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RESUMO

Os relacionamentos interorganizacionais sdo fundamentais para o0 desenvolvimento do
conhecimento e inovagdo. A moda, devido a sua relevancia econdmica pode ser considerada
um dos principias setores dentro da industria criativa. Além do impacto econdmico que a
mesma exerce, também chama a atencdo 0s impactos ambientais condizentes aos seus
processos produtivos. Desta forma, atualmente, sdo desenvolvidas diversas correntes em
busca de uma moda mais sustentavel, dentre elas o upcycling. A possibilidade de conectar os
estudos sobre a aprendizagem interorganizacional, a partir das categorias selecionadas: forca
dos lagos, comunidades de pratica e capacidade absortiva com o campo empirico de uma
moda mais sustentavel, pode permitir novos olhares sobre o desenvolvimento da inovagédo
nesse contexto. Deste modo, este estudo teve como objetivo analisar, a luz da aprendizagem
interorganizacional, como o0s relacionamentos interorganizacionais estdo relacionados a
inovacdo na industria de moda galcha. Para isto foi realizada uma pesquisa qualitativa com
quatro empresas de moda que desenvolvem seus produtos e/ou processos pelo conceito do
upcycling. A coleta de dados se deu através de questionario para andlise do nivel de inovagao
além de entrevista em profundidade para entendimento das categorias propostas para
aprendizagem interorganizacional neste estudo. Os resultados indicam que as empresas
apresentaram diferencas nos niveis de inovagdo minimamente discriminatdrias, sugerindo que
as categorias analisadas ndo influenciam significativamente nos niveis de inovacdo das
empresas. De qualquer forma, as especificidades das relagdes interferem na forma com que
desenvolvem o conhecimento e a inovacdo. As empresas por fim, poderdo valer-se desses
resultados para entendimento de como as caracteristicas individuais, a relacdo de diades, além
da relagio com outros grupos interfere na forma de adquirir conhecimento
interorganizacional.

Palavras chaves: aprendizagem interorganizacional. Inovacdo. Moda



ABSTRACT

Interorganizational relationships are fundamental to the development of knowledge and
innovation. Fashion, because of its economic relevance can be considered one of the main
sectors within the creative industry. In addition to the economic impact that it exerts, it also
draws attention to the environmental impacts consistent with its production processes. In this
way, currently, several chains are developed in search of a more sustainable fashion, among
them the upcycling. The possibility of connecting the studies on interorganizational learning,
from the selected categories: strength of the ties, communities of practice and absorptive
capacity with the empirical field of a more sustainable fashion, can allow new perspectives on
the development of innovation in this context. Thus, this study aimed to analyze, in the light
of interorganizational learning, how interorganizational relationships are related to innovation
in the fashion industry of Rio Grande do Sul. For this, a qualitative research was carried out
with four fashion companies that develop their products and / or processes through the
concept of upcycling. The data collection was done through a questionnaire to analyze the
level of innovation in addition to an in-depth interview to understand the categories proposed
for interorganizational learning in this study. The results indicate that the companies showed
differences in the levels of innovation that are minimally discriminatory, suggesting that the
categories analyzed do not influence significantly the levels of innovation of the companies.
In any case, the specificities of relationships interfere in the way in which they develop
knowledge and innovation. Finally, companies can use these results to understand how
individual characteristics, the relationship of dyads, and the relationship with other groups
interfere in the way of acquiring interorganizational knowledge.

Key words : Interorganizational learning. Innovation. Fashion.
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1 INTRODUCAO

O mercado consumidor estd pautado pelo acesso a informacdo, pelo crescimento
exponencial da tecnologia e pelas consequéncias da globalizagdo. Estes aspectos se
disseminam nas diversas facetas da industria atual e, da mesma forma, da economia. Neste
sentido, 0s comportamentos das organizagdes refletem as novas direcGes que esse mercado
assume.

A IndGstria Criativa, embasada pela criatividade, flexibilidade e inovacdo, tem
despertado atencdo. O conhecimento é essencial a este contexto, onde o valor econdmico
advém da propriedade intelectual, fundamentada pelo individuo. As habilidades e
necessidades individuais sdo enfatizadas, assim como a capacidade de formacdo de redes
sociais e compartilhamento de conhecimento (BENDASSOLI et al.,, 2009). A criatividade
como conceito, € premissa nessa realidade disruptiva e inovadora. O produto, 0 servico e a
experiéncia — gerados pelo agir, pensar e fazer criativo — adquirem valor econdémico apor
intermédio da criatividade (HOWKINS, 2005).

Por conta da convergéncia entre essa indUstria e 0 contexto em que se insere, estima-se
um crescimento econdmico de 4,2% até 2021 para 0s produtos e servi¢os criativos (NYKO;
ZENDRON, 2018). No entanto, a literatura sobre o tema ainda é escassa e fragmentada,
abrindo espago para o desenvolvimento de pesquisas que possam contribuir com seu
desenvolvimento (NYKO; ZENDRON, 2018). De acordo com Lampel, Lant e Shamsie
(2009), as técnicas gerenciais observadas nessas empresas, onde a gestdo da criatividade e o
conhecimento implicam na geracdo de valor para os seus produtos, esta em desacordo com as
visdes predominantes em gerenciamento de organizacbes. Neste contexto, justifica-se a
relevancia de estudos empiricos que analisem as diversas interlocucbes entre a inovacao, que
é central a esta indUstria, (OLIVEIRA et al., 2016) e os processos de gestdo, que sdo
fundamentais a sua sustentacdo e ao seu desenvolvimento.

A moda, que se constitui em um dos setores da industria criativa (FIRJAN, 2016), €
embasada por sua caracteristica efémera (LIPOVETSKY, 1989) e tem grande relevancia
devido ao seu potencial econdmico (UNCTAD, 2012). Atualmente, a indUstria da moda é
considerada uma das maiores indUstrias do mundo em termos de consumo. O setor téxtil
apenas perde para o setor de alimentos. O faturamento anual deste setor em 2011 foi de U$
662 bilhGes e emprega 26,5 milhdes pessoas, 0 que representa em média um a cada seis
trabalhadores da produgdo mundial (SALCEDO, 2014). No Brasil, o faturamento da cadeia
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téxtil é estimado é em U$ 2,5 bilhdes, contemplam mais de 30 mil empresas e gera,
anualmente, 1,7 milhdes de empregos diretos (ABIT, 2011).

Em contrapartida, os impactos ambientais e sociais que tal indUstria exerce no planeta
sdo enormes. O alto gasto de energia nos processos produtivos, o uso de agrotdxicos no
cultivo das principais matérias primas, como 0 algoddo, gasto excessivo de agua nos
tingimentos téxteis, geracdo de residuos solidos, além de mdo de obra em condi¢bes muitas
vezes ilegais sdo caracteristicas constatadas no setor de moda brasileiro (BERLIM, 2012).
Nesta perspectiva, atualmente sdo observados movimentos pela busca de processos e produtos
mais sustentiveis neste setor (UNCTAD, 2010), que possam reduzir 0s impactos negativos
sobre a natureza. Dentre estes movimentos tem-se o “slow fashion”, no qual se priorizam
novas relacbes no contexto da moda, a partir de acGes que priorizem 0 comportamento e
conscientizacdo entre todas as partes envolvidas para o desenvolvimento de uma moda mais
sustentdvel (SALCEDO, 2014).

Além da relevancia do setor da moda, no cenario econbmico do pais, citada
anteriormente, observa-se ainda um aumento de pequenas empresas que encontram na
sustentabilidade a centralidade dos seus negdcios, seja no desenvolvimento de produtos ou
nos modelos de seus negdcios (BERLIM, 2012; SALCEDO, 2014). De acordo com Barbieri
et al. (2010), movimentos a favor da sustentabilidade s&o considerados um dos mais
importantes nesse inicio de século. Diferente dos movimentos empresariais pautados em
qualidade, originados de necessidades internas por busca de competitividade, os movimentos
a favor da sustentabilidade surgiram, primeiramente, como uma forma de contrapor as criticas
externas impostas as empresas sobre seu papel na degradacdo social e ambiental do planeta
(BARBIERI et al., 2010). Cabe aqui ressaltar o contraponto que muitas vezes denota a
inovacdo uma caracteristica negativa em relacdo a sustentabilidade devido a sua associacéo
com o aumento do crescimento econdémico e do consumo. Desta forma, as solugcbes em
inovacdo que priorizzm processos mais limpos, mais eficientes, tecnologias alternativas,
novos servicos e inovagdes sistémicas sdo imprescindiveis (BESSANT; TIDD, 2009).

Com o intuito de aproximar o contexto de moda sustentdvel (SALCEDO, 2014) aos
processos de aprendizagem interorganizacional para a inovacdo (ARCHIBUGI; LUNDVALL,
2011), desenvolve-se esta pesquisa. A literatura afirma que as relagdes interorganizacionais
sdo reconhecidas como necessarias para a inovagdo, assim como para a aprendizagem no
desenvolvimento de novas competéncias (NOOTEBOOM, 2014; NOOTEBOOM et al.,
2007). A colaboracdo entre empresas, por meio dos relacionamentos e das redes (TODEVA,

2006), ocupa um papel mais estratégico que antes era ocupado pela perspectiva mais
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individualista dos custos de transacdo (WILLIAMSOM, 1975). Ainda, 0s contextos nos quais
se desenvolvem os relacionamentos interorganizacionais podem proporcionar espacos de
aprendizagem coletiva, desenvolvidos a partir das possiveis interacGes entre as organizacfes e
entre os individuos, sendo que estas trocas dindmicas sdo relevantes para a criagdo do
conhecimento e, consequentemente, para a inovacdo (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD,
2005).

Neste sentido, este estudo conecta a moda e a gestdo em importantes manifestacdes
contemporaneas (moda mais sustentdvel e aprendizagem interorganizacional) dentro da
indUstria criativa. O campo empirico contempla pequenas empresas de moda, embasadas em
valores de sustentabilidade para a criagdo e comercializagdo de seus produtos. As empresas
abordadas nesta pesquisa tém se desenvolvido em um mercado da moda mais sustentavel,
servindo de referéncia, muitas vezes, para projetos e acdes de marcas ja sedimentadas neste
mercado.

Desta forma, esta Dissertacdo pretende abordar a tematica da colaboracdo entre
organizagdes com foco na aprendizagem, através da andlise dos atores e relacionamentos que
se estabelecem nas relagcdes interorganizacionais (TODEVA, 2006). Os atores correspondem
as organizagcbes que serdo estudadas e os relacionamentos representam as relacdes que as
organizacdes estabelecem com outras organizacdes a partir da Otica da aprendizagem para a
inovacao.

Seguindo este raciocinio, define-se 0 questionamento principal deste estudo da
seguinte forma: como a aprendizagem interorganizacional estd relacionada a inovagdo na
indUstria da moda galcha?

O objetivo geral desta dissertacio € analisar, a Iluz da aprendizagem
interorganizacional, como 0s relacionamentos interorganizacionais estdo relacionados a
inovacdo na industria de moda galcha. Para atingir o objetivo geral, ttm-se 0s seguintes

objetivos especificos:

1. Identificar, na literatura, as principais categorias tedricas que integram a aprendizagem
interorganizacional;

2. Verificar como essas categorias teoricas se relacionam com a inovagéo;

3. Relacionar as categorias da aprendizagem interorganizacional a inovacdo em um

contexto da IndUstria Criativa.
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O setor da moda, cujo impacto ambiental € significativo, requer estudos adicionais que
relacionem campos empiricos especificos as tematicas de gestdo contemporaneas. De acordo
com Ryszko (2016), a cooperacdo e troca de conhecimento ndo necessariamente geram
resultados de inovagfes ambientais tecnoldgicos, no entanto influenciam na atitude ambiental
proativa por parte das empresas. Desta forma, este estudo pode contribuir para um melhor
entendimento entre a temética da aprendizagem interorganizacional e sua associacdo com
resultados de inovacdo, trazendo importantes contribuicdes ao campo empirico da moda mais
sustentavel e para o desenvolvimento da indUstria criativa de maneira geral.

A partir dos resultados desta pesquisa, acredita-se que as empresas de moda, mais
especificamente aquelas com foco na sustentabilidade, podem direcionar suas ac¢bes no
sentido de desenvolver relacionamentos com maiores possibilidades de aprendizagem e
inovacdo. De igual forma, espera-se que o0s resultados sirvam de embasamento para futuras
pesquisas na area. Entende-se que existem convergéncias conceituais nos temas centrais desta
pesquisa (moda sustentavel e redes de colaboracdo), ambas centradas no desenvolvimento de
acOes presentes que garantam uma continuidade futura. Dessa forma, o estudo empirico sobre
essas relagdes pode ser de grande valia para o entendimento e desenvolvimento futuro desta
industria.

A area da industria criativa e os formatos de negOcios em que a criatividade e a
colaboracdo sdo protagonistas, além de possibilitarem a ampliagdo do saber organizacional
frente a esta area em expansdo (NYKO; ZENDRON, 2018), sdo do interesse da autora. Em
sua trajetoria pessoal e profissional, com formacdo em Psicologia e atuacdo no mercado de
moda, a autora sempre visualizou na diversidade e na forca da rede, potencial para
criatividade e inovagdo, desde os tempos de teatro na escola, do trabalho na salde publica
com redes de salde para atendimento de pacientes graves, até a atuacdo no ambiente
organizacional, altamente competitivo. Assim, com foco nas empresas de moda do estado
pautadas em moda sustentavel e por meio das lentes tedricas da aprendizagem nas relacdes
interorganizacionais, pretende-se explorar o universo da gestdo nas indUstrias criativas.

A partir desta introducdo, o referencial tedrico desta dissertacdo estd organizado da
seguinte forma: a proxima secdo trata da aprendizagem organizacional (capitulo dois), apos
tem-se uma secdo com alguns principais conceitos sobre inovacdo (capitulo trés). O quarto
capitulo descreve o0s achados tedricos sobre as relagdes de cooperacdo e aprendizagem
interorganizaconal. A partir dele sdo apresentadas as trés categorias tedricas para a
aprendizagem interorganizacional: forca dos lacos, comunidades de pratica e capacidade

absortiva. No capitulo cinco, é descrita a contextualizacdo do campo empirico da pesquisa.
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2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

De acordo com Takeuschi e Nonaka (2009), o conhecimento é sobre crencas e
compromissos, sobre acdo e sobre significados. Estas trés caracteristicas o diferenciam da
mformacdo e o constitutem como ‘|...] um processo humano dinamico de justificacdo da
crenca pessoal dirigida a verdade” (TAKEUSCHI; NONAKA, 2009 p. 56). O
desenvolvimento do conhecimento adquire uma dimensdo ontoldgica, na qual o individuo é o
criador do conhecimento que pode ou ndo ser transmitido para a organizagdo e uma dimensédo
epistemoldgica que confere a integracdo entre conhecimento tacito e explicito, em um
processo social, como responsavel pela “[...] conversio do conhecimento” (TAKEUSCHI;
NONAKA, 2009, p. 59).

De acordo com Nonaka (1994), o conhecimento tacito € subjetivo e criado a partir de
experiéncia pessoal em contextos especificos, contempla elementos técnicos e cognitivos. Os
elementos cognitivos sdo representados pelas crencas, perspectivas e esquemas mentais, pelos
guais 0s sujeitos definem e compreendem seu mundo. Os elementos técnicos sdo
representados pelas habilidades concretas dos sujeitos, ou seja, seu know-how (LUNDVALL,
NIELSEN, 2007; NONAKA, 1994). A logica mais importante para a formacdo de redes
industriais € a necessidade de empresas serem capazes de compartilharem e combinarem
elementos de know-how (LUNDVALL; NIELSEN, 2007).

O conhecimento explicito é racional e pode ser transmitido através da linguagem,
sendo mais facilmente compartihado (NONAKA, 1994). O desenvolvimento do
conhecimento codificado (explicito) ja foi compreendido como estratégico para as empresas
pelo fato de ser mais facilmente registrado e disseminado, protegendo a empresa da
dependéncia de funcionarios. No entanto, em uma era marcada pelo excesso de informacdes
concluiu-se que os individuos e o desenvolvimento do conhecimento tacito, sdo chave no
enlace das informacBes e sua transformacdo em novos conhecimentos (LUNDVALL;
NIELSEN, 2007).

A partir do conceito sociolégico, o conhecimento é resultado das interacdes sociais,
desta forma, 0s processos de aprendizagem sociais compreendem a transformacdo da
informacdo em conhecimento em um nivel de interacdo (LUNDVALL, 1988; SAWHNEY;
PRANDELLI, 2000). Assim a partir de uma perspectiva sociolégica, o conhecimento pode ser

compreendido como:
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Socialmente difundido e influenciado por contextos sociais; uma construcéo social,
incorporada em um sistema individual de relacionamentos duradouros; baseado em
diferentes significados; compartilhados por agentes que processam dados através de
processos culturais; compartilhado pelos membros da organizacdo demandadas e
autorizadas pela linguagem; material, mas também mental e social; desenvolvido
através da participacdo em Comunidades de Pratica; catalizado pelo desenvolvimeto
de estruturas de redes organizacionais, em continua mudaga de individual para social
e de tacito para explicito (SAWHNEY; PRANDELLI, 2000, p. 28, traducdo nossa).

Neste sentido, os individuos sdo o0s principais propulsores do conhecimento em
organizagbes, a partir da intencionalidade, autonomia e da flutuagdo ou caos mental o
conhecimento é construido. A intencionalidade tem caracteristica cognitiva, pois, através de
identificacdo e de mapas mentais, o individuo cria significados e também os limita. A
autonomia € 0 que da& seguranca e motivacdo ao individuo para adquirir conhecimento. A
flutuacdo ou caos criativo apresenta uma perspectiva individual. No entanto, a partir dela, o
individuo depara-se com o social e suas tensdes e a partir disso tem condicdes de questionar e
repensar seus atos e intencionalidades de forma a ampliar sua possibilidade de ressignificacdo
(NONAKA, 1994). A aprendizagem s6 pode ser compreendida a partir da interacdo e a partir
desta perspectiva social os contextos culturais e institucionais que contemplam 0s processos
de aprendizagem precisam ser considerados (LUNDVALL, 1988).

As organizagfes, muito além de apenas processarem informacdes e resolverem
demandas apresentadas, sdo capazes de criar conhecimento por meio da espiral que integra o
conhecimento tacito e explicito (NONAKA, 1994; TAKEUSCHI; NONAKA, 2009). O
esquema abaixo demonstra 0os modos de criagdo do conhecimento organizacional a partir da
perspectiva da espiral de interacdo entre 0 conhecimento tacito e explicito. O
compartilhamento de conhecimentos tacitos se da através da experiéncia e é chamado de
socializacdo. A experiéncia possibilita o compartilhamento de elementos cognitivos mais
densos, dificilmente traduzidos pela linguagem. A combinacdo é o processo no qual os
conceitos sdo recombinados através de novos canais de compartilhamento. Desta forma, o
conhecimento explicito é reconfigurado em novos formatos de conhecimento explicito
(manuais, relatérios, projetos, sistemas) (NONAKA, 1994; TAKEUSCHI; NONAKA, 2009).
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Figura 1 — Espiral do conhecimento
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Fonte: Adaptada pela autora (2019) Takeuschie Nonaka (2009).

A externalizacdo transforma o conhecimento tacito em explicito. Neste processo, as
imagens, traduzidas por meio da linguagem, muitas vezes sdo errbneas ou insuficientes para
descrever a esséncia do que se quer transmitir, incentivando a interacdo e reflexdo entre os
individuos. As metaforas representam um importante recurso para tal associacdo. Além de um
recurso de linguagem, elas permitem que, por intermédio da intuicdo e representacdo
simbolica, conceitos distantes e abstratos se sobreponham e contradigam. Desta forma, a
partir de raciocinio critico, associativo e comparativo, as metaforas exercem importante
relevancia no processo de ressignificacdo e raciocinio criativo. As analogias, caracterizadas
por reduzir ambiguidades de forma racional e funcional, resolvem as contradicGes criadas
pelas metaforas, de forma que possam ser transmitidas sistematicamente, em forma de
conhecimento explicito. A internalizacdo corresponde ao processo de aprendizagem e pode
ser compreendida como a etapa final do espiral, apds a etapa da socializagdo, externalizacéo e
combinacdo o0 conhecimento explicito € transformado em conhecimento tacito. Isto ocorre
quando o compartilhamento de conhecimento se da em um nivel de internalizacdo capaz de
integrar 0os mapas mentais dos individuos pertencentes as organizacdes pode atingir a cultura
organizacional (NONAKA, 1994; TAKEUSCHI; NONAKA, 2009).

A criacdo do conhecimento organizacional implica na interacdo dindmica de todos o0s
processos de conversdo de conhecimento, pois a atuacdo isolada de cada um deles limita tal

criacdo. A socializacdo estimula o campo de interacdo, que é externalizado por intermédio de
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didlogos e reflexdes coletivas. O conhecimento explicito articulado das metaforas e analogias
¢ combinado em nova rede de conhecimentos, somada a conhecimentos previamente
existentes. Ja a internalizacdo promove a aprendizagem organizacional (NONAKA, 1994,
TAKEUSCHI; NONAKA, 2009).

