colaboradores da forga
de vendas, que se afastaram de uma postura resistente e passaram a apresentar sugestdes para
melhorar o processo e as ferramentas eletronicas.

Uma terceira e quarta categoria de andlise proposta por Schein (1994) refere-se a
resolu¢do de problemas e forma de estruturacdo do trabalho. O autor aponta a necessidade das
organizagdes adotarem uma abordagem holistica e acreditarem na cooperagdo e no trabalho
em equipe. Na Alfa, percebe-se o desenvolvimento destes valores culturais, pois a
implementag¢do do e-commerce passou de uma estrutura pouco integrada as demais areas e
vislumbrada como uma iniciativa individual de um time central da empresa, para uma
reorganizagdo que permitiu a adapta¢do do programa a velocidade e a especificidade de cada
area de negdcio, bem como a preferéncia pelo compartilhamento dos problemas e resultados.

Quanto ao fluxo de informacdes, observa-se também, no inicio da descri¢cao do caso,
tragos culturais inibidores da aprendizagem uma vez que as informacdes estavam disponiveis
apenas para o comité executivo da Alfa. Os demais envolvidos recebiam ordens de atividades
que deveriam ser cumpridas, sem a respectiva justificativa para sua legitimacao.
Posteriormente a empresa privilegiou uma comunicacdo mais aberta envolvendo a diretoria de
cada unidade e disseminando entre todos os agentes participantes casos de clientes com
resultados positivos.

A percepcdo da empresa Alfa a respeito do lider, sexta categoria de analise na
perspectiva de Schein (2004), também denota a evolugdo de uma caracteristica inibidora para
outra incentivadora da aprendizagem. Inicialmente havia a crenga da supremacia dos lideres,
sendo que esses deveriam implementar o programa padronizado definido pela alta ctpula
global da organizagdo, independentemente das conseqiiéncias. A vulnerabilidade dos lideres,
devido a inexperiéncia dos mesmos em relacdo a realizagdo de vendas via comércio
eletronico, ndo foi considerada. Caracteristicas incentivadoras comecaram a surgir quando os
lideres tornaram-se orientadores, ndo impondo um modo correto de agir as diferentes areas
mas, sugerindo, a partir de estudos, possiveis estratégias para viabilizar o programa.
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O caso também revela ainda como diferentes sub-culturas adotam formas distintas de
lidar com a situacdo estando, uma mais e outras menos, orientadas para a aprendizagem, o que
reforca a perspectiva de Schein (1993) e Rebelo, Gomes e Cardoso (2001).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo apresentar um caso pratico de mudanga de
caracteristicas da cultura organizacional e, consequentemente o aprendizado de premissas,
valores e comportamentos que incentivam e subsidiam a implantacdo de um novo processo de
gestdo. O caso permitiu observar que o contexto social da aprendizagem n3o pode ser
negligenciado e que a cultura, enquanto mecanismo de constru¢do de significados, impde
coeréncia e ordem. Assim, o processo de aprendizagem organizacional pressupde considerar
uma série de valores que se consolidam ao longo do tempo e influenciam a forma de
condugdo das mudangas. Valores, crengas ¢ atitudes antagdnicas aos objetivos da empresa,
como apresentado pelo pessoal da for¢a de vendas, inviabilizam a estratégia fazendo com que
ela perca a aderéncia e a probabilidade de sucesso.

A implantacdo do e-commerce na empresa Alfa permite ratificar, conforme ja proposto
por Souza (2004), que ndo sdo os conhecimentos de cada individuo que estdo em jogo na
aprendizagem organizacional mas, sim, aqueles conhecimentos que sdo de algum modo
compartilhado e que mobilizam a ag¢do do grupo. Isto faz com que os diferentes grupos
pertencentes a organizacdo reajam e aprendam coisas diferentes, por serem consoantes as
culturas em que estdo inseridos.

E importante ressaltar que a mudanga de procedimentos, bem como os novos
dispositivos implementados pela Alfa, no decorrer do tempo, reforcam as idéias apresentadas
por Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a importancia dos gestores legitimarem os conceitos e
definirem o tipo de conhecimento que necessita ser desenvolvido. Observa-se ainda que o
tempo de seis anos para a Alfa alcangar a meta pretendida sugere que a adocdo de novos
processos ndo rotinizados que questionam principios e regras vigentes, denominado por
Argyris e Schon (1978) de aprendizagem de ciclo duplo, implica no que Silva (2001) chama
de desaprendizagem cultural, sendo, portanto, lenta e gradual. Assim, ¢ necessario que os
gestores dominem competéncias necessdrias para fazer com que as suas equipes aprendam e,
por conseguinte, obtenham melhores niveis de desempenho, além de atitudes desejadas pela
empresa.

O estudo, embora oferega resultados interessantes, interpretaveis do ponto de vista
teorico e enquadraveis na pratica da gestdo da aprendizagem, apresenta limitacdes. Dentre
elas destaca-se o foco em um processo de mudanga especifico e centrado numa tnica
empresa, bem como a nao realizacdo de uma validacdo cruzada das informacgdes e opinides
manifestadas pela entrevistada. Todavia, academicamente espera-se ter contribuido para o
debate tedrico em torno de tema, bem como motivado a realizacdo de novas pesquisas.
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