Para Lundvall et al. (2002), a capacidade de aprendizagem dos individuos,
organizagOes e regides nas quais estdo inseridos, constituem o principal elemento dentro dos
sistemas de inovacdo atuais. Em uma era caracterizada pela velocidade com alta necessidade
de mudanca, a aprendizagem é fundamental para se adquirir performance econdmica. Os
sistemas de inovacdo sdo caracterizados pela entrada do conhecimento no sistema econdmico
e dependem de fatores politicos, sociais, econdémicos e institucionais para se desenvolverem.
Outro ponto fundamental, nos estudos recentes e achados empiricos sobre sistemas de
inovacdo, € a caracteristica dindmica que lhes é dada, na qual a interacdo entre os diversos
atores envolvidos no sistema (organizagdes, clientes, fornecedores, entidades de
conhecimento) sdo fundamentais aos processos de inovagdo (LUNDVALL; NIELSEN, 2007).

Atualmente, o reconhecimento da necessidade da interagdo entre organizagdes como
propulsora para 0 desenvolvimento da inovacdo € uma constante nos estudos organizacionais
(LUNDVALL, 1988; NOOTEBOOM, 2005). A aprendizagem orientada para inovagdo a
partir de uma perspectiva social implica em relacionamentos. Desta forma, as organizacfes ao
se relacionarem aumentam as possibilidades do desenvolvimento da inovacdo (LUNDVALL,
1988).

O estudo de Nooteboom (2014) aborda as perspectivas da competéncia e da
governanca e suas implicacbes para as organizacbes como centrais na analise da
aprendizagem e inovagdo em relacionamentos interorganizacionais. Os relacionamentos que
ultrapassam diades formam redes e as mesmas embasam o entendimento do acesso a
diversidade de conhecimentos a partir da andlise da estrutura da rede e da forca dos lacos,
além da analise da relacdo da estrutura e da forca. De igual forma, observam-se as diferencas
entre os focos cognitivos das empresas envolvidas — distancia cognitiva (NOOTEBOOM,
2014). A figura abaixo resume as principais abordagens trazidas pelo autor de forma que

possa ser compreendida a relagdo existente entre as perspectivas propostas:
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Figura 2 — Abordagens sobre aprendizagem interorganizacional
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Fonte: Adaptada pela autora (2019) de Nooteboom (2014).

Conforme ilustrado em esquema acima, a luz da economia, sociologia e ciéncia
cognitiva, as diversas abordagens previstas pelo autor podem ser discutidas e relacionadas. A
governanca atua sobre o0s riscos relacionais condizentes as relagdes interfirmas,
principalmente a obstrucdo e “spillover”. A obstru¢do diz respeito aos investimentos baseados
nos relacionamentos, pois caso haja rompimento nas relacdes, terdo que ser enfrentados
novamente. O “spillover” refere-se aos riscos de que o conhecimento seja compartilhado de
forma irregular e, assim, possam prejudicar a vantagem competitiva dos envolvidos. Porém,
no contexto de inovacdo e aprendizagem, ambos 0s riscos relacionais necessitam de outras
caracteristicas para que de fato representem uma ameagca as empresas envolvidas
(NOOTEBOOM, 2014). A heterogeneidade das redes e sua relagdo com a inovacdo podem
ser entendidas a partir dos atores envolvidos, lacos estabelecidos entre 0os mesmos e da
distancia cognitiva que os separam (NOOTEBOOM, 2014). A capacidade de entendimento do
outro, observada a partir da capacidade absortiva, diminui a medida que a distancia cognitiva
entre os atores aumenta, porém, o valor da novidade aumenta de acordo com o aumento da
distdncia cognitiva. Desta forma, obtém-se uma possibilidade de distancia cognitiva ideal,
capaz de gerar inovacdo e entendimento entre os atores (NOOTEBOOM et al., 2007).

Ainda, Santoro et al. (2018) abordaram como o0 acesso as fontes heterogéneas de
conhecimento — “distancia cognitiva” entre firmas (NOOTEBOOM et al.,, 2007), por meio
dos relacionamentos com indUstrias pertencentes a indUstria criativa, podem ser promissoras a

inovacdo. A distancia cognitiva ndo esta somente associada a diferencas técnicas entre as
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empresas envolvidas, mas também culturais. Os formatos formais e informais que se
estabelecem nos relacionamentos com estas empresas sdo mediados pelas fontes heterogéneas
de conhecimento e pela capacidade absortiva dos atores envolvidos. A partir de pesquisa
quantitativa com cerca de 1000 empresas italianas, em sua maioria de tamanho médio,
concluiu-se que as relacbes de carater informal e mediadas por fontes heterogéneas de
conhecimento tiveram maior relacdo com performance para a inovacdo. J& a Capacidade
Absortiva ndo se mostrou relevante na associa¢cdo com os resultados de inovacdo (SANTORO
et al., 2018). O estudo mencionado acima tem grande relevancia para esta pesquisa, pois
conecta perspectivas associadas a aprendizagem organizacional como a Capacidade Absortiva
e a distincia cognitiva, aos contextos informais dos relacionamentos com indUstrias criativas.
A forma como as organizacbes criam e transmitem conhecimento para inovar
embasaram este capitulo, pois tal entendimento é fundamental para compreensdo da
aprendizagem compartilhada entre organizacdes. O proximo capitulo descreve o conceito de

inovagdo, varidvel dependente deste estudo.
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3 INOVACAO

De acordo com Jensen et al. (2007), o entendimento do individuo, bem como das
relacbes de aprendizagem organizacionais e interorganizacionais, sdo fundamentais na
compreensdo da relacdo entre a inovacdo e o crescimento econdmico. Estes aspectos ganham
destaque, especialmente em uma era caracterizada pela economia globalizada da
aprendizagem (ARCHIBUGI; LUNDVALL, 2011).

O conceito de inovacdo tem amplitude nas préaticas organizacionais, pois sdo diversas
as atividades e situacdes que se utilizam e estimulam da criatividade e novidade (BARBIERI;
2007). Segundo Barbieri (2007), as inovacOes resultantes de um aprendizado espontaneo
contam com inimeros métodos para melhorar processos, produtos, ambiente de trabalho e
comunicagdo com clientes, no entanto: “A aplicacdo continua e planejada de tais métodos ¢
uma condicdo necessaria para que uma organizagcdo seja inovadora, para que este adjetivo
possa referir-se a uma caracteristica proativa e permanente da organizacdo e ndo a eventos
reativos e episodicos” (BARBIERI 2007, p. 87). Conforme o Manual de Oslo (OCDE, 2005),
inovagOes podem ser divididas em quatro tipos:

a) inovacObes de produtos: abrangem a introducdo de novos bens ou servicos, ou O
melhoramento nas caracteristicas de bens de servico ja existentes na empresa;

b) inovacdes de processos: integram métodos de producdo ou de distribuicdo novos ou
melhorados, que suscitam em mudangas nas atividades e servicos da empresa.

c) inovacbes de marketing: segundo o manual, ligam-se as caracteristicas comerciais de
posicionamento no mercado, as quais sdo resposta a mudancas na concepgdo do
produto, posicdo do produto e sua promogao;

d) inovacdo organizacional: refere-se as mudangas organizacionais resultantes de

decisdes gerenciais, mais voltadas as pessoas e a estratégia.

O wvalor econdmico da inovacdo € reconhecido desde os estudos pioneiros de
Schumpeter (1934), que identificaram na inovagcdo uma importante fonte de vantagem
competitiva para organizagbes, rompendo com a ideia do equilibrio geral proposto pelos
estudiosos neoclassicos. Esta concepcdo era valida até comecarem a surgir as caracteristicas
atuais do processo de inovacdo, que geraram diversas mudancas, as quais foram influenciadas
por demandas de mercado, assim como por caracteristicas inerentes a evolucdo tecnoldgica e

sua influéncia sobre as organizacdes e processos de gestdo (BALESTRIN; VERSCHOORE,
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2010). Abaixo, a figura 3 sintetiza os principais aspectos que embasam a evolucdo dos

processos de inovacéo.

Figura 3 — BEwlucdo dos processos de inovagéo
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Fonte: Adaptada pela autora (2019) de Balestrin e Verschoore (2010).

Como pode ser observado na figura acima, 0s processos evoluiram de uma
centralidade individual para uma estratégia coletiva, priorizando as redes. O
compartilhamento de informagdes promovido pelas trocas de informacdo em relagbes mais
horizontais e menos hierdrquicas tem forte influéncia sobre os resultados de inovagdo atuais
(BALESTRIN; VELSCHOORE, 2010).

As inovaces também podem adquirir um carater sustentavel, conforme descrito por
Barbieri (2007), pois uma organizacdo sustentdvel é aquela que introduz no mercado
novidades que atendam as dimensdes da sustentabilidade, de forma a que todos os envolvidos
no processo colham resultados positivos. Desta forma, ela deve ser eficiente em termos
econbmicos, deve respeitar as limitacdes e suporte do meio ambiente, além de ser instrumento
de justica social (BARBIERI, 2007).

De acordo com o raciocinio acima, as inovagles, para serem consideradas
sustentaveis, deveriam trazer resultados de cunho econdmico, ambiental e social. No entanto,
prever resultados de inovacdo nessas trés dimensdes é dificil, frente as incertezas inerentes ao
processo de inovar, principalmente nos cunhos ambientais e socials 0S quais requerem
diversas variaveis de andlise (BARBIERI et al., 2010). O quadro abaixo ilustra as inovacées
de conhecimento e as inovacdes de aplicacdo deste conhecimento, demonstrando possiveis
conexdes entre inovacao e sustentabilidade (BESSANT; TIDD, 2009).
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Figura 4 — Conex0es entre inovagdo e sustentabilidade
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Fonte: Adaptada pela autora de Bessante Tidd (2009).

O quadrante esquerdo inferior representa a aplicacdo do conhecimento para inovacao
no formato de melhorias incrementais as realidades ja existentes. O quadrante esquerdo
superior se refere a inovacdo do conhecimento através de novas tecnologias aplicadas a
problemas existentes em dada realidade. O quadrante inferior direito integra a aplicacdo de
conhecimentos para criacdo de novos nichos dentro de um mercado especifico. Finalizando, o
quadrante superior direito mostra a caracteristica sistémica pertinente & inovagdo, onde
desenvolvedores e usuarios interagem, sendo talvez a caracteristica mais significativa ao se
pensar a inovacdo sustentdvel. Este dfimo quadrante exige a integracdo entre 0s
desenvolvedores e usuarios, demandando o envolvimento de outras externalidades envolvidas
como nova infraestrutura, servico de apoio e financas, alkm do treinamento e
desenvolvimento de novas habilidades (BESSANT; TIDD, 2009).

O entendimento do conceito de inovagdo e sua associacdo com a sustentabilidade
orientaram este capitulo. O proximo capitulo aborda a aprendizagem a nos relacionamentos
entre organizacGes, além de categorias de analise especificas para exploracdo do campo

empirico.
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4 AS RELACOES DE COOPERACAO E A APRENDIZAGEM
INTERORGANIZACIONAL

Para Ouchi (1980), as organizagdes se constituem como possibilidade de interacGes
burocraticas nas quais se estabeleca o maior grau de equidade entre as partes (individuos ou
aglomerados de individuos), ou seja, onde os custos de transagdo possam adquirir 0 menor
valor possivel. Seguindo este raciocinio, Jarillo (1988), propde que as relacGes
interorganizacionais adquirem uma estratégia de cunho econdmico, pois possibilitam que as
empresas mantenham o foco em sua especialidade, tamanho e ainda possam contar com
outras organizacbes para atividades ou processos complementares necessarios. A partir de
uma Visdo conjunta, porém autbnoma, com enfoque no relacionamento futuro, as empresas
diminuem os custos de transacdo e adquirem vantagem competitiva (JARILLO, 1988), o que
ndo exclui o contexto competitivo no qual as relagbes organizacionais estdo inseridas
(JARILLO, 1993).

De acordo com Richardson (1972), as organizagcOes ndo sdo coordenadas apenas pelas
demandas de mercado. O planejamento das suas atividades depende de acOes calculadas, para
sua sobrevivéncia. As organizacbes cooperam entre Si, com intuito de restringir a
concorréncia e adquirir vantagem competitiva. De qualquer modo, o que distingue a relagéo
entre as organizagdes de meras trocas comerciais para relacbes de colaboracdo, sdo as
intencdes para atitudes no presente que garantam uma relagdo futura. Caso este interesse ndo
aconteca de ambas as partes, a estratégia da empresa ndo se alinha por meio da colaboragdo
(RICHARDSON, 1972).

De acordo com Powell (1998), a colaboracdo entre firmas possibilita
compartilhamento de competéncias e exploracdo de novas habilidades, as quais promovem
novos aprendizados -fundamentais ao processo de inovacdo. As conexdes entre 0S atores
adquirem carater formal, através de contratos, ou informal, por meio de comunidades
técnicas. Independente da formalidade, os relacionamentos interorganizacionais promovem
maiores resultados de inovacdo do que firmas individuais (POWELL, 1998).

Nesta direcdo, 0 autor considera 0s macrocontextos nas quais as RIOs (Relagdes
Interorganizacionais) estdo inseridas, como 0s ambientes politico, econdmico, nacional
cultural e espacial Da mesma forma, os contextos historicos sdo relevantes para o
entendimento das consequéncias sobre as organizacdes participantes ou dominios de politicas
do governo (CROPPER et al., 2008).
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Os relacionamentos entre organizagbes compreendem um novo olhar dentro dos
estudos sobre estratégia organizacional, no qual a formacdo das redes possibilita 0
estabelecimento de vantagem competitiva para as organizagdes (GULATI; NOHRIA;
ZAHEER, 2000). Assim, se ultrapassa a perspectiva de andlise da vantagem competitiva, a
partir do enfoque em questdes externas as firmas (PORTER, 1989) ou em suas competéncias
individuais (PENROSE, 1959).

Observa-se que, em mercados dificeis e competitivos, onde as empresas ocupam
posicdes wulnerdveis tem-se uma maior tendéncia do desenvolvimento de RIOs. Da mesma
forma, organizacbes com estratégias embasadas em inovacdo tém uma maior tendéncia do
desenvolvimento de RIOs (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996).

O entendimento das organizacdes e dos relacionamentos pelos quais as mesmas estao
ligadas constituem o0s conceitos centrais dos estudos das RIOs. Tais estudos retinem as
propriedades e os padrdes globais que constituem as relagcdes entre as organizacdes através de
um interesse mituo, porém ao mesmo tempo distinto por se tratarem de organizacbes que
permanecem independentes e autbnomas. Assim, tem-se um nivel de analise individual (cada
organizacdo envolvida em uma RIO) e coletivo (todas as organizagbes envolvidas em uma
RIO) (CROPPER et.al., 2008).

Diante do mercado sdcio econémico atual, pautado pelos avancos tecnologicos, pelo
grande fluxo de informacgdes e desenvolvimento global, as redes de cooperagdo tem sido uma
solucdo estratégica para o fortalecimento das pequenas e médias empresas (KLANOVICZ;
VERSCHOORE; FRANZATO, 2018). As redes de colaboragdo podem ser definidas como o
conjunto de transacBes repetidas e sustentadas por configuracbes relacionais e estruturais
dotadas de fronteiras dindmicas e elementos interconectados (TODEVA, 2006). O termo
“rede” esta aqui identificado como uma das terminologias que caracterizam as manifestacdes
da existéncia de RIOs (CROPPER et al., 2008).

As redes de cooperacdo constituem, portanto, um fendmeno presente da teoria
organizacional e, por isso, tém sido reiteradamente estudadas a partir de diferentes abordagens
tedricas (GRANDORI; SODA, 1995). Através destas redes, empresas tém a oportunidade de
realizar acdes conjuntas e compartihamento de recursos com intuito de alcancar objetivos
organizacionais (BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010).

O proposito central das redes de cooperagdo no campo organizacional é possibilitar
gue através de uma estrutura dindmica, porém descentralizada, na qual os envolvidos tenham
ganhos de escala da unido, mas sem perder a sua individualidade e seu porte enxuto
(BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010).
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Os autores Baum e Ingram (2002) classificam as redes em horizontais e verticais, onde
as redes horizontais sdo formadas por empresas que pertencem a mercados semelhantes as
quais se estabelecem para alcance de objetivos coletivos. Neste tipo de rede, existe uma
tendéncia a interdependéncia entre os atores envolvidos. Ainda, para Pereira (2004) as redes
horizontais sdo menos sucintas as relacdes de poder e, desta forma, mais propensas a
colaboracdo. J& nas redes verticais, as organizagdes que se diferem colaboram entre si para
atender objetivos coletivos.

O contexto e estrutura das redes organizacionais influenciam na conduta e
performance das firmas nelas inseridas, podendo apresentar um carater estrategicamente
colaborativo ou restritivo. Desta forma, é possivel uma andlise estratégica sobre as
organizacBes considerando as redes nas quais estdo inseridas, a partir da estrutura de uma
industria especifica, do posicionamento das organizacbes em uma rede, do seu papel dentro
das redes, de seus recursos e competéncias inimitaveis, dos contratos e custos de transacdo e
dos beneficios e restricdes de uma rede especifica (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000).
Considerando a relevancia do tema no contexto atual, diversos tém sido os estudos, as
abordagens e as disciplinas ocupadas em entender as dindmicas que compreendem as “redes”,
mesmo em campos empiricos pouco explorados como o da moda (SANTOS; KALSING;
HANSEN, 2014).

Indo ao encontro ao campo empirico desta pesquisa, Todeva (2006) destaca que a
pesquisa sobre redes de pequenas empresas empreendedoras tem aumentado nos Ultimos anos.
O interesse se da tanto por parte das empresas que buscam colaborar, a fim de criar redes de
relacionamentos que impulsionem seus negdcios, como pelo governo, que identifica tais
empresas como potenciais geradores de emprego e de desenvolvimento economico. Neste
sentido, a pesquisa com abordagem quantitativa, realizado por Verschoore e Balestrin (2008),
identificou cinco proposicdes relevantes ao estabelecimento de redes de cooperagdo no Rio
Grande do Sul.

Quadro 1 - Sintesedos fatores relevantes para o estabelecimento de redes de cooperagéo

Proposicdes Definigdes Referéncia
P1: Escala e Beneficios obtidos em decorréncia do | Dimaggio e Powell (2004); Best (1990);
poder de crescimento do nimero de associados darede. | Van Waarden (1992); Lorenzoni e
mercado Quanto maior o nimero de empresas, maior a | Baden-Fuller (1995); Human e Provan
capacidade da rede emobter ganhos de escala | (1997), Perrow (1998); Bbhe e Silva
e de poder de mercado. (2004); Ende (2004).
P2: Acessoa Os servigos, 0s produtos e a infraestrutura | Best (1990); Handy (1997); Olson
solucbes disponibilizados  pela rede para o [ (1999).
desenvolvimento dos seus associados.
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Quadro 1 - Sintesedos fatores relevantes para o estabelecimento de redes de cooperacéo

Custos e Riscos

bem como nos investimentos que sdo comuns
aos participantes.

Proposicdes Definicoes Referéncia
P3: A socializacdo de ideias e de experiéncias | Powell (1987, 1988); Lorenzoni e
Aprendizagem e | entre os associados e as agbes de cunho | Baden-Fuller (1995); Kraatz (1998);
Inovacéo inovador desenvolvidas em conjunto pelos | Beeby e Booth (2000); Aradjo (2000);
participantes. Polt (2001); Balestrin, Vargas e Fayard

(2005).

P4: A vantagem de partilhar os custos e os riscos | Miles e Snow (1986); Jarillo (1988);
Reducéo de de determinadas acdes entre os associados, | Hakansson e Snehota (1989); Ebers e

Grandori (1997); Ebers (1997);
Richardson (1997); ; Barney (1999);
Prahalad e Ramaswamy (2004)); Pereira
(2004).

P5:
Relagbes Sociais

A consolidacdo das relaces sociais entre 0s
individuos, ampliando o capital social e
levando as relagdes do grupo para além
daquelas puramente econdmicas.

Williamson (1975); Coleman (1990);
Axelrod (1990); Perrone (1992); Ring e
Van de Ven (1994); Lado, Boyd e
Hanlon (1997); Gulati, Nohria e Zaheer
(2000); Bohe e Silva (2004).

Fonte: Adaptado pela autora (2019) de Verschoore e Balestrin (2008, p. 1053).

A partir das proposicbes acima, os resultados da pesquisa identificaram os principais

beneficios, em ordem de importancia, decorrentes do estabelecimento de redes de cooperacdo
no sul do pais (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008).

1. Acesso a solucdes; evidenciando a importancia das trocas e busca de solucdes

compartilhadas aos problemas individuais de cada organizacao;

Escala e poder de mercado; a cooperacdo da forga as organizagoes;

3. Aprendizagem e inovagdo; as redes promovem ambiente fertii de aprendizagem e

desenvolvimento de inovagoes;

4. Relagdes sociais; a cooperacao fortalece os lagos entre os atores envolvidos;

5. Reducdo de Custos e riscos; organizagbes que cooperam tem maior possibilidade de

atingir bons custos.

Os estudos sobre as redes de colaboracdo em ambientes de criatividade sdo de grande

valia para este estudo, pois as pequenas empresas de moda com foco sustentabilidade

representam uma tendéncia dentro do setor da Industria Criativa. Desta forma, o entendimento

das relagbes em contextos mais volateis, flexiveis e sem fronteiras requerem uma analise mais

aprofundada dos elementos que o comp@e. A criatividade se origina a partir de um processo

social que integra informacOes e conhecimentos, sendo fundamental aos processos de

inovacdo, mas que, de forma isolada, ndo garante resultados de inovacdo (GALUK et al.,

2016).
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Os estudos de Balestrin e Verschoore (2010), que possuem o intuito de responderem
se a cooperacdo em rede proporciona a aprendizagem e a inovagdo entre as empresas
inseridas, concluiram que as pequenas empresas, representantes do campo empirico do
estudo, se beneficiaram da socializagdo como promotora de préticas de inovacdo. O estudo
encontrou cinco elementos derivados das redes, que interferiram no nivel de aprendizagem e
inovacdo das empresas, dentre 0s quais, S&0 0S seguintes: cursos de capacitacdo e acesso a
consultorias, participacdo em assembleias, em confraternizacdes e a participacdo em feiras.

De igual forma, observou-se que os resultados de inovacdo como novas praticas de
trabalho e lancamentos de novos produtos e servicos estdo relacionados com os trés elementos
previamente citados: participacdo em feiras, acesso a consultorias e cursos de capacitacdo, 0S
quais oportunizam o acesso ao mercado e assim ao conhecimento externo. Ja os elementos da
participagcdo em assembleias e confraternizagbes permitem uma maior socializagdo entre as
organizagbes da rede, implicando em aumento de confianga, de troca de conhecimento e
adocdo de novas praticas organizacionais (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010). Os
ambientes de socializacdo informais, baseados em trocas sociais e compartihamento de
conhecimento tacito, sdo importantes para a geracdo de conhecimento (NONAKA; VON
KROGH; VOELPEL, 2006). Para Todeva (2006), o0s estudos sobre as redes

interorganizacionais, atingem trés niveis de andlise principais:

a) 0 que explora as estruturas das redes: 0 posicionamento dos atores nas redes, se existe
ligacdo entre os atores e se as mesmas sao unidirecionais ou reciprocas;

b) o das relacbes nas redes: conteddo do relacionamento, recursos e atividades
desenvolvidos nas interacoes;

c) e o da abordagem cultural: interpretacdo das ligacGes entre os membros da rede sob a

perspectiva de um observador.

A partir dos niveis de andlise citados acima, diferentes tipologias ddo entendimento as
configuracbes que o0s atores estabelecem dentro das redes, elas estdo associadas as
caracteristicas dos atores (nds), as caracteristicas relacionais (lacos) e as caracteristicas da
rede (configuracbes). Tais tipologias permitem a compreensdo de todas estas variacOes, de
forma a melhor compreender as estruturas e solugdes que dardo suporte aos atores na escolha
de parcerias (TODEVA, 2006).

O foco, neste estudo, esta nas tipologias relacionadas aos atores (nos), e as relagdes

(lacos) nas redes, ou seja, nos relacionamentos entre as organizacdes. Os nos se referem aos
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membros, atores, agentes ou entidades de uma rede, engajados em alguma forma de
relacionamento, para isto devem ser considerados 0s seus atributos individuais, papéis e
posices na rede, topologia e algumas condicbes comportamentais. Os atores nas redes
sempre assumirdo uma caracteristica individual, baseada em competéncias distintas, status
legal e limites organizacionais, desta forma, as caracteristicas especificas de cada ator
implicardo em sua capacidade de conectar, sua capacidade de aprender, de formar
relacionamentos e integrar novos parceiros em suas redes de negocios (TODEVA, 2006). Os
lacos priorizam as relagdes, as quais enfocam o entendimento aprofundado das ligagdes entre
os atores, incluindo as comunicacdes, afiliacGes, troca de informacBes e recursos, transacdes
entre empresas e outros acordos contratuais (TODEVA, 2006).

Concluindo, a andlise das diversas formas como se estabelecem os relacionamentos
entre organizacbes e de como tais relagdes orientam a aprendizagem de forma a colaborarem
e obterem resultados de inovacdo & o objetivo central deste estudo. Nesse sentido, o
entendimento das perspectivas que contemplam a criagdo do conhecimento nas trocas
organizacionais é 0 que orienta o proximo capitulo. As trés categorias de analise utilizadas
serdo: a forca dos lacos a qual analisa a dimensdo diadica estabelecida entre os atores em
RIOs; as comunidades de pratica as quais contemplam os relacionamentos dos atores com
grupos especificos; e a capacidade absortiva que enfoca as capacidades individuais dos atores
envolvidos em RIOs. Espera-se que a integracdo destas trés dimensbes de andlise traga

amplitude ao entendimento da aprendizagem interorganizacional.

4.1 A FORCA DOS LACOS

Em A Forca dos Lagos Fracos, Granovetter (1983), descreve sobre a importancia de
lacos de socializacdo mais fracos entre as organizacfes de uma rede para a promogdo de
inovacdo. O autor sugere que relacdes calculadas em lacos mais fracos, tendem a difundir
mais informacdes entre as partes envolvidas nas redes, acarretando maior probabilidade de
compartilhamento de conhecimento que pode ser relevante as inovagdes. Tem-se aqui
representado o que Granovetter (1983) nomeou como a “The strenght of weak ties”. A
formacdo dos lacos € o fendbmeno de maior estudo em abordagens de rede sociais (KENIS;
OERLEMANS, 2008). Os achados empiricos sugerem que os lacos fortes (GRANOVETTER,
1983) e a coesdo social sdo ambos facilitadores da transmissdo de conhecimento, no entanto

seus efeitos se diferem. A coesdo social estd aliada a cooperacdo, pois o individuo sente-se
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socialmente aceito a partir do momento que terceiros permeiam as relacGes entre pares e
identificam um compartilhamento de conhecimento por parte de uma dada fonte (individuo).

Os lacos fortes sdo caracterizados pelo alto grau de comprometimento, confianca e
tempo de envolvimento entre os sujeitos (GRANOVETTER, 1983) estes faciltam a
transmissdo tanto de conhecimento tacito quanto explicito, no entanto o conhecimento tacito o
qual exige muito mais esforco dos envolvidos necessita de lagos fortes para ser transferido.
Neste sentido, a utilizacdo de lacos fortes para a transmissdo de conhecimento tacito e lacos
fracos para transmitir conhecimentos codificados (explicitos) é uma alternativa mais eficiente
(REAGANS; MCEVILY, 2003).

Desta forma, de acordo com Granovetter (1983), compreende-se que ao longo das
relacbes, sdo desenvolvidos diferentes tipos de relacionamentos interpessoais, assim como
interacOes sociais. Aquelas que requerem maior frequéncia, comprometimento e intimidade
sdo propicias a desenvolver lagos mais densos ou lagos fortes, os mesmos ainda requerem
compartilhamento de valores, crengas e confiabilidade. Tais lacos sdo altamente emocionais e
importantes fontes de transmissdo de conhecimento tacito, e assim de propagacdo de novos
conhecimentos. Os lagcos fracos sdo compreendidos como aqueles que se dao a partir de
relacbes mais superficiais, nos quais as informacGes sdo compartihadas de forma mais
simples e explicita. No entanto, muitas vezes tais lacos sdo importantes para inovagédo, pelo
faco de que a partir do acesso mais simples e diverso podem servir de pontes para novas
ideias e conhecimentos (GRANOVETTER, 1983).

Ao se pensar sobre a forga dos lagos em redes de cooperagdo, entende-se que 0s lagos
mais fortes sdo estabelecidos com parceiros mais proximos e compativeis, no entanto podem
esgotar a transmissdo da novidade pelo fato de aproximarem iguais. JA os lagos fracos em
redes diversas podem ser importantes vetores de transmissdo de novos conhecimentos, sendo
estratégicos a inovacdo (GRANOVETTER, 1983)

A forma como os lagos sociais entre os atores ird afetar o desempenho da empresa
constitui 0 objeto de estudo da teoria das redes sociais (social networks) (BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010). A base da teoria de redes sociais estd no fato de
que tantos os individuos, como as organizacbes autbnomas, estdo inseridas em relacoes
sociais as quais influenciam as interacfes entre e sobre os comportamentos dos individuos
(BRASS et al., 2004; FREEMAN, 2004; MEEUS; OERLEMANS; KENIS,2008). Desta
forma, a perspectiva da rede social enfatiza as interacOes entre 0s atores interconectados nas
redes, ao inveés dos atributos de atores especificos (KENIS; OERLEMANS, 2008).
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De acordo com Goodwin e Emirbayer (1994), uma das principais contribuicfes sobre
a analise das redes € a possibilidade de se ter uma ferramenta que percorra as conexdes dos
atores imersos nas redes, e da forma como tais conexdes implicam em seu desempenho
(BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010). Alm disso, tais autores
concluiram a importancia de que tais andlises ultrapassem os fatores estruturais para atingir 0s
aspectos culturais e discursivos de forma a se ter uma concepcdo mais completa da acdo social
(GOODWIN; EMIRBAYER, 1994).

A literatura considera diversos fatores como influenciadores nos processos de
compartilhamento de conhecimento entre as organizacGes. Os estudos de Reagans e MCcEvily
(2003) sugerem que a coesdo social tem grande interferéncia na motivacdo, no esforco e no
gasto de energia disposto pelos individuos para transferir conhecimentos, as redes informais
sdo facilitadoras do processo de coesdo social a partir do momento que estimulam a confianca
e assim a forgca dos lacos entre os pares.

Para Noteeboom (2005), a densidade das redes e a inovacdo estdo estreitamente
relacionadas, & medida que redes mais densas sd0 mais propensas & comunicacao e, assim, ao
acesso a informacdo e troca de conhecimentos. AlEm disso, redes densas tendem a
desenvolver relagdes de confianga as quais estimulam a troca e 0 acesso a conteudos culturais
como normas e Vvalores entre as organizacGes, ou seja, permitem a troca do conhecimento
tacito de extrema relevancia a aprendizagem.

Dentre as caracteristicas relacionadas acima sobre a forca dos lagos, este estudo
enfocard o grau de comprometimento a confianca e o envolvimento entre os atores como base
para a analise do campo empirico, estas, conforme foi citado anteriormente, sdo de grande

relevancia a aprendizagem.

4.2 COMUNIDADES DE PRATICA

A partir da ideia de que o conhecimento é resultado da interacdo social, Wenger
(1998), desenvolveu o conceito de “comunidades de préatica” (CP), o qual afirma que grupos
informais formados por pessoas reunidas em virtude de um interesse pratico comum podem
promover novos conhecimentos. As organizagdes dependem de sistemas de aprendizagem
social, 0os quais se formam a partir de competéncias estabelecidas pela prépria comunidade e
pelas experiéncias individuais dos integrantes. A partir da tensdo dindmica entre as
competéncias sociais do sistema social e as experiéncias individuais, se da a aprendizagem
(WENGER, 2002).
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As comunidades de préatica se caracterizam com um sistema social desde 0s tempos
mais antigos, onde 0s sujeitos se juntavam em grupos mediante interesses, comuns
(WENGER, 2002). Para que as comunidades estabelecam um sistema social capaz de criar
competéncias € necessaria a combinacdo de trés elementos: empreendimento conjunto,
engajamento matuo e repertorio compartilhado (ENGELMAN et al., 2017).

Ainda, de acordo com Wenger (1998; 2002), ao se estabeleceram as comunidades de
pratica devem ter atencdo aos seguintes elementos os quais a caracterizam: eventos, lideranca,
conectividade, membros, projetos e artefatos. As liderangas internas Vvao interferir no
desenvolvimento das comunidades de pratica, elas necessitam de varias formas de lideranca
as quais vdo se concentrar em uma ou duas pessoas, porém as mesmas estdo em constante
mudanca. A conectividade entre os integrantes de uma comunidade é variada, envolvendo
muito além de eventos, relacionamento de intermediacdo entre pessoas que precisam ou
possam dar ajuda. Desta forma, a possibilidade de comunicar e interagir em midias diversas é
importante (WENGER, 1998; 2002).

As CP assumem responsabilidade por uma agenda de aprendizado, que possui
condicbes de explorar seu dominio, assim como identificar e procurar formas de resolver suas
falhas, desta forma aprofundam e legitimam seu compromisso. Cada comunidade de pratica
produz seus artefatos especificos, que incluem ferramentas, documentos ou simbolos que
devem ser desenvolvidos de acordo com a sua necessidade de forma a serem usuais a medida
que a comunidade se desenvolve. A interatividade dos membros, por meio da motivacdo e
respeito de suas individualidades € um elemento importante no andamento das CP, assim
como a atencdo a ser dada na entrada e saida de membros, para que as mesmas nao se
sobrecarreguem ou comprometam o foco de atencdo da CP (WENGER, 1998; 2002). De igual
modo, as relacbes regulares, motivacbes e engajamento delimitam a eficiéncia de uma
comunidade de pratica, muito mais que limites fisicos ou presencias que as compdem
(WENGER, 1998). Abaixo, esta descrito o quadro sintese proposto por Engelman et al. sobre

as principais caracteristicas que delimitam comunidades de pratica:

Quadro 2 — Indicadores de Comunidades de Pratica

Indicadores

1. Relagbes mutuas sustentadas, sejam elas harmoniosas ou conflituosas

2. Maneiras compartilhadas de engajamento para fazer as coisas juntos

3. Rapido fluxo de informacdes e propagacdo de inovagdes

4. Ausénciade comentarios introdutdrios,como se conversas e interagdes fossem continuacdo de um

processo em curso.

5. Répida exposicdo de um problema a ser discutido

6. Coincidéncia substancial nas descri¢des dos participantes
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Quadro 2 — Indicadores de Comunidades de Pratica

Indicadores

7. Saber 0 gue 0s outros sabem, o que podem fazer e como podem contribuir para o empreendimento

8. ldentidades definidas mutuamente

9. Habilidade para acessarde maneira apropriada agdes e produtos

Fonte: Adaptado pela autora (2019) de Wenger(1998; 2003) e Cox (2005).

A valorizacdo do conhecimento na dindmica organizacional exige que as empresas
compreendam a dindmica que o desenvolve, além da forma como o mesmo pode ser
compreendido, desenvolvido e disseminado dentro das organizacbes. O conhecimento tacito
que ndo é facilmente codificado em documentos e ferramentas requer interacdo, conversacao,
“storytelling”, além de relacionamento informal para que possa ser compartilhado, sendo as
comunidades de pratica um meio para que isto ocorra (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002).

Os grupos que formam as comunidades de pratica ttm como centralidade, conforme
citado anteriormente, a valorizacdo da interacdo como propulsora a exploracdo de um tema
comum ndo caracterizando qualquer relacionamento informal e troca de informagdes como
uma comunidade de pratica (WENGER, 1998). Os grupos, que constituem as comunidades de
pratica, podem assumir diferentes formatos, o0s quais estimulem a discussdo 0
compartilhamento de ideias, ou a formatacdo de ferramentas, relatorios, manuais e assim por
diante. No entanto, tais formatos sdo respostas ao processo da comunidade de préatica e ndo o
que as constitui como tal. Desta forma, as comunidades de pratica partem da relacdo e
desenvolvem relacionamentos e caracteristicas peculiares as interagdes que se estabelecem
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

Hendry (1996) explora a integracdo entre a mudanca e a aprendizagem organizacional.
Sabe-se da importancia da cultura da inovacdo e melhoria continua para as organizacdes
atuais, assim como do valor atribuido as pessoas como as principais propulsoras de vantagem
competitiva para as organizaces. Desta forma, este autor integra as comunidades de pratica
como possibilidades para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem. Para este
autor, a aprendizagem se da em contextos que privilegiam a socializacdo e trocas grupais. As
comunidades de pratica possibilitam a partir de trocas de experiéncias praticas,
compartilhamento de conhecimento tacito, por meio de discussbes e reflexdes. Deste modo,
ocorrem 0 engajamento cultural, o desenvolvimento de novas competéncias e o aprendizado e
a mudanca organizacional (HENDRY, 1996). Um grupo ndo necessariamente implica em uma
comunidade pratica, esta implica no atendimento de dimensbes que a definem como:

engajamento espontaneo, partilha mutua de conhecimento vinculada a uma pratica, objetivos
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do grupo vinculada as motivacbes dos membros e troca de conhecimento (SOUZA-SILVA,;
DAVEL, 2007). “O surgimento do conceito de comunidades de pratica sempre esteve atrelado
aos aspectos informais dos relacionamentos para produzir conhecimentos nao candnicos”
(MENDES; URBINA, 2015, p. 23).

As comunidades de pratica podem ser observadas em trés rotinas organizacionais que
desafiam a mudanga organizacional: no desenvolvimento da estratégia de negdcios, em
processos de inovacdo e em grupos de para o melhoramento continuo (HENDRY, 1996). As
comunidades de pratica ultrapassam as fronteiras das organizacbes e adquirem carater
interorganizacional. A figura abaixo, adaptada de Wenger e Mcdermott, Snyder (2002),
representa como as comunidades de pratica podem estar representadas em um sistema de

aprendizagem ampliado que ultrapassa os limites organizacionais.

Figura 4 — Comunidades de Pratica

FORNECEDORES

COLEGAS FUNCIONARIOS PARCEIROSV

CLIENTES

Fonte: Adaptada pela autora (2019) de Wenger, McDermott e Snyder (2002).

A figura demonstra as diversas conexdes que as organizacOes atuais, marcadas pela
complexidade do mercado e economia do conhecimento, podem estabelecer. Nestas, 0S
limites individuais das organizacbes sdo ultrapassados para o estabelecimento de redes de
relacionamentos e trocas de conhecimento (WENGER; MCDERMOTT,; SNYDER, 2002).

O conhecimento tem sido uma questdo que interessa a todos os envolvidos em RIOs,
tanto fornecedores quanto distribuidores ¢ varejistas. Os “clusters”, que se formam
naturalmente entre as diferentes cadeias de uma mesma induUstria, sdo solo fértil para o
desenvolvimento de comunidades de pratica. As CA possibilitam a manutencdo do
conhecimento individual da firma, além da aproximacdo de outros possiveis parceiros para

troca de conhecimento. Além disso, atualmente as trocas de conhecimento entre fornecedores
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e consumidores tém sido fundamentais nos negocios. Os consumidores, apor intermédio de
grupos e comunidades, compartilham suas necessidades e desejos, sendo fonte fundamental
para entendimento das demandas de consumo por parte das empresas. As marcas tém criado
estas comunidades com intuito de engajar e entender os consumidores, além de estimular o
engajamento e vinculo junto as marcas (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

Ainda, de acordo com as comunidades que se formam nos negocios B2B, possibilitam
gue se mantenha a forca interna das organizagdes, assim como fortificam as relacdes com os
parceiros externos. O exemplo citado pelo autor da relagdo da Toyota com o0s seus
fornecedores, onde uma associacdo promove lacos fracos ao longo da cadeia, assim como um
grupo de consultoria pode promover assisténcia direta e educacdo. No entanto, grupos
voluntarios de estudo promovem lagos multilaterais fortes com fornecedores especificos. Em
torno de cinco a dez organizacOes trabalham juntas, trocando conhecimentos, visitando umas
as outras e compartilhando informacbes relevantes. Tal interagdo resulta em insights
estratégicos, compartilhados nos encontros anuais da companhia, 0s quais tém apresentado
resultados de performance e produtividade (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

As redes de maior alcance, entre diferentes comunidades praticas (HENDRY, 1996),
sdo aquelas os individuos acessam maior diversidade de conteldos e ampliam sua capacidade
de identificar novos conhecimentos e, assim, retransmiti-los, tanto em nivel tacito quanto
explicito. Em nivel tacito, se considera a importancia da capacidade absortiva nesse processo
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002; REAGANS; MCEVILY, 2003). J& em nivel
explicito, é levada em consideragdo a transmissdo de conhecimento a partir dos lagos fracos
(GRANOVETTER, 1983). A capacidade absortiva das organizacbes e a confianca que se
estabelece entre elas sdo balizadores quanto & potencialidade de conhecimento, que pode ser
gerada a partir de comunidade de praticas que integrem organizacbes (WENGER,;
MCDERMOTT,; SNYDER, 2002).

Cadiz, Sawyer e Griffith (2009) desenvolveram uma escala que integra os conceitos de
capacidade absortiva e comunidades de prética, onde a partir de pesquisa estatistica, justifica-
se a correlacdo entre os dois conceitos como instrumento de medida de aprendizagem. A
possibilidade de unido desses conceitos reforca a importancia de que ambos sejam analisados
em conjunto, para se obter uma melhor compreenséo da aprendizagem organizacional.

A partir dos conceitos béasicos relacionados as comunidades de pratica, as categorias
gue serdo exploradas junto ao campo empirico a fim de atender os objetivos da pesquisa serdo

as que definem os grupos em comunidades de pratica: engajamento espontaneo, troca de
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conhecimentos e motivacdo. Além dos elementos relevantes ao desenvolvimento das

comunidades: eventos, lideranga, conectividade, membros, projetos e artefatos.

4.3 CAPACIDADE ABSORTIVA

O entendimento do conceito de capacidade absortiva (CA) é fundamental para se
pensar como se ddo 0s processos de apropriacdo de conhecimento e sua transformacdo em
inovacdo. A capacidade absortiva possibilita que as organizacbes se apropriem de
conhecimento externo para, a partir disso, inovar (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Entende-se
que niveis mais altos de CA colocam a empresa em uma posicdo mais proativa frente a novas
oportunidades encontradas no ambiente, permitindo maior potencial para inovacdo (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Os estudos de Penrose (1959), sobre a Teoria da Firma podem ser
vistos como precedentes aos estudos sobre a CA, pois a autora a dindmica individual de cada
firma, assim como sua relagdo com o ambiente externo, sdo as propulsoras ou ndo de seu
crescimento.

A base dos estudos sobre capacidade absortiva provém de Cohen e Levinthal (1989), a
qual também foi denominada por eles como °|...] aprendizado da firma” (COHEN;
LEVINTHAL, 1989, p. 569, traducdo nossa). Os autores destacaram a importancia dos setores
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) como geradores de inovagcdo em projetos e produtos.
Ainda, os setores de P&D sdao responsaveis pela formagdo do conhecimento “base” da
organizacdo, atraves da promocdo das habilidades para identificagdo, assimilacdo e
exploracdo dos conhecimentos disponiveis no ambiente. Também ha o conhecimento por
aprendizagem, o aprendizado que provém do “aprender fazendo” (“learning by doing”), o
qual torna uma empresa préatica e eficaz no que faz, e o aprendizado proposto pela CA, o qual
possibilita que a empresa transforme conhecimento externo em algo novo, gerando
conhecimento e inovagdo (COHEN; LEVINTHAL, 1989).

A CA organizacional ndo se refere & soma de CAs individuais, ela é fundamentada a
partir de elementos organizacionais que conferem a empresa habilidades para aquisicdo e
assimilacdo do conhecimento, mas principalmente da sua capacidade para a transformacdo do
conhecimento. Neste sentido, a comunicacdo entre as partes é fundamental, pois possibilita
que o conhecimento externo possa ser transmitido e entendido pelos diversos setores da
organizacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Zahra e George (2002) ampliaram o conceito proposto por Cohen e Levinthal (1989;

1990), com énfase a dimensdo da transformacdo do conhecimento adquirido como
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fundamental & sua exploracdo para fins de inovacdo e vantagem competitiva. Desta forma,
atriburam a CA quatro dimensGes: aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e exploracdo do
conhecimento. A andlise destas dimensbes permite a identificacdo de suas influéncias sobre o
direcionamento estratégico da organizacdo, assim como da forma com que esta lida com o
conhecimento. A partir destas dimensGes, a CA pode ser dividida em capacidade absortiva
Potencial (CAP), a qual contempla as capacidades de aquisicdo e assimilacdo e a capacidade
absortiva Realizada (CAR) a qual compreende a transformacdo do conhecimento e sua
exploracdo, ambas se complementam (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Ainda, Zahra e George (2002) propuseram os antecedentes da CA, considerados 0s
fatores que a influenciam. Dentre estes, consideram-se primeiramente as fontes externas, as
quais a firma tem acesso como, por exemplo, as aliancas e as relagdes interorganizacionais.
Neste caso, a diversidade de fontes de conhecimento a qual uma organizacdo € exposta influi
na CA, porém ndo garante que as firmas transformem o conhecimento. Aqui, podem ser
considerados 0 conhecimento técnico e também as formas ja internalizadas pela firma para
assimilar conhecimento. O terceiro sdo 0s estimulos como crises internas e externas,
inovacOes radicais dentro da induUstria a qual pertence ou fatores de alto impacto externo
(ZAHRA; GEORGE, 2002). “O conhecimento prévio inclui as atividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D); o capital humano e capacidades individuais; a estrutura
organizacional e préaticas administrativas; os tipos de interacdes e coopera¢cdes com parceiros
externos” (ENGELMAN, 2014, p. 29).

Todorova e Durisin (2007) propuseram um modelo reformulado para a CA a partir da
revisdo das ideias propostas por Zahra e George (2002) e reconexdo com 0S primeiros
preceitos de Cohen e Levinthal (1990). Os autores reforcam a valorizagdo do conhecimento
externo como uma etapa anterior a aquisicdo do conhecimento, afirmando que a capacidade
de valorizacdo ndo é automatica e deve ser fomentada para dar inicio a capacidade absortiva.
Cohen e Levinthal (1989) atestam a importancia dos investimentos em P&D como base para
que se estabelecam condices de identificar o conhecimento externo.

Os processos e rotinas assumidos pelas empresas em cada dimensdo (aquisicéo,
assimilacdo, transformacdo e exploracdo) podem ter similaridades, porém tém caracteristicas
especificas que requerem mudancas, as quais oferecem a CA uma caracteristica dinamica.
Assim, possuir uma capacidade dindmica que através da criacdo e captacdo do conhecimento
pode desenvolver novas competéncias e conferir vantagem competitiva a organizacdo
(ZAHRA; GEORGE, 2002).



38

A etapa da aquisicdo do conhecimento condiz com a capacidade da firma de
identificar e adquirir conhecimento gerado externamente. Os investimentos a priori, assim
como 0s conhecimentos que a organizacdo ja possui, sdo de grande relevancia nesta etapa. Os
esforcos gastos para aquisicdo do conhecimento, dependendo da intensidade, velocidade e
direcdo, influenciam na Capacidade de Aquisicdo da empresa (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A assimilagdo do conhecimento refere-se aos processos e rotinas que possibilitam a
analise, entendimento, interpretacdo e entendimento da informacdo que adquiriu. Esta etapa
tem muito a ver com a capacidade de compreensdo das informacGes e tal compreensdo é
dificutada quando a firma ndo tem ativos complementares disponiveis (ZAHRA; GEORGE,
2002).

A transformacdo do conhecimento é a etapa na qual a firma tem a capacidade de
realizar insights. A partir de conhecimentos muitas vezes incongruentes, € possivel se formar
um novo ‘“esquema”’ gerador de novos conhecimentos, facilitando o reconhecimento de
oportunidades e a percepcdo da firma sobre seu ambiente competitivo (ZAHRA; GEORGE,
2002).

E, a fase da exploracdo do conhecimento permite a organizacdo colocar em préatica as
competéncias e conhecimentos adquiridos. Nesta fase, sdo criados novos processos, produtos,
tecnologias, novos formatos organizacionais. Por intermédio da exploracdo, o conhecimento
adquire seu carater comercial (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Estudos recentes embasados pelos estudos seminais ampliam a compreensdo de como
a CA influencia a inovacdo. O estudo de Engelman et al. (2017) teve como objetivo validar a
escala desenvolvida por Flatten et al. (2011) em um campo empirico brasileiro. O estudo
analisou as dimensdes da aquisicdo, assimilagdo, transformacdo e exploracdo (ZAHRA;
GEORGE, 2002), que qualificam as empresas a explorarem novos conhecimentos e
descobertas em empresas associadas a Federacdo das IndUstrias do Rio Grande do Sul
(FIERGS) (ENGELMAN et al., 2017). Foram consideradas duas variaveis estratificadas para
delimitacdo da amostra: tamanho da empresa e as diferencas relacionadas a intensidade
tecnoldgica, identificando-se que quanto maior o porte tecnoldgico das empresas, maiores 0S
investimentos nos setores de P&D (ENGELMAN et al., 2017).

Através do método de andlise fatorial, concluiu-se que as quatro dimensdes da CA
foram identificadas nas empresas. As capacidades de aquisicdo e exploracdo ndo tiveram
diferencas significativas em empresas de alta e baixa tecnologia, ja a capacidade de
assimilacdo se mostrou mais desenvolvida em empresas de baixa tecnologia e a capacidade da

transformacdo mais desenvolvida em empresas de alta tecnologia (ENGELMAN et al., 2017).
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Ainda, dentre as varidveis que apresentaram melhor média estdo as relacionadas a importancia
dos investimentos em tecnologias e dos relacionamentos entre setores pontuando a relevancia
dos investimentos em inovagdo e colaboracdo (ENGELMAN et al., 2017).

Ainda, estudo de Lau e Lo (2015) relacionou o desenvolvimento da CA com sistemas
regionais de inovacdo como propulsores a transformacdo de conhecimento externo em
vantagem competitiva para as empresas. De acordo com Fischer (2001), as empresas sdo as
principais responsaveis pelo desenvolvimento inovativo de uma regido, parte por suas
capacidades individuais parte pela sua capacidade de se relacionar, através da CA com
diversos setores dessa regido. Para uma melhor compreensdo da capacidade de absorcéo e sua
relacdo com a inovacdo nas empresas que serdo estudadas, serdo utilizadas as dimensbes da

aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e exploracdo do conhecimento.
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5 CONTEXTUALIZACAO DO CAMPO EMPIRICO

As industrias criativas, entendidas como a industria do século 21 por exceléncia
(HANSON, 2012), tém se tornado um importante mecanismo de desenvolvimento
econdmico, social e cultural. Novos setores, novos recursos e novas tecnologias derivam da
criatividade e assim a mesma passa a ser cada vez mais valorizada, encorajada e aproveitada
(FLORIDA, 2011).

De acordo com Bendasolli e Borges-Andrade (2013), no Brasil este setor ja responde
por dez por cento do produto interno bruto, tendo importante relevancia nos indices de
geracdo de empregos. Apesar de seu carater diverso e dindmico, sdo muitos os desafios para o
seu desenvolvimento.

A indUstria criativa se desenvolve nesse contexto, onde se fundamenta por seu proprio
nome, necessita da criatividade para sua existéncia, ndo obstante como para sua sustentacéo.
A criatividade para se sustentar deve distribuir valor, assim como ter uma cadeia preparada
para seu desenvolvimento. O reabastecimento dos recursos criativos € 0 que vai garantir a
sobrevivéncia, em longo prazo, das industrias culturais. Praticas gerenciais Uteis em outras
indUstrias encontram dificuldades nestas, onde o padrdo de demanda é imprevisivel e o
monitoramento e controle de processos de producdo sdo dificeis (LAMPEL; LANT;
SHAMSIE, 2009).

O relatorio de Nesta (2013), menciona que a setor da indUstria criativa € 0 que mais
aloca postos de trabalho centrados na criatividade, ampliando a forga desse setor. Além disso,
0S cargos criativos tém ocupado espaco em outros setores diversos. Atualmente, apesar de o
conhecimento técnico ser fundamento para a vantagem competitiva, de pouco se vale se ndo
se sustentar na criatividade como propulsora a inovacdo continua. Deste modo, diversas
indUstrias estdo atentas a combinacdo de conhecimento e criatividade (LAMPEL; LANT;
SHAMSIE, 2009).

O surgimento da indUstria criativa deu-se em um cenario de transformacGes
econdmicas e sociais: a mudanca do foco das atividades Industriais para atividades centradas
no conhecimento, localizadas no setor de servicos. Desta forma, a emergéncia da sociedade
do conhecimento e a transicdo de valores materialistas para valores poOs-materialistas
ocasionaram a chamada “virada cultural” (BENDASSOLLI etal., 2009).

A Escola de Frankfurt cunhou o conceito de industria cultural, uma separacdo entre o

saber cultural e fabril, sendo a cultura vista como objeto de valor de troca (ORTIZ, 2016).
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Para esta escola, as indUstrias culturais representavam mais uma forma de sustentacdo do
capitalismo e adequacdo do sujeito a condicdo de objeto (MACHADO, 2009).

A posterior passagem do termo industrias culturais para indUstrias criativas denota
uma nova tentativa de articular os dominios de arte, cultura, tecnologia e negdcios. Hoje, ndo
se identificam elementos fortes para diferenciar ambos os conceitos. Neste sentido, observa-se
0 termo indUstria criativa como uma tentativa de cardter semantico para neutralizar a visdo
critica atrelada as industrias culturais (BENDASSOLI et al., 2009).

O atendimento de necessidades estéticas e expressivas, caracterizadas por uma
categoria de produtos conhecidos como “bens culturais”, produziu um setor econémico
crescente. As industrias culturais tém importante influéncia sobre nossos valores, atitudes e
estilos de vida (LAMPEL; LANT; SHAMSIE, 2009).

As definicdes da indUstria criativa tém base na criatividade humana (HANSON,
2012). As delimitacbes do contexto e areas que a integram divergem em perspectiva e
argumentacdes. Bendassolli et al. (2009), a partir da analise de diversos autores sobre o tema,
propbem quatro componentes identificados como principais ao fendbmeno da indUstria

criativa;

1. A criatividade como elemento central, fundamental a propriedade intelectual.

2. A cultura entendida como objeto cultural.

3. Os significados e valor percebidos dos objetos culturais sdo transformados em
propriedade intelectual, adquirindo valor econdmico.

4. A convergéncia entre artes, negocios e tecnologias.

A criatividade tem seu desenvolvimento centrado no ser humano. Incitada de forma
correta contribui para a inclusdo social, diversidade cultural e sustentabilidade ambiental, ela
é base para a criacdo de trabalho, inovacdo e comércio (UNCTAD, 2010).

As perspectivas de Bendassolli (2007), sobre as caracteristicas estruturais e
econdmicas das industrias criativas permitem agrupa-las em trés grandes blocos. O primeiro
se refere as formas de producdo as quais tém a criatividade como recurso chave; a valorizagdo
da arte pela arte que refere as percepcdes estéticas e artisticas influéncia sobre o
direcionamento de recursos; 0 uso de novas tecnologias que influencia diretamente o uso da
informacdo e comunicacdo; e as equipes polivalentes que ddo condicdes a coordenacdo de
diferentes competéncias exigidas pela natureza das atividades extremamente diversificada. O

segundo bloco é composto pela variedade infinita, diferenciacdo vertical e perenidade que
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concebem os produtos gerados. O terceiro se refere a forma particular de consumo baseada
em caréter cultural e instabilidade de demanda.

No Relatorio de Industria Criativa UNCTAD (2010), a moda sustentavel é descrita
como uma tendéncia atual. A utilizacdo dos talentos criativos, associado a um bom uso da
natureza, representa importante fonte para ascensdo da economia. “As iniciativas de negocios
responsaveis sao necessarias pelas empresas de pequeno e médio porte, pelas multinacionais e
pelas aliancas estratégicas que envolvem governos ¢ comunidades locais” (UNCTAD, 2010,
p. 68). Neste sentido, este estudo busca equacionar 0s movimentos da moda contemporanea e
dos relacionamentos interorganizacionais que impactem nos movimentos de inovacdo destas
organizagoes.

Os comportamentos e o consumo sdo esferas fundamentais ao entendimento das
tendéncias futuras (CALDAS, 2006), e isto pode ser assim observado no universo da moda.
As novas narrativas refletem os novos formatos e significacbes que déo sentido a moda atual.
O comportamento de consumo € um excelente balizador para compreensdo das narrativas
atuais. O produto de moda estd diretamente ligado ao desejo de “parecer” do consumidor e
esse aspecto da subjetividade esta conectado a individualidade (BERLIM, 2012). O consumo
baseado na centralidade do individuo tem grande relevancia na moda, pois o consumidor e seu
comportamento tém vital importancia. A contemporaneidade marcada pela valorizacdo do
individuo ¢ uma época de contrastes onde segundo Lipovetsky (1989), saimos de uma era
marcada pelo sacrificio do dever para uma do sacrificio pela felicidade.

Os estudos de Lipovetsky e Roux (2004) sinalizam a chegada de um novo tempo na
moda, onde os valores até entdo sustentados no capitalismo buscam alternativas e novos
apelos para o consumo (CARLI; MANFREDINI, 2009). Uma das evidéncias das
metamorfoses dos valores da moda no terceiro milénio sdo a busca pela sustentabilidade
ambiental de forma que as necessidades das geracBes futuras sejam garantidas através das
acOes presentes (CARLI; MANFREDINI, 2009).

As discussOes sobre sustentabilidade estdo baseadas em trés  dimensdes:
desenvolvimento econdmico, desenvolvimento social e gestdo ambiental. De acordo com
Barbieri et al. (2010), a dimensédo social ocupa-se dos impactos sociais nas comunidades
humanas; a dimensdo ambiental considera os impactos ambientais decorrentes da emissdo de
poluentes e uso de recursos naturais e a dimensdo econdmica leva em conta a eficiéncia
econdmica, sem as quais as demais dimensfes ndo se mantém. Um negdcio sustentavel
integra a realidade financeira a preocupacdo com a protecdo, sustentacdo e melhora dos

recursos humanos e naturais necessarios no futuro (LEE, 2009).
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O sistema da moda em geral, tem um ciclo de vida muito curto, no qual geralmente os
produtos sdo descartados antes do fim de sua vida potencial, indo contra os axiomas do design
sustentdvel (MARTINS, 2010). A industria téxtil é considerada uma das maiores do planeta,
tendo no consumo de roupas sua maior expressdo (BERLIM, 2012). As criticas sobre
sustentabilidade talvez sejam uma das maiores questfes que a moda ja enfrentou, pois estas a
desafiam em seus detalhes, desde a matéria prima (fibras) e processos até os modelos
econdmicos, regras, metas, sistemas e valores que a envolvem (FLETCHER; GROSE, 2011).

Ainda, na moda a sustentabilidade ultrapassa as questdes ambientais e sociais. Ela traz
em si uma caracteristica reflexiva, dentro de todos os componentes que a moda pode se
expressar, nos conceitos, simbolos, imagens, modelos, historias, acdes e estilo de vida. “A
moda, como veiculo de comunicacdo a servico das pessoas, pode e (deve) ser um agente dessa
transformacao” (CARVALHAL, 2017, p. 241). A virada necessaria tem a ver com uma
mudanca cultural, a qual precisa estar alinhada a uma nova economia, mais colaborativa,
distribuida, sustentavel, social e ética (CARVALHAL, 2017).

Em Moda Etica Para um Futuro Sustentavel, Salcedo (2014), descreve o significado
de diversas expressdes que caracterizam a integragdo da sustentabilidade no mundo da moda,
de forma que seja possivel delimita-las e entendé-las de forma mais clara. A ecomoda (moda
ecologica, moda bio ou moda organica) identifica as pecas de roupa e outros produtos de
moda que tenham sido produzidos através de métodos que impliguem em menor impacto
ambiental. Tal expressdo também pode ser atribuida as fibras utilizadas na confeccdo das
roupas. A moda ética expande a preocupacdo ambiental a preocupagdo social, considerando a
salde dos consumidores e condicdes de trabalho das pessoas na industria da moda. O “slow
fashion” (moda lenta) enfoca o comportamento do consumidor como parte importante da
cadeia. A énfase na qualidade e conscientizagdo de todas as partes envolvidas implica em um
novo formato de relacionamento entre o fabricante e as pegas, a roupa e o0 consumidor e entre
0 estilista e o produtor. Para finalizar, o termo moda mais sustentdvel engloba todas as
expressdes anteriores que buscam promover boas praticas ambientais e sociais, alem de uma
reducdo na producdo e consumo dentro do contexto da moda. O esquema abaixo ilustra tais
afirmagdes (SALCEDO, 2014).



Figura 5 — Moda ética para um futuro sustentawel
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Fonte: Adaptada pela autora (2019) de Salcedo (2014).

5.1 “UPCYCLING”

Dentre as novas configuragdes do ‘“slow fashion” desenvolveu-se o “upcycling”. O
termo foi usado inicialmente em 2002 por William McDonough e Michael Braungart em seu
livro: Cradle to Cradle: remaking the way we make things, como um movimento com
objetivo de evitar 0 descarte de materiais que podem ser reutilizados de forma a agregar maior

valor em sua reutilizacdo. A descricdo original do termo por parte dos autores € a seguinte:

Um nutriente técnico é um material ou produto que é projetado para voltar ao ciclo
técnico, para a inddstria metabolismo de onde veio. [...] Oisolamento dos nutrientes
bioldgicos permitem que eles sejam ‘renovados’ — upcycled em vez de reciclados —
recycled para manter sua alta qualidade em um ciclo fechado industrial (SUNG,
2015, p. 109-110, tradugdonossa).

A partir do “upcycling”, novos produtos sdo desenvolvidos a partir de matérias primas
existentes repercutindo em reducdo da poluicdo do ar e do consumo de energia
(MCDONOUGH; BRAUNGART, 2002). A principal diferenga entre “upcycling” e
“recycling” estd no fato de que a partir de matérias primas recicladas (“recycling”), algo novo
¢ criado, agregando maior valor em seu segundo uso (“upcycling”) (GOLDSWORTHY,
2009). Deste modo, diferentemente do processo de reciclagem, o upcycling ndo confere o
gasto de energia, pois transforma produtos in(teis e descartdveis em algo novo ou de maior
valor e qualidade (BERLIM; 2012), mesmo que muitas empresas utilizem de materiais
reciclados para realizacdo do “upcycling” (GOLDSWORTHY, 2009).

Sung (2015) — por meio de revisdo sistematica do termo “upcycling” realizada em

2014 nas bases de dados Springer, Google Scholar, Scopus, Web of Sciency, Metrapress,
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Taylor & Francis, IEE, Elsevier e Emerald and Wiley — selecionou 55 publicacdes relevantes
a tematica entre 1990 e 2014 considerando artigos, livros e relatorios técnicos. O setor de
moda foi 0 que obteve maior alcance, em quatorze dos cinquenta e cinco artigos pesquisados
(SUNG, 2015). A pesquisa concluiu que, a partir dos anos 1990, o conceito passou a ganhar
atencdo por parte de pesquisadores e empresarios, aumentando o ndmero de publicacdes na
area. No entanto, os estudos sobre a tematica ainda podem ser considerados escassos. Dentre
as conclusdes do estudo do autor, estd a importancia do aumento da pesquisa da tematica
relacionada ao seu campo empirico (SUNG, 2015).

No proximo capitulo, sera descrito o método estabelecido para o desenvolvimento da
pesquisa. Para tanto, sera descrita a amostra e se definirdo os procedimentos metodoldgicos
como: as etapas de pesquisa, os instrumentos de coleta de dados escolhidos, suas descri¢bes e

a sistematica desenvolvida para a analise de dados.
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6 METODO

Com o intuito de analisar a aprendizagem interorganizacional, com foco nos resultados
de inovacdo em pequenas empresas de moda gauchas, realizou-se uma pesquisa qualitativa
descritiva. De acordo com Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa qualitativa tem enfoque no
processo e seus significados, desta forma considera uma relagdo indissociavel entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito. O pesquisador € o instrumento-chave desta natureza de
pesquisa, 0 qual mantém contato direto com o ambiente em questdo, exigindo exercicio de
intuicdo e criterioso trabalho de campo (PRODANOV; FREITAS, 2013). Nessa perspectiva,
para uma apropriacdo adequada e ampliada dos dados, foi realizada pesquisa de campo, a qual
permite registro de dados e analises nos locais em que os fatos do estudo possam ser
observados, além de aplicacdo de um questionario e entrevistas em profundidade com a
amostra selecionada. A seguir, serdo descritos o campo empirico e os procedimentos de coleta

e andlise de dados.

6.1 CAMPO EMPIRICO

O campo empirico desta pesquisa foi delimitado a partir da selecdo de quatro pequenas
empresas de moda galcha que incluem valores relacionados a sustentabilidade no
desenvolvimento de seus negocios. Para uma delimitacdo mais adequada da amostra e
considerando a amplitude da teméatica de sustentabilidade, foram selecionadas empresas que
utilizam o conceito do “upcycling” no desenvolvimento dos seus produtos e ou processos. Os
dados que completam o quadro abaixo foram coletados no momento das entrevistas a partir
das perguntas que guiaram O questionario, as mesmas serdo descritas na proxima secdo —
procedimentos para a coleta e andlise dos dados. A selecdo das empresas a partir da utilizagdo
do conceito de “upcycling” nos produtos ou processos foi observada na aproximacdo das
empresas em feiras da &rea, através da pesquisa em redes sociais e confirmadas nos momentos
gue as entrevistas foram agendadas. Abaixo, segue 0 quadro descritivo das empresas

participantes da pesquisa:

Quadro 3 — Empresas participantes da pesquisa

Cargo entrevistado | Tempo de empresa | Utilizacdo do “upcycling”

Empresa A | Diretor — fundador Seis anos e meio Utilizacdo de sobras da indUstria téxtil para
confeccdo de camisas. Consultoria em
negécios voltados a sustentabilidade e
“upcycling”.
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Quadro 3 — Empresas participantes da pesquisa

Cargo entrevistado [ Tempo de empresa | Utiliza¢do do “upcycling”
Empresa B | Diretora-fundadora Seis anos Produtos e servigcos emreinvencdo de residuos
através de processos produtivos circulares.
Empresa C | Diretor-fundador Um ano e meio Utilizacdo de matérias primas de descarte para
confecgdo de sapatos.
Empresa D | Diretora — fundadora | Dois anos Utilizagdo de sobras de couro da indUstria
calcadista para confecgédo de sapatos.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

6.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

Para que sejam atendidos o0s objetivos da pesquisa, esta foi realizada em trés etapas.
Primeiramente, pretendeu-se uma aproximacdo do campo empirico, através de visitas a feiras
e espacos de colaborativos de ‘“coworking”, nos quais puderam ser pré-selecionadas as
empresas que participaram da pesquisa. Nestes locais, foi possivel conhecer as marcas e
produtos, para assim pré-selecionar marcas que utilizam o conceito de “upcycling” no
desenvolvimento de seus produtos e ou processos. Ainda, tal aproximacdo permitiu fazer um
primeiro contato com 0s empresarios responsaveis pela empresa, sobre sua possivel
participacdo na pesquisa.

A segunda etapa teve o intuito de classificar as empresas quanto a sua capacidade de
inovacdo, para que a partir destes resultados fossem criados dois grupos de empresas
selecionadas, o primeiro grupo formado pelas empresas mais inovadoras e o segundo pelas
menos inovadoras. O objetivo desta selecdo foi 0 estabelecimento de um eixo comparativo,
para a associacdo das categorias tedricas sobre aprendizagem interorganizacional, com as
empresas classificadas como mais ou menos inovadoras.

Para realizacdo de tal classificacdo foi utilizado como referéncia, o questionario
proposto por Da Silva Neto e Teixeira (2011) no artigo Mensuragdo do grau de inovagao de
micro e pequenas empresas: estudo em empresas da cadeia téxtil: confeccdo em Sergipe. Tal
questionario  denominado, ‘“Diagnostico de Inovagdo”, foi desenvolvido a partir do
instrumento Radar de Inovacdo proposto por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), o qual
propdem doze dimensGes nas quais as empresas podem desenvolver a inovagdo. Ainda, uma
décima terceira dimensdo proposta por Bachmann e Destefani (2008) foi acrescentada, por
entenderem que o clima organizacional é pré-requisito para a inovacao.

As treze dimensbes do diagnostico de inovacdo, adaptadas por Da Silva Néto e
Teixeira (2006) sdo: dimensdo oferta, dimensdo plataforma, dimensdo marca, dimenséo

clientes, dimensdo solucBes, dimensdo relacionamento, dimensdo agregacdo de valor,
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dimensdo processos, dimensdo organizacdo, dimensdo cadeia de fornecimento, dimensdo
presenca, dimensdo rede, dimensdo ambiéncia inovadora.

Para este estudo, foram selecionadas as dimensdes oferta, clientes e processos por
serem consideradas as com maior relevancia para a etapa da classificacdo das empresas em
mais e menos inovadoras dado o campo empirico da pesquisa. A dimensdo oferta se relaciona
com os produtos e servicos oferecidos pelas empresas, 0s quais de acordo com a aceitacdo e
valorizacdo dos clientes representam inovacdo. A dimensdo dos clientes identifica o quanto a
empresa utiliza das necessidades de seus clientes para inovar. Para finalizar, as novas
configuracbes capazes de facilitar e otimizar as operacdes internas, de modo a ter maior
eficiéncia, qualidade e agilidade, representam a dimensdo dos processos (SAWHNEY;
WOLCOTT; ARRONIZ, 2006).

O questionario adaptado de Da Silva, Neto e Teixeira (2006), contou com questdes
abertas e fechadas. A dimensdo de analise oferta contou com trés perguntas fechadas. A
dimensdo cliente contou com duas questdes e a dimensdo processos com uma questdo. Dados
0s objetivos desta pesquisa de compreender a aprendizagem interorganizacional e sua relacdo
com a inovacdo, abaixo se tem o0 questionario adaptado para este estudo, denominado

“Balizador de Inovacao™:
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Figura 7 — Questionario utilizado para o estudo

A |DIMENSAQ OFERTA |
1. Novos mercados
A empresa adota uma sistematica (rotina) para encontrar novos mercados para seus
produtos?
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre

2. Novos produtos

Quantos novos produtos a empresa langou com sucesso no mercado no Ultimo ano ?
Até 20% dos produtos ofereceidos foram novos
De 21% a 40% dos produtos oferecidos foram novos
De 41% a 60% dos produtos foram novos.
3. Ousadia
Quantos novos produtos langados no ultimo ano que ndo deram certo ?
Até 20% dos produtos oferecidos ndo deram certo
De 21% a 40% dos produtos oferecidos ndo deram certo
De 41% a 60% dos produtos oferecidos ndo deram certo.
B [CLIENTES
1. Uso das manifestagdes dos clientes - Processo.
A empresa faz uso sistematico de manifestagdes dos clientes (sugestdes, reclamagdes,
etc), para apoiar o desenvolvimento de novos produtos?

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre

2. Uso das manifestagdes dos clientes - Resultado

Quantos novos produtos a empresa langou no uUltimo ano em decorréncia de
informagdes sobre necessidades dos clientes?
Até 20% dos produtos.

De 21% a 40% dos produtos.

De 41% a 60% dos produtos.

C |PROCESSOS

1. Melhoria dos processos.
A empresa sistematicamente modifica seus processos (ou compra ou aluga

equipamentos diferentes dos usados anteriormente para obter maior eficiéncia,
qualidade, flexibilidade ou menor ciclo de produgdo?
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A aplicacdo do questionario foi realizada no mesmo dia das entrevistas em
profundidade, o qual estd descrito na proxima etapa. Sendo assim, o0s respondentes dos
guestionarios serdo 0s mesmos.

A avaliacdo dos questiondrios foi feita a partir da soma das escalas de pontuagédo
propostas para cada dimensdo de andlise, a partir da alternativa escolhida pelo respondente.
Para que todas as categorias pudessem ter o mesmo peso na analise, foi feita uma média em

relacdo a cada categoria e apdés uma média final. Foram consideradas mais inovadoras as
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empresas que apresentaram a maior média final. O formato de tabulagdo e calculo dos

resultados dos questionarios pode ser compreendido no quadro abaixo:

Figura 8 — Formato de tabulacdo e calculo dos resultados dos questionarios

LIKERT MEDIA
DIMENSAO OFERTA
A Novos mercados 1 2 3 45 SOMA DOS
B Novos produtos 12 3 RESULTADOS
C Ousadia 12 3 A+B+C/3=
TOTAL DIMENSAO OFERTA X
DIMENSAO CLIENTES
D Uso da manifestacdo clientes -processo 12 3 SOMA DOS
RESULTADOS
E Uso da manifestagdo dos clientes -resultado 1 2 3 D+E/2=
TOTAL DIMENSAO CLIENTES Y
DIMENSAO PROCESSOS
F Melhoria dos Processos 1 2 3 4 5 RESULTADO=
TOTAL DIMENSAO PROCESSOS SOMA F
TOTAL DIMENSAO PROCESSOS y4
SOMA
MEDIA FINAL RESULTADOS
X+Y+Z/3

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Em uma terceira etapa, foram realizadas entrevistas em profundidade com as empresas
previamente selecionadas. As entrevistas foram realizadas com algum dos sécios das
empresas, tendo como pré-requisito estarem vinculados a cargos gerenciais junto a empresa,
participando assim, ativamente na gestéo.

As entrevistas tiveram como objetivo relacionar as categorias tedricas escolhidas para
a aprendizagem interorganizacional: forca dos lagos, comunidades de pratica e capacidade
absortiva, com a varidvel dependente desta pesquisa - a inovacdo. Deste modo, foi possivel
realizar uma andlise critica entre as categorias teoricas e os resultados de inovacdo. A partir de
pesquisa bibliométrica nas bases de dados Scopus e Google Académico, ndo foram
encontrados artigos que integrem as trés categorias: forca dos lacos, capacidade absortiva e
comunidades de préatica com a variavel inovacdo. A vista disto, esta pesquisa pretendeu trazer
uma nova possibilidade de andlise na qual possam se estabelecer associacdes entre 0s trés

constructos.
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A entrevista em profundidade foi conduzida a partir de questionario aberto,
estruturado a partir das trés categorias citadas acima para a aprendizagem interorganizacional.
Utilizou-se como apoio para desenvolvimento das questdes abertas relacionadas as forcas dos
lacos a literatura consultada (GRANOVETTER, 1983; REAGANS; MCEVILY, 2003;
MEEUS; KENIS; OERLEMANS, 2008) e a escala proposta por Zablocka et al. (2016). Essa
escala foi desenvolvida para medir a propensdo de lideres construirem capital social a partir
da forca dos lacos em seus relacionamentos. As perguntas sobre capacidade absortiva se
embasaram na literatura pesquisada (COHEN; LEVINTHAL, 1989; 1990; ZAHRA,
GEORGE, 2002), as de comunidades de pratica em (WENGER, 1996; WENGER, 1998;
WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002), além da escala proposta por Cadiz, Sawyer e
Griffith (2009), a qual através de analise fatorial prop6s criar uma ferramenta para medir a
capacidade absortiva integrada a participacdo em comunidade de pratica.

No quadro abaixo podem ser observadas as perguntas que orientaram a entrevista em
profundidade.

Quadro 4 — Questionario aprendizagem interorganizacional

Caracteristicas gerais entrevistado:

Nome entrevistado:

Tempo na empresa:

Cargo:

Descrigdo dos produtos:
Descri¢io da utilizaciio do conceito de “upcycling” no desenvolvimento produtos:

1. Quando vocé pensaem inovar em produtos nasuaempresa, qual a
importancia de se relacionar com outras empresas para troca de
informagdes?

2. E quando a inovacdo se refere a processos? Qual a importancia do
relacionamento?

A Forca dos Lagos 3. E qual a importancia de desenvolverprodutos internamente com sua
Granowetter (1983), Reagans e equipe?

Mcevily (2003), Meeus, Kenis e 4. E processos?
Oerlemans (2008), Zablocka etal. |5 O que vocé considera mais importante: se relacionar com outras
(2016) empresas ou buscarideias internamente? Por qué?

6. Pensando em outras empresas que suaempresa mantém
relacionamento ou parceria para inovagdo, vocé poderia citar qual tem
maior importancia? Qual seutipo de neg6cio?

Em relagdo a empresa a/b/c...

Tempo de enwolvimento 7. Ha guanto tempo voces se relacionam?

Frequéncia 8. Com qual frequéncia vocés mantém contato?

9. Quais séo as informacdes compartilhadas?
10. De que forma esse compartilhamento acontece?

Confianca

11. Vocé confiaria no compartilhamento de uma informacdo estratégica
com este grupo? Por qué? Cite um exemplo.

12. Vocé tem intencdo de manter o relacionamento com essaempresa no
Comprometimento longo prazo? Por qué?
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Quadro 4 — Questionario aprendizagem interorganizacional

Comunidades de Prética
Hendry (1996), Wenger (1998),
Wenger (2002), Wenger, Mcdermott
e Snyder (2002), Cadiz, Sawyer e
Griffith (2009)

13. A empresa (s6cios, funcionarios) participa de algum grupo externo
(formal ou informal) para troca de conhecimentos e ou atividade
pratica? (Grupo de estudo, grupo de discussdo, grupo de
desenvolvimento técnico, grupo de convivéncia, e etc.).

14. Além dos encontros com 0s grupos externos a empresa tem
encontros informais fora do espago de trabalho?

Caso positivo, citar qual é considerado mais relevante para inovacgéo.

Em relacdo ao grupo citado ...

Engajamento espontaneo

15. De que forma se deu a entrada nesse grupo? Por exemplo: vocés
buscaramo grupo, ou foram convidados para participar, ou se inseriram
de outra forma?

Troca de conhecimentos

16. Quem participa do grupo? (Clientes, funcionarios, fornecedores,
concorrentes, parceiros, outras empresas, amigos).

17. Qual a profissdo dos demais participantes?

18. Descreva um pouco sobre seu funcionamento (Praticas, temas
discutidos e demais atividades).

Motivacdo

19. Qual a principal motivacdo para participagdo?
20. Que resultados ja foram alcancados?

Bwentos, lideranca, conectividade,
membros, projetos e artefatos.

21. A participacdo nesse grupo gera algum tipo de projeto, agdes
conjuntas? Cite quais.

22. Vocé identifica uma ou mais liderangas nesse grupo?

23. Qual o papel dessas liderancas?

24, As conexdes permanecem fora dos encontros?

25. S&o acessadas outras fontes de conhecimento para questdes que ndo
sejam resolvidas no grupo?

26. Existe algum tipo de registro dos encontros (relatérios, manuais)?

Capacidade Absortiva
Cohen; Levinthal (1989), Cohen;
Levinthal (1990), Zahra e George

(2002)

Aquisicdo

27. Além do que j4 foi citado, quais as principais fontes de informagéo
gque a empresa acessa parainovar e como estas fontes sdo identificadas?
28. De que forma sdo identificadas as informagfes Uteis ao
desenvolvimento de novos produtos e processos?

29. Depois de identificadas, como essas informacdes sdo selecionadas?

Assimilacdo

30. Como as informacBes consideradas relevantes sdo compartilhadas
dentro da empresa?

31. AsinformacGes sdo facilmente compreendidas portoda a equipe?
Como essacompreensdo é verificada?

Transformacao

32. Como as informacGes sdo transformadas em conhecimento pratico
na empresa?
33. Quais as principais facilidades e dificuldades nesse processo?

Exploracédo

34. De que forma 0s novos conhecimentos se transformam em acgdes
(vendas)?

35. Que tipos de a¢des sdo esses? (Por exemplo: novos produtos, novos
processos, etc.).

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A andlise dos dados foi feita a partir da analise de conteldo proposta por Bardin

(2004). Esta autora define a andlise de conteido como um ‘|...] conjunto de técnicas de

analise das comunicacbGes que utiliza procedimentos sisteméaticos e objetivos de descricdo do

conteudo das mensagens” (BARDIN, 2004, p. 38), tendo como finalidade principal a

interpretacdo dessas comunicagOes. Pressupfem-se registro e transcricdo dos dados e a
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construcdo de categorias de andlise. A fase de andlise, segundo Bardin (2004), requer que se
passem pelos seguintes polos cronoldgicos: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento
dos resultados,

As respostas obtidas nas entrevistas foram analisadas a partir da associacdo das
respostas com os achados tedricos para as categorias de andlise. O modelo no qual as
associacdes foram realizadas esta descrito abaixo. Tais associagcbes permitirdo uma anélise
critica e uma integracdo das trés categorias associadas a aprendizagem interorganizacional
escolhidas para orientar essa pesquisa. Ao final da sessdo das andlises pretende-se ainda,
tracar possiveis integracdes teoricas entre as categorias da aprendizagem organizacional e o

campo empirico em quest&o.

Quadro 5 - Base de analise

Empresas + inovadoras Empresas - inovadoras Sintese

A Forca dos Lacos
Capacidade Absortiva
Comunidades de Préatica

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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7 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A primeira etapa da analise de resultados consistiu na avaliagdo do questionario
Balizador de Inovagdo. Os resultados obtidos em relacdo as empresas mais e menos
inovadoras podem ser observados no quadro abaixo. A categorizagdo das empresas como
mais e menos inovadoras ndo teve intuito de desqualificar a capacidade de inovagdo das
empresas entrevistadas, mas sim classifica-las de maneira que facilite a analise e comparagédo

dos dados em relacdo as categorias selecionadas para aprendizagem interorganizacional.

Quadro 6 — Resultados questionario Balizador de Inovagao

Empresa Resultado inovagao Média do grupo
A 3,33
5 344 3,385
C 3,05
o) 507 2,560

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Observa-se que as médias quanto a inovacdo resultaram similares nas empresas A, B e
C. A empresa D se mostrou mais distante nesse quesito. Esse resultado pode estar relacionado
a uma similaridade entre as empresas nas dimensdes pesquisadas ou a uma deficiéncia na
adaptacdo do questionario. A partir desse resultado, duas opgdes foram consideradas: 1)
agrupar analiticamente as empresas A, B e C e comparad-las a empresa D. Nesse caso, a
relacdo entre aprendizagem e inovagdo poderia ficar mais clara, mas os resultados ficariam
comprometidos pela diferenca entre os tamanhos dos grupos; 2) agrupar as empresas A e B e
compara-las as empresas C e D, que se constituia a ideia original do estudo. Dessa forma, a
anélise de cada grupo individualmente se mostraria consistente, mas a comparacdo entre 0S
grupos poderia ficar prejudicada, diminuindo o contraste tedrico-empirico entre 0S grupos.
Considerou-se, por fim, a segunda opg¢éo, acreditando que a diferenca entre oS grupos poderia
ser suficiente para discriminar a relacdo entre aprendizagem e inovacao.

Observa-se que as empresas A e B foram fundadas ha mais tempo que B e C o que
pode ter influéncia no resultado. Pode- se inclusive avaliar se o fato das empresas C e D
serem mais jovens ndo pode estar influenciando no seu nivel de interagdo interorganizacional
e assim de inovacdo. Ainda, a partir da analise do questionario, identificou-se que a resposta
da empresa D, na dimensdo ‘“Processos” do questionario Balizador de Inovagdo, foi a que
mais influenciou em sua média negativa em relacdo as demais empresas. A empresa D

afirmou nunca modificar processos de acordo com a necessidade de clientes.
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Diante desse quadro, a andlise incluiu também algumas consideracbes sobre as
empresas no nivel individual. Deste modo, as empresas A e B obtiveram as maiores médias e

por isto foram consideradas como mais inovadoras na amostra estudada.

7.1 FORCA DOS LACOS

A andlise da forca dos lacos — FL neste estudo realizou-se a partir dos contetdos
obtidos nas entrevistas. O entendimento de alguns elementos relacionados aos vinculos que se
formam nos relacionamentos interorganizacionais, trouxe importantes contribuicbes para 0
entendimento da aprendizagem entre empresas voltadas para a inovagéo.

Os aspectos para analise dos lacos neste estudo se concentraram no entendimento da
frequéncia, confianga, comprometimento e tempo de envolvimento dos vinculos criados nos

relacionamentos com outras empresas.

7.1.1 A forga dos lagos em empresas mais inovadoras

As empresas consideradas mais inovadoras foram unanimes na importancia dada as
relagbes externas para inovagcdo em produtos e processos, porém suas respostas apresentaram
diferengas quanto o tipo de relacdo que se estabelece. De acordo com o entrevistado A: “Para
a gente é dificil sentar, montar um projeto por questao de verba e complexidade, é meio que
fundamental ter algum parceiro que vai conseguir cocriar uma solucédo, entende?”. Ja a
Empresa B afirma que o relacionamento entre empresas € menos usual, pelo fato de a maioria
das relagbes ocorrerem com outras pessoas € ndo com outras empresas. “A troca acaba sendo
mais de pessoa pra pessoa que formalmente de empresa para empresa, a gente tem muitos
amigos que trabalham no setor e é inevitavel acabarmos trocando informagdes sobre
fornecedores, ponto de maquina, coisas bem micro e outras bem macro” (EMPRESA B).
Pode-se compreender que considerando as peculiaridades do campo empirico da pesquisa a
diferenciacdo entre empresas e pessoas fisicas pode se mostrar um pouco confusa, pois muitas
vezes empresas sdo formadas por apenas uma pessoa. Desta forma, em relacdo aos
depoimentos acima, pode-se considerar que ambas se relacionam interorganizacionalmente.

Quando questionados sobre a relevancia dada as trocas internas em relagdo as
externas, a empresa A referiu que considera uma mescla: “Entdo eu acho que é meio que
junto assim, a parte da inspiracédo e ideia e oportunidade vem muito de fora, e a parte da

viabilizacéo e fazer concretizar aquilo, vai muito interno, essa mescla, digamos”. Ainda o
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mesmo entrevistado citou que a busca do relacionamento externo estd ligada a identificacdo
de tendéncias e oportunidades externas, tendo aqui uma importante relacdo com a capacidade
absortiva. Os antecedentes da capacidade absortiva da empresa podem ser influentes no
estimulo a criacdo de vinculos interorganizacionais e assim na formacdo de lacos. Abaixo, é

mostrado quadro com as caracteristicas para forca dos lacos analisados no estudo.

Quadro 7 — Caracteristicas forca dos lagcos — empresas mais inovadoras

Caracteristicas Forga dos Lagos Empresas mais inovadoras
Granowetter (1973) A B

Amigos do setor, conselho
informal (amigos que exercem
cargos importantes em algumas
Principal parceiro Designer — gestéo de branding. empresas). Profissionais

freelancer como professorda
USP especializado em engenharia

ambiental.
Tempo de enwlvimento Trés anos Seis anos
Frequéncia Quinzenal Mensal
Compartilhamento de Compartilhamento de
Confianca informacOes estratégicas como informagdes estratégicas como
lucratividade nameros faturamento.

Tem interesse de manter relagdo | Tem interesse de manter relagio

Comprometi mento
em longo prazo. em longo prazo.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A partir da analise do quadro acima pode se observar que a Empresa A trouxe como
principal parceiro uma empresa de branding enquanto a Empresa B citou parceiros diversos.
A possibilidade de interagir com diversos parceiros pode dar vazdo a alguns vinculos mais
fracos, 0s quais podem ser ter caracteristicas de lacos fracos e assim serem relevantes a
inovacdo (GRANOVETTER, 1983). No entanto, ndo se tem dados suficientes para confirmar
quais relacionamentos, neste caso, S&0 menos densos que 0S Outros.

O tempo de envolvimento com 0s principais parceiros é maior na Empresa B, 0 que
pode estar associado ao fato de esta empresa ter o dobro da idade da empresa A. Ainda, tal
caracteristica pode estar implicando na diversidade de parceiros, além dos lacos que se
estabelecem. As Empresas A e B afirmaram compartilhar informacbes relacionadas ao
aspecto financeiro, como lucratividade e nimeros do faturamento, quando questionadas sobre
as informacdes sigilosas ou estratégicas que sdo compartilhadas nas relagdes externas. Ambas
se consideram comprometidas, em longo prazo, com as organizagdes que se relacionam, pois

acreditam que os relacionamentos implicam no investimento de ambas as partes e sdo



57

benéficos a todos envolvidos. Ambas as empresas se assemelham quanto a frequéncia dos
encontros que estabelecem com o0s parceiros. A coesdo social aqui é identificada através da
forca dos lacos e das relacdes de confianca (REAGANS; MCEVILY, 2003).

A partir das caracteristicas identificadas, pode se sugerir que a partir das entrevistas, as
relaces diadicas estabelecidas por A e B tem carater informal, dispdem de alto envolvimento
emocional e confiabilidade entre os envolvidos caracterizando relagbes de lagos fortes
(GRANOVETTER, 1983). Ambas as empresas se assemelham quanto a frequéncia dos
encontros que estabelecem com os parceiros. Nao se obtiveram informac6es suficientes para o
entendimento de que as possiveis relacbes de lacos fracos da empresa B possam estar

estimulando a inovacao.

7.1.2 A forga dos lagos em empresas menos inovadoras

Ao serem questionadas sobre a importancia de manterem relacionamentos com outras
empresas para a inovacdo em produtos e processos as empresas C e D relataram respostas
diferentes. A Empresa C afirmou que isto ndo ¢ uma constante em sua rotina. “Na verdade,
estamos sempre antenados com as empresas que tem um produto parecido, uma filosofia
parecida, mas trocar informacdes a gente ndo faz hoje”. Para a Empresa D, tais
relacionamentos foram descritos como fundamentais: “Nés acreditamos que as outras
empresas sdo 0s parceiros que vao fazer com que nos podemos melhorar o nosso produto™.
Esta empresa ressaltou a terceirizagdo da producdo como seu principal indicador de
valorizacdo do relacionamento interorganizacional.

A Empresa C considera as trocas internas mais importantes que as externas
direcionando a equipe a principal referéncia para troca de ideias em relacdo a produtos e
processos. No entanto, ela cita que a equipe deve saber escutar os clientes e estar antenada ao
gque esta acontecendo no mercado. Aqui, observa-se que € dada uma relevancia aos
relacionamentos externos. A Empresa D, ao contrério, define os relacionamentos externos
como 0s mais importantes, o que muito provavelmente estd associado ao fato de a equipe
interna ser de apenas duas pessoas e de todo processo de desenvolvimento e producdo

necessitar de empresas parceiras.
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Quadro 8 — Caracteristicas forca dos lagcos —empresas menos inovadoras

Carateristicas Forca dos Lacos Empresas menos inovadoras
Granowetter (1973) C D
Empresa na qual terceiriza
Principal parceiro para inovagao. Fornecedores de materiais. producdo. O dono é paide um
dos socios.
Tempo de enwlvimento Dois anos Dois anos
Frequéncia Quinzenal Semanalmente
. Né&o sdo compartilhadas InformacGes de mercado, produto
Confianca . ~ - .
informagdes estratégicas. e comercializacéo.

Tem interesse se continuarem
Comprometi mento sendo um bom fornecedor, se ndo
tiverem problemas.

Tem interesse de manter relagdo a
longo prazo.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Em relagdo ao tempo de envolvimento e frequéncia dos vinculos as C e D se
assemelham. A Empresa C cita como principais parceiros as empresas fornecedoras, no
entanto afirma ndo compartilhar informacbes estratégicas com estas, também relaciona o
comprometimento em longo prazo como uma consequéncia dos servicos prestados. Observa-
se que as relacdes de conflanca e comprometimento ndo sdo descritas como fundamentais aos
relacionamentos diadicos da Empresa C. De toda forma, como os relacionamentos com outras
empresas sdo confirmados pode-se sugerir a existéncia de lacos fracos os quais estimulem
maior compartilhamento de conhecimento codificado-explicito (GRANOVETTER, 1983). A
Empresa D, que considerou as relagcbes externas como fundamentais, citou como principal
referéncia ao estabelecimento da confianca em suas relagdes diddicas a relagdo de parentesco
existente com a empresa parceira. Neste sentido, observa-se que os lacos estabelecidos com
esta empresa sdo fortes caracterizados pela confianca e afinidade com o par
(GRANOVETTER, 1983).

7.1.3 Sintese

O fato de as quatro empresas serem pequenas, independentemente do seu nivel de
inovagdo, se mostrou como um ponto relevante ao desenvolvimento de relacionamentos com
outras empresas, sendo entendido, inclusive, como crucial a sobrevivéncia do negocio. Deste
modo, pode se afirmar que o tamanho das empresas, nesta pesquisa, aparece como um aspecto
relevante & formacdo de vinculos externos por parte das organizacfes além de interfirir na

forma como os vinculos se estabelecem. As Empresas A e B parecem estar inseridas em redes
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mais diversas, as quais sdo formadas por empresas ligadas a diversas areas de atuacdo, estes
tipos de redes sé@o mais propensos ao desenvolvimento de inovagcbes (NOOTEBOOM, 2005).

Nas empresas mais inovadoras, os vinculos apresentaram carater informal a partir de
relagbes de confianga, identificacdo de propositos e comprometimento, caracterizando a
formacdo de lacos fortes (GRANOVETTER, 1983). As empresas menos inovadoras se
diferenciaram nos resultados. A empresa D estabelece lagos fortes baseados em relagéo de
afinidade, ja a empresa C questiona a relacdo de diades como relevantes.

A partir dos contelidos obtidos é possivel sugerir que as empresas consideradas mais
inovadoras  nessa  pesquisa  desenvolvem  vinculos que apresentam caracteristicas
compreendidas na literatura como lagos fortes (GRANOVETTER, 1983). Cabe aqui ressaltar
que os lacos fortes sdo de grande importancia ao desenvolvimento do conhecimento, no
entanto, muitas vezes por se criarem a partir de relagdes de semelhanga podem ndo promover
a inovacdo (GRANOVETTER, 1983). Pode-se sugerir que no contexto da pesquisa, da
industria criativa, formado por pequenas empresas de moda constituem-se relagdes em grande
parte informais além de vinculos mais afetivos e densos, 0s quais por si sdo criados com 0
intuito de inovar. Tal caracteristica € comprovada na pesquisa de Santoro et al. (2018), na
qual empresas de moda expostas a heterogeineidade de rede e lagos fortes foram mais
propensas a inovacdo (SANTORO et al., 2018).

7.2 COMUNIDADES DE PRATICA

A partir da analise das entrevistas, observou-se que as organizacbes A, B, C e D
participam de grupos com objetivo de troca de conhecimentos. Neste sentido, a relacdo entre
as caracteristicas de cada uma das organizacbes desta amostra com as competéncias
pertinentes aos sistemas sociais nos quais estdo inseridas da vazdo & aprendizagem
(WENGER, 2002). Em relacdo as Empresas A e B e C e D é possivel afirmar que 0s grupos
relatados nas entrevistas podem ser identificados como comunidades de pratica — CP
(WENGER, 1998).

As andlises das entrevistas se guiaram a partir das caracteristicas que constituem as
comunidades de pratica como tal: engajamento espontdneo, troca de conhecimentos e
motivacdo (WENGER, 2002). Desta forma, foi possivel analisar se tais caracteristicas foram
contempladas e de que forma isto ocorre. Ainda, foram considerados os elementos que podem
ser identificados dentro das comunidades de pratica: eventos, lideranca, conectividade,

membros, projetos e artefatos os quais identificam particularidades destas comunidades.
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7.2.1 Comunidades de pratica em empresas mais inovadoras

De acordo com os depoimentos obtidos nas entrevistas, as empresas A e B participam
de grupos que se aproximam dos pressupostos para comunidades de préatica. Tais grupos
contemplam os pressupostos para as subcategorias selecionadas por esta pesquisa para CP:
engajamento espontaneo, troca de conhecimentos e motivacdo (WENGER, 1998, SOUZA-
SILVA; DAVEL, 2007) no entanto, a forma como o fazem se mostra diferente, conforme
descrito nos proximos paragrafos.

A empresa A relatou a participacdo em um grupo de empreendedores, no qual amigos
se relnem para pensar seus negdcios, dentre 0s interesses se destacam a inovagcdo e a
tecnologia. A maioria dos participantes trabalha, ou sdo donos de ‘“startups”. Neste grupo, 0
engajamento, de acordo com o entrevistado, se deu de forma organica: “la para o bar tomar
uma ceva, e comegava aquelas dores de empreender, até que a gente falou meu vamos se
juntar toda semana e trocar uma ideia”. O entrevistado citou que ja houve participagdes de
parceiros externos, amigos e até concorrentes. Observou-se 0 objetivo de empreender,
aparentemente comum aos participantes, como forca de unido do grupo.

A Empresa B desatacou a participacdo em um grupo que mtitulou como “Conselho”.
Este grupo surgiu a partir do desejo em expandir 0 negdcio, que para isso, as socias sentiram a
necessidade de acessar pessoas mais maduras e experientes para aconselhamento referente ao
processo de crescimento da empresa. A entrevistada disse que todo processo de formacéo do
grupo, se deu de forma informal. “Como a empresa trabalha em prol de um propdsito, as
pessoas se sentem muito mais solicitas, muito abertas para nos dar conselhos e praticamente
trabalhar de graca, ndo damos nenhum retorno financeiro e as pessoas, participam do grupo
de bom grado”,

Nos paragrafos acima estdo descritas as similaridades e diferencas, Na fala de ambas
as empresas, observa-se 0 engajamento espontaneo, assim como a troca de conhecimentos e 0
repertério compartilhado (ENGELMAN et al., 2017), os quais caracterizam um grupo COmo
comunidade de pratica (WENGER, 2002). Ainda, observou-se que a forma que se deu tal
engajamento, traz caracteristicas peculiares as realidades e perfl de cada uma das
organizaces. Observa-se nos dois casos a valorizagdo da interacdo para a exploracdo de um
tema comum (WENGER, 1998), onde a discussdo e o compartilhamento de ideias
ultrapassam o grupo da empresa, e através de um interesse pratico se promovem novos
conhecimentos (WENGER, 2002).
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A motivacdo para a participacdo em ambos 0s grupo citados se da pela possibilidade
de troca de conhecimento, por mais que tais associagdes ocorram de formas diferentes, de
acordo com as especificidades de cada uma das empresas, ambas utilizam 0s grupos como
fonte para busca e espago para entrega de conhecimento “¢ achar oportunidades para a marca”
— entrevistado A. Ainda, a Empresa A citou que as ideias partilhadas no grupo suscitaram uma
mudanga na estratégia de negocio da empresa: “A solucdo que eu encontrei hoje para o
negocio, cheguei nela a partir disso, dessa troca... Mas € uma mescla de achar soluces e se
manter motivado, pois quando eu falo para os caras as coisas que eu facgo, consigo dar
solucBes para eles também”. Aqui, observa-se como 0 grupo — CP, pode estar interferindo na
estratégia do negdcio e assim representando mudanca organizacional (HENDRY, 1996).

Na empresa B a fala da entrevistada traduz a motivacdo para a participagdo: “Ja
somam seis anos de parceria e eu sinto que a gente pode passar a vida trocando, hoje a gente
ouve bastante eles, suas historias e muitas vezes podemos auxiliar em questdes que eles estédo
passando também, é uma troca muito rica, passa pelo propésito, pela troca de saberes e pela
amizade”. Os relacionamentos informais o ‘“storytelling” em formatos de comunidades de
pratica ddo vazdo a troca de conhecimento tacito (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002).

Observa-se que em ambos 0s grupos a socializacdo como promotora de reflexdes e
trocas préaticas, as quais permitem o compartihamento de conhecimento tacito (HENDRY,
1996). As Empresas A e B participam de grupos interorganizacionais, ampliando a rede de
trocas de conhecimento (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002), e a troca de
conhecimento tacito o qual propicia engajamento cultural, mudanca e aprendizado nas
organizacbes (HENDRY, 1996). A troca de conhecimentos em ambas é motivada pela
interacdo com outros individuos na exploracdo de temas comuns (WENGER, 1998). O quadro

abaixo relaciona os resultados das entrevistas com os elementos para comunidades de prética:

Quadro 9 — Elementos de comunidades de préatica —empresas mais inovadoras

Elementos CP Empresas mais inovadoras
Wenger (1998; Entrevistas
2002) A B
Bventos Encontros semanais, bares, locais aleatorios. Encontros quinzenais, reunioes, jantas,

churrascos.

“Quem assume a frente em alguns momentos
somos nds, ndo tem muito o local
hierarquico do lider, e sim talvezdo
mediador, do facilitador”.

“Uma das paradasque mais gera lideranca
Lideranca é empatia, tu demonstrar interesse pelo
negécio pelaangustia e motivacéo alheia”.
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Quadro 9 — Elementos de comunidades de pratica —empresas mais inovador as

Elementos CP Empresas mais inovadoras
Wenger (1998; Entrevistas
2002) A B

“O papel dessa pessoa, que eu sugiro que a
gentetroque de lideranca para facilitacdo é
cuidar se todosestdo bem, se todos estéo
falando e se esta chegando no objetivo
tracado no inicio da conversa”.

“Surge uma ideia de solucao que ndo é tao
aplicavel, mas est4d no mundo que a gente
t4, mas a gente j& ouviu falar ou viu que

“Todos se conectam entre si, € algo além dos
negadcios, passa por como estamos no

Conectividade : ~ mundo, de que forma queremos ganhar
pode ser uma oportunidade, entdo dinheiro, é posicionamento de vida, ai ndo
conversamos com quem é aprofundado no o, € posic "
. existe barreirade forma alguma”.
assunto”.
“J& rolou concorrente, rolou amigos,
parceiros externos, mas o ntcleo mesmo “Amigos, uma da area de business (ex
Mermbros s&o os empreendedores, um tem uma controller de uma grande empresa
startup, outros trabalhamem startups, sdo americanae hoje consultora de fast
todosda area de inovagdo, tecnologiae fashion)”
marketing”

“Q principal projeto é a prépria empresa, é
Projetos “A empresa X nasceu dai’ seguir com salde emocional e financeiraa
partirdas conclusdes que se alcanga junto”

“Temos uma amiga que se intitula designer
de sentidos, ela media nossas conversase
traz para o lado grafico atravésde uma
costurade todas as ideiasque vao
surgindo”; “Ainda sdo tiradas fotos e
anotacdesem bloco de notaspara cada

s

encontro”’.

“Email, grupos de whatse cadaum faz suas

Artefatos =
anotacdes

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O quadro acima foi construido, principalmente, a partir das falas dos entrevistados
com intuito de ilustrar elementos e caracteristicas de como se configuram comunidades de
pratica, no contexto em questdo da indUstria criativa. Desta forma, foram escolhidas as falas
relacionadas as subcategorias em questao.

Os membros que formam os grupos nas duas empresas apresentam caracteristicas
diferentes. O grupo no qual a empresa A esta inserida conta com empreendedores 0s quais em
sua maioria trabalham em “startups”, com foco em inovacdo e tecnologia. Na Empresa B, é
dado destaque as pessoas de areas opostas as de atuacdo da empresa em si, como no caso da
pessoa que trabalha com ‘“fast fashion”, que ja foi dirctora de uma grande empresa. As
conexdes que se estabelecem dentro do grupo e para fora dele também estdo relacionadas com
0s membros que as formam, sendo que 0S acessos externos, assim como as conexdes internas
se ddo a partir desta interacdo (WENGER, 2002).

A Empresa A cita como resultado do grupo o surgimento de um novo negdcio, ainda

pode ser observado a partir das falas como as relacdes que os elementos estabelecem entre si
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dao forma e especificidade a cada CP (WENGER, 1998; 2002). O surgimento da Modadt,

como um dos resultados do grupo pode representar uma unido destes elementos:

O Y queria comprar a sobra dos meus tecidos pra fazer gravatas e vinha emalgumas
feiras me visitar, resolvi dar as sobras para ele como motivagdo para iniciar o
negocio, nas feiras as vezes vendiamos bem as vezes nada, um dia olhamos e
falamos, pd vamos focar em moda e criar uma parada legal que ndo existe af surgiu a
feira X (EMPRESA A, 2019).

A Empresa B cita a cartografia como um artefato e de sua comunidade, na qual uma
designer integra as diversas ideias que surgem de uma forma mais ludica, trazendo uma
identificacdo especifica desta comunidade atraves de um dos elementos que a constitui
(WENGER, 1998; 2002).

7.2.2 Comunidades de pratica em empresas menos inovadoras

A analise das entrevistas das Empresas C e D trouxeram elementos sobre a
participagdo de ambas em grupos para troca de conhecimentos. Por meio de engajamento
espontaneo e motivacdo, tanto a Empresa C quanto a Empresa D deram uma resposta positiva.

A empresa C participa de um grupo que ela mtitula de “Consultoria”, no qual
participam pessoas conhecidas que trabalham em uma empresa reconhecida como
“ecossistema para startups”. De acordo com a entrevistada, 0 grupo tem objetivo de troca de
conhecimento e a partir dele a Empresa C foi convidada, para servir de case de estudo, para a
empresa de “startups”. “Assim, do mesmo jeito que a gente utiliza a consultoria para eles,
eles também utilizam as informagdes como estudo de caso deles”.

A Empresa D participa de um grupo mais voltado ao empreendedorismo, de acordo
com a fala do entrevistado. A partir de uma atividade ligada a0 SEBRAE, onde as empresas
tém encontros particulares para consultoria de assuntos especificos, se desenvolveu um grupo
informal, onde as organizagdes se retnem para discutir suas praticas. “O foco do grupo é
inovacao, questao de empreendedorismo da pessoa em si”.

Ambas as empresas encontram nos grupos a possibilidade da troca de conhecimento a
partir da discussdo de tematicas compartilhadas (WENGER, 2002). Observam-se, em ambas
as empresas, a caracteristica de participarem de grupos externos a empresa, nos quais podem
ser desenvolvidas competéncias diferentes, de acordo com as peculiaridades de cada sistema
social que se inserem (HENDRY, 1996).
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Em relacdo a motivacdo para participacdo no grupo, a Empresa C cita que pelo fato de
serem pequenos e muitas vezes as decisdes mais estratégicas serem definidas por parte dos
dois socios, a possibilidade de compartilhar e trocar ideias com outras pessoas Ou grupos
considerados referéncia é importante. “O marketing, digital, site, foi tudo n6s que fizemos
interno, entdo ter esta troca de opinido para vermos se estamos fazendo certo ou néo, esté ou
ndo legal, ter uma orientada € muito importante”. A possibilidade de aprendizado
ultrapassando os limites organizacionais (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002), além
da troca de conhecimento para inovacdo como possibilidade de mudanca organizacional
(HENDRY, 1996) sdo observadas como estratégicos para a empresa em questdo. Para a
Empresa D, a motivacdo para a participacdo no grupo esta relacionada a possibilidade de
aprender, principalmente sobre o empreendedorismo: “Para nossa empresa entender um
pouco mais sobre o mercado, o que o empreendedor tem que fazer, quais séo 0s objetivos, as
metas, como alcangar, como néo saber, como ndo parar no tempo”. A troca de experiéncias a
partir das praticas, a discussao de um tema comum e unido de competéncias como propulsora
de aprendizagem se apresentam as CP como possibilidades reais do desenvolvimento da
aprendizagem (SOUZA-SILVA: DAVEL, 2007). As respostas obtidas para as subcategorias

de CP permitiram a constru¢cdo do quadro abaixo, no qual é mostrado abaixo:

Quadro 10— Hementos de comunidades de pratica —empresas menos inovador as

Elementos CP Empresas menos inovadoras
Wenger (1998; Entrevistas
2002) C D

“Nao existe um encontro mensal
confirmado, um cronograma. De acordo | Grupo SEBRAE. “Encontrosparticularesde

Bventos com a necessidade, ocorrem as reunides, | dezem dez dias, e encontrosem grupo que a
trocas por e-mail e as vezes até por cadagrupo se decide novadata”.
telefone”.

“Existem pessoas bem mais ativas, tem maior
“Sim, existe uma pessoada empresa de | poderde fazer novas coisas do que 0s outros,

Lideranca . ~
startups que toma a frente”. tem outros que estao ali s6 para completar e
0s que estdo para fazer parceriase crescer”.
. o » “Tem a ir EBRAE
Conectividade Assim eles nos passaram para em a questao Qe SeguIro (’q’ue 09
esta propondo
“Pessoal que trabalha com mével para gatos,
“Pessoas que trabalhamna parte de 0ald . parag
Membros de diversos ramos, somos 0s Unicos do ramo

administracao, investimentos e marketing” sapato”
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Quadro 10— Elementos de comunidades de pratica —empresas menos inovadoras

Elementos CP Empresas menos inovadoras
Wenger (1998; Entrevistas
2002) C D
“Na verdade, a gente recebe informacdes “Conseguimosampliar a nossa forma de
Projetos deles, mas eles também nosusam como pensar”. [...] fez com que nds entendéssemos

case de trabalho, entdo é essa parceria...” | que deveriamoster o mix e ndo s6 uma coisa”

“A maioria dos registros, de alguma

Artefatos forma é registrada por e-mail”

“Registros pessoaise em grupo de WhatsApp”

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Os dados coletados a partir das entrevistas com C e D relataram que em relacdo aos
eventos ambos sdo informais, no entanto os da empresa D sendo vinculados ao SEBRAE
respeitam alguns alinhamentos delimitados pela entidade o que, também de alguma forma,
influenciam na conectividade deste grupo. Os membros s&o diversos e 0S projetos sao
evidenciados nas reflexdes e mudancas possiveis acerca das proprias empresas. A partir dos
elementos citados acima é possivel observar caracteristicas especificas a cada um dos grupos.

Abaixo esta descrita a sintese em relacdo as CP entre as empresas mais e menos inovadoras.

7.2.3 Sintese

A partir da analise das entrevistas, foi possivel identificar que todas as empresas tanto
as consideradas mais inovadoras, como as menos inovadoras, participam de grupos que
contemplam empreendimento conjunto, engajamento e compartilhamento de conhecimento
(ENGELMAN et al., 2017). Desta forma, apesar de os grupos e os contetudos desenvolvidos
serem diferentes, todos podem ser considerados como CP.

As Empresas A, B, C e D, apresentam caracteristicas diferentes em relagcdo a estrutura
e produtos, no entanto, conforme j& citado anteriormente, as quatro estdo inseridas em uma
mesma regido, sdo consideradas pequenas, pertencem a indUstria criativa e desenvolvem sua
linha de produtos embasados pelo conceito do “upcycling”. Além disso, as quatro empresas
tém na terceirizacdo de mdo de obra e no relacionamentos externos como bases do negdcio. A
complexidade dos novos mercados pode ser influente na transposicdo dos limites da
organizacdo (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002), podendo servir de motivacao
para gque outros grupos se formem a partir destas conexdes. Tal interacdo pode ser considerada

uma tendéncia dentro da amostra da pesquisa.
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O quadro abaixo sintetiza similaridades e diferencas em relacdo aos elementos que
constituem as CP nas empresas mais e menos inovadoras. A partir dos conteddos das

entrevistas, ja descritos nos quadros anteriores, em relacdo as subcategorias para CP: eventos,
lideranca, conectividade, membros, projetos e artefatos.

Quadro 11— Sintese dos elementos para comunidades de pratica —empresas mais e menos inovadoras

imitacdo teori Organizagoes
Elementos CP Delimitagéo teorica _ |
Wenger (1998;2002) Wenger (1998;2002) Mais inovadoras | Menos inovadoras
, (AeB) (B eC)
Os eventos dependemde cada CP e deve ser
BEventos

dada atenc¢&o ao ritmo e as responsabilidades | Encontros informais - locais diversos.
dos membros para que ocorra 0 engajamento
As liderangas internas vao interferir no
desenvolvimento das CP, as quais
. necessitam de varias formas de lideranca e
Lideranca x
vao se concentrar em uma ou duas pessoas,
porém as liderancas podem estarem
constante mudanca.
A conectividade entre as os integrantes de
uma comunidade é variada, envolvendo
muito além de eventos, relacionamento de
Conectividade intermediacdo entre pessoas que precisamou Orgéanica
possamdar ajuda, destaforma a
possibilidade de comunicar e interagir em
midias diversas é importante.
A interatividade dos membros, atraves da
motivacdo e respeito de suas
individualidades é um elemento importante
no andamento das CP, assimcomo a aten¢édo Diversas areas de atuagdo.
a ser dada na entrada e saida de membros,
para que as CP n&o se sobrecarreguem ou
comprometam o foco de atencgdo da CP.
As CP assumem responsabilidade por uma
agenda de aprendizado a qual tem condi¢des
. de explorar seudominio assimcomo L Desenvolvimento
Projetos . o Novo negacio.
identificar e procurar formas de resolver suas da empresa.
falhas, destaforma aprofundam e legitimam
Seu compromisso.
Cada comunidade de préatica produz seus
artefatos especificos, 0s mesmos incluem
ferramentas, documentos ou simbolos que .
PR devem ser desenvolvidos de acordo co?n a Covioge,
suanecessidade de forma a serem usuais a
medida que a comunidade se desenvolve.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Empatia - L
“Eacilitador” Direcionada

Membros

Email; WhatsApp.

Observa-se que as quatro empresas, apresentam formatos de eventos diversos, porém

todos de carater informal. As liderancas nos grupos sdo identificadas pelas quatro empresas,
no entanto, nas empresas menos inovadoras observa-se que sdo delimitadas pessoas

especificas e certo grau de hierarquia dentro do grupo, enquanto as mais inovadoras associam
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a lideranca as qualidades mais abstratas. A conectividade se desenvolve organicamente a
partir das caracteristicas especificas de cada grupo. Todas as CP sdo formadas por membros
de diversas areas de atuacdo. Os projetos das quatro empresas estdo relacionados as mudancas
nas proprias empresas ou, no caso de uma das empresas mais inovadoras, ao surgimento de
um novo negocio.

As caracteristicas relacionadas aos elementos: eventos, conectividade e membros
apresentaram semelhancas nas Empresas A, B, C e D, o que pode evidenciar que tal
similaridade esteja associada ao contexto destas empresas, todas pertencentes a indUstria
criativa do que as diferencas em seus niveis de inovacdo. Ainda, a informalidade, assim como
a diversidade de membros que sdo caracteristicas pertencentes as industrias criativas, pode
estar reforcando o desenvolvimento de comunidades de pratica como ferramenta de
aprendizagem e mudanca organizacional (HENDRY, 1996). Além de tais caracteristicas
estimularem o desenvolvimento de redes ampliadas de relacionamento, desenvolvimento de
lacos fortes e assim possibilidade do compartilhamento de conhecimento tacito (WENGER;
MCDERMOTT,; SNYDER, 2002). As diferencas que caracterizam a individualidade de cada
uma das quatro empresas ao serem colocadas em tensdo com as competéncias sociais
pertinentes aos sistemas sociais que estes grupos se inserem podem promover a aprendizagem
(WENGER, 2002).

7.3 CAPACIDADE ABSORTIVA

Os depoimentos das entrevistas se referem ao contexto das pequenas empresas de
moda do Rio Grande do Sul, os quais puderam ser relacionados com a capacidade absortiva —
CA. As subcategorias analisadas para entendimento da CA foram os antecedentes da CA e as
etapas de aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e exploracdo (ZAHRA; GEORGE, 2002).

As relacbes entre o referencial tedrico previamente apresentado e 0s achados

empiricos estdo descritos abaixo.

7.3.1 Capacidade absortiva nas empresas mais inovadoras

As Empresas A e B foram classificadas como mais inovadoras e apresentaram
algumas caracteristicas semelhantes e outras diferentes quanto as etapas da capacidade
absortiva. Quanto as caracteristicas semelhantes as duas empresas enfatizam a habilidade de

comunicacdo com a equipe como premissa a disseminacdo do conhecimento. Ainda, o
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feedback se mostra como fonte externa de conhecimento para ambas. Observa-se que as
fontes externas de conhecimento acessadas sdo diferentes, porém ambas adicionam a palavra
“propésito” em seus depoimentos como critério de selegdo do que € relevante. Em relacdo as
diferencas estdo as fontes externas citadas para a aquisicdo de conhecimento, além da
valorizacdo do setor de P&D nesse processo. De igual modo, as sistematicas de ambas para
transformacdo do conhecimento mostraram caracteristicas e detalhes caracteristicos a
individualidade de cada organizacao.

A Empresa B citou como fontes externas acessadas na busca por conhecimentos para
inovacdo: internet, feiras, foruns, palestras e trocas de ideias. Ainda, destacou as trocas de
informacdes informais e “organicas” do dia a dia como relevantes. Tais trocas podem ser
fonte de compartilhamento de conhecimento tacito (LUNDVALL; NIELSEN, 2007). O
conhecimento técnico e experiéncia prévios (ZAHRA; GEORGE, 2002), assim como 0
capital humano e as capacidades individuais, podem ser premissas para uma maior
acessibilidade a novas fontes de conhecimento (ENGELMAN, 2014), além da valorizacdo de
tais conhecimentos como possiveis fontes para inovagdo (TODOROVA; DURISIN, 2007).

A Empresa A relatou acessar informacGes novas na internet e em eventos, porém no
seu depoimento parece haver certa insatisfacdo no acesso a algumas fontes na busca de

“solugdes” para o negdcio:

O colaborar deveria ser uma premissa basica para se ser sustentavel, s6 que isso é
discurso e na pratica as vezes ndo acontece, tem um monte de gente com solugdes
legais, que poderiam se juntar e criar uma solu¢do muito maior, mas muitas vezes
cada um estdno seumundo e ndo se unee setu descobre é meio gque no acaso.

A Empresa B destacou o setor de P&D como o indutor de novas ideias, as quais
podem ou ndo passar para as proximas etapas da CA. A afirmacdo da existéncia do setor,
assim como de sua importancia no momento de aquisicdo e assimilagdo podem ser observadas
na fala da entrevistada: “Na reunido semanal de pauta, todos 0s assuntos sdo trazidos, tem
um momento da reunido em que eu que trabalho mais com P&D trago o que estou
pesquisando, 0 que estou pensando, se alguem tem alguma contribuicdo a fazer com a
pesquisa, este € 0 momento”. Nesta fala, pode ser compreendida a funcdo bésica do P&D
como responsavel pelo conhecimento ‘“base” da empresa que dara os elementos necessarios
ao desenvolvimento das habilidades necessarias & CA (COHEN; LEVINTHAL, 1989). Além
disso, a entrevistada destacou a importancia do feedback dos clientes no processo de

desenvolvimento de novos processos e produtos, reforcando a valorizagdo do conhecimento
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externo na exploracdo de novos produtos (COHEN; LEVINTHAL, 1990, ZAHRA;
GEORGE, 2002, ENGELMAN et al., 2017).

A etapa da aquisicdo do conhecimento, que identifica qual o conhecimento externo é
relevante (ZAHRA; GEORGE, 2002), é associada a valorizacdo das trocas externas por parte
dos entrevistados. O que pode estar associado, segundo eles, ao fato de serem pequenos e
precisarem do relacionamento para se manterem. Ao considerarmos que ambas as empresas
associam a forca das suas marcas ao conceito que elas propdem, destacou-se uma
identificacdo de propésito como pré-requisito a selecdo de conhecimentos (teis, ou ndo, na
etapa da aquisicdio da CA. Isto pode ser identificado na fala do Entrevistado A: “Hoje, tudo
que eu vejo de legal eu vou la e tiro a febre, quero conhecer, quero trocar ideia com as
pessoas pra entender o que estdo fazendo e se vale a pena eu investir 0 meu tesdo no
negocio”.

Apbs a etapa da aquisicdo, para que os conhecimentos sejam assimilados, ou seja,
analisados, entendidos e interpretados (ZAHRA; GEORGE, 2002), o entrevistado da empresa
A reforcou a habilidade da comunicagdo com a equipe como premissa para a motivacdo e
entendimento da esséncia das ideias a serem desenvolvidas. Desta maneira, para que 0S
conceitos possam ser posteriormente transformados (ZAHRA; GEORGE, 2002), e enfim
explorados (ZAHRA; GEORGE, 2002). Em processos e acOes, sdo realizadas muitas
conversas. Nestas conversas, procura-se utilizar uma linguagem compreensivel, que tenham
condicOes de expressar a esséncia da ideia proposta. Na Empresa B, reunides semanais via
web permitem que o P&D relate as ideias, e que as mesmas sejam discutidas e ja
sistematizadas em conteldos via Google Drive entre os participantes. Ainda, sdo construidos
murais visuais digitais 0s quais orientam as tarefas e as etapas do processo. A Empresa B
citou a questdo da sociocracia, priorizada pela empresa, na qual segundo entrevistada,
colabora no processo de disseminagdo dos novos conhecimentos dentro da equipe: “A gente
sO passa para a proxima fase se estd bom o suficiente para seguir isso, entdo € seguro o
suficiente para...”.

A Empresa A usou a motivacdo como uma das respostas a transformacdo do
conhecimento: “A entrega, 0 que eu recebo, tipo, a motivagdo em fazer as coisas bem feitas,
fazer rapido, fazer eficiente. E comportamento, os caras se manterem motivados empolgados
e querendo continuar a fazer”. Desta forma, para esta empresa a dificuldade na etapa da
transformacdo é o alinhamento entre as necessidades condizentes ao processo de fabricacdo
do produto em si com o propésito que o embasa: “O grande desafio é esse, é conseguir

vender o propdsito que eu vendo para o0 meu cliente eu tenho que vender para a minha
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costureira também”. Os insights gerados a partir de movimentos muitas vezes incongruentes
ddo forma ao conhecimento, permitindo o reconhecimento de oportunidades (ZAHRA,
GEORGE, 2002).

Ainda, a empresa B destacou a questdo do tamanho da empresa, o qual facilita troca de
informacdes de forma mais agil e rapida. No entanto, aumenta a constancia da mudanca que
pode gerar uma sensagdo de inseguranga. “Como a gente estd sempre mudando, gera uma
inseguranca, né, entdo talvez ai mora a maior dificuldade”. Ja a empresa A, associou o fato
de ser pequena a possibilidade de flexibilidade de processos e a uma filosofia de poder estar
sempre se reinventando.

A exploragdo do conhecimento para ambas as empresas € uma consequéncia dos
demais processos, tendo resultados diversos, 0s quais, sdo transmitidos aos clientes e depois
retransmitidos a marcas em forma de feedback. Ambas as empresas deram alto valor ao
retorno dos clientes em todo o processo. Os feedbacks dos clientes passam a ser o inicio de
um novo processo de conhecimento externo a ser adquirido, assimilado transformado e
novamente explorado (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A partir da andlise das entrevistas, identifica-se que mesmo ambas as empresas tenham
sido categorizadas como mais inovadoras, apresentam caracteristicas diferentes em sua CA, as
quais podem estar associadas as especificidades do negécio e trajetdria de cada uma das

empresas.

7.3.2 Capacidade absortiva nas empresas menos inovadoras

Observaram se semelhancas nas empresas C e D quanto a CA. Ambas citaram a
internet como fonte principal de acesso ao conhecimento externo e enfatizaram a participacédo
em grupos externos como importantes fontes de conhecimento. Ambas ainda citaram as
discussbes entre 0s socios para escolha das informacfes relevantes a empresa, alem de
associarem a disseminacdo dos conhecimentos de forma préatica dentro da empresa. A etapa
final de implementacdo e comercializacdo dos novos produtos se mostra diferente nas
empresas Ce D.

Na fala do entrevistado da empresa D estd enfatizada a importancia da participacdo de
um dos socios em um “Hub” de inovagdo: “O Hub est4d em constante processo de inovagao,
entdo eles nos agregam muito valor para pensar de uma forma nova”. A Empresa C
identificou na consultoria em que participa, uma fonte para fomento de novas ideias. Observa-

se aqui, a importancia dada a participagdo nos grupos, corroborando com Todorova e Durisin
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(2007) em relacdo a valorizagdo do conhecimento externo como anterior a aquisicdo do
conhecimento.

Ainda, a empresa C citou a questdo de “nao ter uma rela¢do de hierarquia” com 0S
colaboradores o que, segundo entrevistada, aumenta a interacdo e participagdo das pessoas
com ideias, sugestdes e criticas no desenvolvimento de produtos e processos relacionados ao
negécio. O entrevistado da empresa D reforcou que a troca entre 0s sOcios permite uma
sele¢do do que é ou ndo possivel a realidade da empresa: “Muitas coisas sdo interessantes,
mas ndo conseguimos colocar dentro da nossa empresa, no dia a dia, aquilo ndo se encaixa
em nada”. Ambas as empresas sdo formadas por dois socios e relataram que as trocas entre
eles, conversas sobre possiveis informacOes relevantes sdo base para que novas ideias sejam
disseminadas dentro da empresa. Deste modo, os esforcos na busca pelo conhecimento
externo, além do entendimento sobre quais conhecimentos sdo pertinentes, influenciam na
capacidade de aquisicdo da empresa (ZAHRA; GEORGE, 2002), ja a analise entre 0s sOcios
sobre as ideias adquiridas configura parte relevante da etapa de assimilagdo do conhecimento
(ZAHRA; GEORGE, 2002).

A etapa da transformacdo (ZAHRA; GEORGE, 2002) adquire um carater pratico em
ambas as empresas. A implementagcdo dos novos conhecimentos se da entdo de forma prética
e a internet tem papel ‘“chave” na etapa da exploracdo (ZAHRA; GEORGE, 2002),
caracterizada aqui pela comercializagdo dos produtos. A empresa C relata que quando as
ideias passam a ser transformadas, ou seja, passam a Ser esquematizadas, ou se tornam
protétipos sdo nas acdes didrias que isto se manifesta. Esta afirmacdo pode ser observada na
seguinte fala: “Pessoal, implementamos isto aqui, vamos fazer assim, assado, para aprender
isso aqui precisa ver um tutorial e tal, a gente passa para a galera, entdo € muito na
conversa, sabe”. Para empresa D as novas informacdes sdo experimentadas pela equipe nas
atividades diarias de forma a serem compreendidas. Neste sentido, a pratica e entrega das
pessoas envolvidas, que vdo revelar o entendimento e novas possibilidades assumidas pelos
conhecimentos adquiridos e assimilados. O conhecimento se da pelo “learning by doing”
tornando a empresa pratica e eficaz no que faz (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Em relacdo a etapa da exploragdo (ZAHRA; GEORGE, 2002), o entrevistado D, relata
que a “causa” implicada na marca € 0 que tem a maior forca na hora da venda. Para isto, a
“abertura” de como s3o realizados os processos para os clientes, passou a ser uma pratica
importante.  Para a Empresa C, 0s novos processos e produtos implementados néo
necessariamente se convertem em venda. Neste sentido, a etapa da exploragdo, na qual os

conhecimentos sdo finalmente atribuidos a novos, produtos, tecnologias e formatos
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organizacionais apresentam caracteristicas diferentes nas Empresas C e D, No entanto, para as
duas empresas a implementacdo dos novos conhecimentos se dao de forma prética e a internet
tem papel “chave” para comercializagdo dos produtos. Desta maneira, de acordo com os
depoimentos, observaram-se semelhancas entre C e D nas etapas de aquisicdo, assimilacdo e

transformacédo e diferencas na etapa da exploracéo.
7.3.3 Sintese

A partir da analise acima se observaram similaridades e diferencas quanto aos
processos da CA nas empresas classificadas como mais e menos inovadoras. O quadro abaixo
traz uma sintese dos achados empiricos e significacdes constatadas para as etapas da CA nas

Empresas A, B, C e D.

Quadro 12 - Sintese etapas capacidade absortiva para empresas mais e menos inovadoras

Organizagdes
Etapas da capacidade
absortiva (ZAHRA,; L Menos inovadoras
GEORGE, 2002) Mais inovadoras A eB BeC
Discusséo entre
Internet 0s sdcios,
Aquisicio Eventos, cursos, feiras, foruns. relacionamento com | participagcdo em
grupos externos. “hub” de
inovacao.
Identificagdo com proposito da marca. | Ausénciade hierarquia.
Conteudos sistematizados via Google Conversas e . Anallse e
. L - ~ ideias entre os
Drive, murais visuais digitais. discussdes. i,
Assimilagao = :
Interacdo com a equipe no
Sociocracia, habilidades de comunicacao. desenvolvimento de
protétipos
Novas praticas e processos. Tutoriais
Transformacéo Motivacio das pessoas iustifica eficincia et Pratica diaria justifica
© p justifica eficiéncia etapa. eficiéncia etapa
Novos produtos e
B - Produtos, consultoria, processos. processos
ponces Abertura de processos
Feedback clientes. junto aos clientes

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A partir do quadro acima ficam evidenciadas maiores diferencas do que semelhancas
entre as empresas mais e menos inovadoras em relacdo as etapas da CA. De acordo com o
resultado das entrevistas, as empresas mais inovadoras pareceram apresentar uma fonte mais

diversa de acesso a informacgdes, a associacdo feita pelas empresas A e B da aquisicdo de




73

novos conhecimentos através de eventos, feiras, cursos, internet e foruns reforca tal
caracteristica. Ainda estas empresas parecem contemplar processos mais  sistematizados e
detalhados relacionados as etapas da assimilacdo e transformacdo da CA, como por exemplo
a possibilidade de utilizar ferramentas como murais digitais, além de conteldos organizados
através de ferramentas. Assim, niveis mais altos na CA das organizacbes podem estar
associados a diferencas nos niveis de inovacdo das empresas (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

As quatro empresas, ou seja, tanto as mais quanto as menos inovadoras valorizam o
acesso a outras organizagdes ou grupos, como possiveis fontes de inovacdo. As empresas mais
inovadoras citaram o setor de P&D como importante a aquisicdo de conhecimento, reforcando
a funcdo do P&D na formagdo do conhecimento ‘base” da organizagio (COHEN;
LEVINTHAL, 1989). A internet como fonte principal de acesso a informacdo foi unanime
nas quatro empresas, seja como fonte direta para aquisicdo de conhecimento, seja como
recurso tecnoldgico para troca de informacdes, reunides via web, troca e sistematizacdo de
contetdos e venda final. Desta forma, se mostrou recurso presente em as todas as etapas da
CA.

As Empresas A, B, C e D terceirizam a producdo dos produtos, deste modo, de acordo
com as entrevistas, a etapa de aquisicdo (ZAHRA; GEORGE, 2002) tem maior participacéo
dos sdcios, com excecdo da empresa A que, por ndo ter socios, refere como fundamental a
troca com parceiros na etapa da aquisicdo. Desta forma, para B, C e D a partir da etapa da
assimilacdo (ZAHRA; GEORGE, 2002), os demais atores envolvidos passam a ser
fundamentais, para que o0 conhecimento possa ser transformado e enfim explorado nos
negocios de forma inovativa, a fim de garantir vantagem competitiva (ZAHRA; GEORGE,
2002). A etapa da transformacdo do conhecimento implica em que as demais pessoas
envolvidas no processo de fabricacdo, tenham se apropriado dos conhecimentos pertinentes a
fase da assimilacdo (ZAHRA; GEORGE, 2002), para que possam desenvolver novos insights
e “esquemas” no gue concerne aos produtos e processos em questao.

O que pode ser observado é que os elementos organizacionais ou as habilidades de
cada uma das empresas € 0 que confere a forma como elas adquirem, assimilam e
principalmente  transformam o conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Tais
habilidades podem ser analisadas, por exemplo, a partir da valorizagdo do propdsito no
desenvolvimento de produtos e processos por A e D (uma pertencente ao grupo das mais
inovadoras e outro do grupo das menos inovadora). A Empresa A o destaca no momento da
escolha de possiveis parceiros para busca de conhecimentos relevantes a organizacdo, ja a

Empresa D diz ter na etapa da venda a divulgacdo do propdsito da marca como estratégico. A
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valorizagdo do proposito é um elemento observado no processo da CA de ambas as empresas,
no entanto ele se da de forma diferente de acordo com suas caracteristicas individuais. Sabe
se, por exemplo, que a empresa A além da venda de camisas, vende consultoria para negocios
com valores sustentaveis ¢ “upcycling”, diferente da Empresa D que atualmente esta 100%
focada na venda de sapatos. Assim, sugere-se que nas empresas (A e D), a etapa da aquisicao,
assimilacdo e transformacdo de alguma forma se convergem em outros momentos se
modifica, reafirmando a caracteristica dindmica da CA (ZAHRA; GEORGE, 2002).

7.4 INTEGRANDO AS TRES CATEGORIAS DE ANALISE

A partir das andlises realizadas para cada uma das categorias da aprendizagem
interorganizacional definidas para esta pesquisa, € possivel realizar algumas reflexdes acerca
da relacdo destas trés categorias de andlise com a inovacdo no contexto da indUstria criativa.
Ainda, sugere se uma possivel integracdo entre as trés categorias como influentes a inovagédo
em relacionamentos interorganizacionais.

Os relacionamentos sdo influenciados pelos tipos de lacos estabelecidos com outras
organizacdes, pelas particularidades dos grupos — CP aos quais as empresas estdo inseridas,
assim como pelas etapas de seus processos de CA. Mesmo que, de acordo com o contetdo das
entrevistas, a Empresa D tenha afirmado ndo trocar informagfes com outras empresas com
intuto de inovagdo, 0s relacionamentos interorganizacionais, baseados em interacOes sociais
(LUNDVALL, 1988; SAWHNEY; PRANDELLI, 2000) se confirmam nos grupos-CP que
participa. Ainda, a partir da afirmacdo tedrica de que o desenvolvimento da aprendizagem se
da a nivel social (NONAKA, 1994) e de que as organizacdes criam conhecimento a partir da
interacdo entre conhecimento tacito e explicito (NONAKA, 1994; TAKEUSHI; NONAKA,
2009), pode se afirmar a relevancia da FL, CP e CA para o entendimento da aprendizagem
interorganizacional voltados a inovagdo nesta pesquisa.

As Empresas A, B, C e D, apresentam peculiaridades em relacdo as suas estruturas
organizacionais, e tipos de produtos, no entanto, conforme ja citado anteriormente,
apresentam similaridades, como o fato de estarem inseridas em uma mesma regido, serem
pequenas ¢ desenvolverem sua linha de produtos embasados pelo conceito do “Upcycling” e
pertencerem a indUstria criativa. Tais caracteristicas corroboram com Klanovicz, Verschoore
e Franzato (2018), sobre a importancia das redes de cooperacdo para o fortalecimento de
pequenas e médias empresas, além de proporcionarem a aprendizagem e inovacao entre as
empresas inseridas (BALESTRIN; VELSCHOORE, 2010).
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Sabe-se que os sistemas de inovacdo atuais caracterizados pela velocidade e
necessidade de mudanga, necessitam da capacidade de aprendizagem para se desenvolver
(LUNDVALL et al., 2002) além da integracdo dinamica com os diversos atores do sistema
(LUNDVALL; NIELSEN, 2007).

Sabe-se que os relacionamentos informais promovem o desenvolvimento de lacos
fortes (GRANOVETTER, 1983), os quais ddo vazdo ao desenvolvimento do conhecimento
tacito (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006) de grande relevancia a aprendizagem e
inovacdo (LUNDVALL et al., 2002). A medida que a participacdo em CP estimula a
conflanca, a densidade dos vinculos e assim o desenvolvimento de lacos fortes entre as
organizacdes, os proprios lacos de confianca ja estabelecidos anteriormente em relacGes
diadicas, podem induzir a criacdo de CP. Ao mesmo tempo, a medida que as empresas
afirmam buscar nos grupos-CP fontes de conhecimento externo, os mesmos influenciam na
CA. Observa-se, aqui, uma possivel integracdo entre as trés categorias de analise desta
pesquisa.

Ainda, foi possivel observar que as entrevistas trouxeram em seus conteldos
elementos que relacionam tendéncias do contexto da moda mais sustentavel com as préaticas
das organizagdes da amostra. O proposito mais sustentavel, através do “upcycling” € citado
pelas quatro marcas, como uma das bases para a movimentacdo do negdcio, sendo observado
como estratégico em diferentes momentos das analises. Tal aspecto confirma a caracteristica
reflexiva do comportamento social contemporaneo (CARVALHAL, 2017), onde as novas
tendéncias de consumo, centradas no individuo (LIPOVETSKY, 1989), embasam em valores
como a sustentabilidade possibilidade de se pensar necessidades futuras atendidas pelas acGes
presentes (CARLI; MANFREDINI, 2009; LEE, 2009).

A possibilidade de integrar os campos tedricos da gestdo organizacional com as
praticas organizacionais pertencentes a industria criativa ddo amplitude e solidez ao
entendimento do campo empirico desta industria. Ainda, as formas de gestdo mais
tradicionais alcancam novos aspectos de andlise no encontro com as particularidades da
industria criativa, assim como esta pode ser analisada por “lentes” que contém em si a solidez
da teoria da administracdo. Pretende-se, assim, dar mais um passo na integracdo das

disciplinas, contextos e consequentemente na aprendizagem interdisciplinar.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O setor da moda na indUstria criativa merece atencdo mediante seus impactos
econdmicos e sociais. Ao final desta dissertagdo, pode-se afirmar que os objetivos foram
integralmente  atingidos a medida que as categorias selecionadas para a aprendizagem
interorganizacional trouxeram conteudos relevantes sobre como se d& o desenvolvimento do
conhecimento no campo empirico da indUstria criativa.

As andlises que foram realizadas a partir dos relatos das entrevistas permitiram
pertinentes reflexdes sobre o desenvolvimento do setor da moda mais sustentavel nas
pequenas empresas de moda galchas selecionadas. As praticas identificadas pelas Empresas
A, B, C e D |justificaram as categorias tedricas selecionadas para a aprendizagem
interorganizacional: forca dos lacos, comunidades de préatica e capacidade absortiva.

Os dados coletados a partir de entrevistas em profundidade foram extensos,
considerando a dimensdo das trés categorias selecionadas, as perguntas abertas ddo vazdo a
respostas subjetivas as quais podem destacar alguns aspectos em detrimento de outros.

As diferencas entre os niveis de inovagdo foram minimamente discriminatorias,
sugerindo que as categorias analisadas ndo influenciam significativamente nos niveis de
inovacdo das empresas. Assim, a andlise das empresas em dois grupos distintos (mais e menos
inovadores) foi pertinente para o entendimento dos grupos em si, mas ndo justificou
diferencas substanciais quanto 0s grupos como mais e menos inovadores.

No entanto, alguns elementos puderam ser identificados como “diferenciados” nas
Empresas A e B. Tais empresas, caracterizadas aqui como mais inovadoras, apresentaram
uma maior diversidade de conexdes, além de maior densidade nos lagos estabelecidos.

Na indUstria criativa, mais especificamente no contexto de pequenas empresas de
moda que compdem este estudo, apesar da possivel heterogeineidade de conexdes os lagos
que se formam nas relacbes parecem adquirir carater mais denso. Tal caracteristica pode ser
explicada pela intimidade dos vinculos das pequenas empresas (SANTORO et al., 2018).

Observa-se tal caracteristica difere dos achados de Granovetter (1983) e pode ser uma
particularidade de determinado contexto. Isto pOde ser observado nas trés categorias de
analise e também no conteddo das entrevistas os quais em diversos momentos se alinham com
caracteristicas pertinentes a colaboracdo interorganizacional (NOOTEBOOM, 2014), e a
inovacdo sustentavel (BARBIERI, 2007). Tal heterogeneidade de rede pode estar relacionada
a melhores resultados de inovagdo (SANTORO et al, 2018, TODEVA, 2006). Neste sentido,

pode-se concluir que, apesar dos achados em cada uma das trés categorias de analise (FL, CP
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e CA, forca dos lacos, comunidades de pratica e capacidade absortiva) ndo terem representado
uma diferenca relevante nos niveis de inovacdo entre 0s grupos selecionados de empresa mais
e menos inovadoras, tiveram grande relevancia no entendimento de como as categorias da
pesquisa interferem na inovagdo de cada uma das empresas.

A presente pesquisa de carater qualitativo, ndo permite o encontro de dados e analises
mais generalizaveis, tal questio pode ser considerada como limitador nesta dissertacéo.
Sugerem-se  futuros estudos quantitativos, neste contexto, 0s quais privilegiem dados
quantificaveis que possibilitem maior assertividade na analise das categorias sugeridas para
aprendizagem e sua relacdo com resultados de inovacéo.

A possibilidade da integracdo das trés categorias de analise como influentes na
aprendizagem para inovacdo representa um dos principais achados deste estudo. Um maior
aprofundamento de como as trés categorias se conectam e de que forma tais conexdes podem
ser compreendidas sdo considerados como pontos relevantes para proximas pesquisas na area.

Os achados qualitativos das entrevistas  caracterizaram a  aprendizagem
interorganizacional no contexto da industria criativa, pela tendéncia de formacdo de redes
para trocas de conhecimento, as quais priorizam os relacionamentos externos, a formacéo de

grupos informais e o desenvolvimento de lagos fortes.
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APENDICE A - Transcri¢cdes das respostas dadas pela Empresa A

Resposta: E fundamental porque grande parte da... sendo a X uma pequena empresa a parte
de inovacdo para a gente é dificil sentar, montar um projeto por questdo de verba e
complexidade de fato inovar, entio é meio que fundamental ter algum parceiro que va
conseguir cocriar alguma solugdo nova, entendeu? Tipo assim, a X no inicio o inovar que a
gente teve foi conseguir cria ruma cadeia sustentavel ha quatro anos atrds quando gquase
ninguém falava de modo sustentavel, entdo ja foi complexo, segue sendo complexo conseguir
manter essa cadeia funcionando, mas tipo assim, passar para 0 ponto de realmente criar uma
inovacdo grande no mercado para a gente € muito dificil assim, a gente realmente para
conseguir fazer isso tem que contar com parceiros gque vao ajudar a criar solugdo, sabe,
sozinho é complexo.

Resposta: Ta.

Resposta: Entdo, eu sempre... também é legal justamente por mais a gente estando num
mercado tradicional que é a moda, vestuario, eu sempre me inspiro em formatos de empresas
que tem por esséncia mais a inovacao, tipo startups e empresas de tecnologia que tenha, até
por isso que eu brinco que a gente ndo tem uma estrutura grande e eu nunca quero ter
justamente por isso por eu estar num mercado tradicional, mas eu consigo fazer diferente
determinadas questdes justamente por ter uma estrutura pequena e ter uma filosofia de estar
sempre se reinventando, entende, entdo a gente consegue ser muito flexivel em termos de
processos, tanto para criar uma solugdo para o cliente, por exemplo, em termos de
personalizacdo tudo mais a gente consegue viabilizar  producbes com alto nivel de
customizacdo, mesmo porque na escala que é quase poucas marcas fazem isso, sabe, entdo
coisas pequenas, sei 1&, por exemplo, o proprio café aqui se quisesse desenvolver uniformes
inclusive dele com alto nivel de personalizacdo a gente consegue fazer, sO que sdo poucas
empresas que conseguem.

Resposta: Totalmente, entdo € muito de conseguir estar bebendo de uma fonte que nos inspire
a pensar em criar novos processos, fazer a mesma coisa de forma diferentes, mais eficientes.
Resposta: Entdo, eu acho que € meio que uma mescla, 0 externo vai muito de tu saber,
digamos assim, uma tendéncia ou alguma oportunidade, digamos, € 0 interno esta naquele
desafio de tu conseguir viabilizar a ideia, tipo assim, meu eu quero fazer um determinado
produto de determinada forma, porque eu acho que vai dar certo porque externamente tu
identificou uma oportunidade, e a gente traz para dentro, meu como e que a gente vai fazer

isso sair, entdo eu acho que é meio que junto assim a parte de inspiracdo e ideia e



91

oportunidade vem muito de fora, e a parte de viabilizacdo e fazer concretizar aquilo que dai
vai muito interno, essa mescla, digamos.

Resposta: Os processos, entdo internamente 0 que rola é muito que antigamente eu tinha
socio, ja tive dois socios que eles... a Taind que ela ajudou a fundar a marca, ela saiu da
marca, depois eu tive 0 Gabriel que era 0 meu socio no Y também, ele ficou por trés, quatro
meses. Entdo, nesse periodo a gente tinha uma troca muito maior, por justamente ter o sécio,
e ai nessa brincadeira eu aprendi, ndo aprendi, tipo, vi que da mais certo eu ter um sécio ou
ter parceiros na parte de criagdo pontualmente do que ter, enfim, ter o sécio, né, tipo socios
deram certo enquanto duraram, entdo hoje ndo existe tanto essa troca interna porque a equipe
basicamente sou eu a equipe de costura e desenvolvimento dos produtos, entdo ndo existe
tanto essa troca de criar de fato, € muito mais...

Resposta: E exato, entdo hoje ndo, ndo tenho mais socio. Entdo, a propria parte da criacio
qgue rola hoje é muito cocriar com parceiros, tipo, desde que colegas que a gente fez
ultimamente, produces pontuais para desenvolvimento especificos também, sabe, entdo hoje
a parte da X de criagdo ou € 0 X ou é uma coisa... X, tipo assim, no lifestyle para criar algo
singular, entendeu, porque se eu ficar copiando tendéncias eu vou ser mais uma marca, entdo
eu vi que o mais legal da X é justamente...

Resposta: E exato criar, é, exato, entio essa coisa do mato, da natureza e tal, eu vi que algo
gue as pessoas mais valorizam, sabe, entdo... E € bom porque eu tenho a verdade nisso,
porque eu entrei assim, e que eu gosto de fazer e tal, entdo facilita para... exato. Entdo, o
resumo € isso, ta, essa parte da criagdo estd muito em mim assim, ndo muito, a equipe € muito
mais a parte do produto em si viabilizar ele, ta.

Resposta: Entdo, as que eu mais consigo trocar sdo empresas que lidam mais com branding
assim, sao parceiros que fazem gestdo de marca, enfim, ajudam marcas a encontrar 0
proposito e tudo mais, e foi nesses processos e sei la nessas conversas com esse perfil de
empresas que ajudaram a gente, a X a meio que se encontra cada vez mais, entendeu, entdo
esse processo de eu ver que € legal, e boom que a X ja tem foi numa linha de valorizar muito
mais isso e vender isso para 0 mundo e pegar 0 que 0 mundo quer ou que o mundo ja vende
e trazer para a X, entendeu, entdo foram essa marcas realmente de gestdo de marketing,
digamos assim.

Resposta: Tem uns trés anos jA com essa marca que digamos que o principal parceiro que a
gente tem, que desde do inicio quando surgiu a marca ele surgiu também préximo, que €
aquele perfil classico trabalhar a minha agéncia ali ficando, € um designer que trabalhava em

agéncia, que enxia 0 saco de agéncia, eu vou abrir 0 meu negocio, e ai ele estava buscando



92

marcas que inspiravam as pessoas e tudo mais, a X se identificou, entdo ele ajudou esse
processo de evolugdo da marca.

Resposta: Quinzenal mais ou menos.

Resposta: Entdo, ndo é nada formal, ta, e tudo muito de troca assim, tipo um café, uma
cerveja tipo para ver como e gque 0S negocios estdo evoluindo, e como as marcas estdo... tentar
entender essa evolugdo de como que as marcas estdo lidando com o mercado, sabe, entdo se
fosse me pedir uma pauta aqui do registro eu ndo tenho, e tudo tipo de bem organico mesmo
de... Até existiram algumas, mas basicamente é 0 que, a gente troca ideias, registra aquilo e
depois consolida num sei l& num quadro para dizer meu é isso... e 0 que estd nos seguindo
hoje e pode mudar, foi muito disso de uma troca real assim, nada formal.

Resposta: Claro.

Resposta: Sim, sim, esta rolando. Sim, a gente... Tipo, no inicio eu fiz todo aquele bé-&-ba
de business plan, fiz toda a porra, cara, eu achei lindo, foi mega importante, mas ai eu vi que
quando tu lanca o negdcio depois de um més e meio ja esta tudo , diferente, sabe, tudo eu tu
acho que ia achar ndo deu, entdo é maneiro, mas eu sigo achando que a maior qualidade, a
principal diferencial de uma marca ou de um negdcio e tu saber se adaptar as mudancas, nao
estar engessado tanto de pensamento quanto de capacidade e tudo mais, ento...

Resposta: Vamos la, foi bem muito dessa parte de achar solucdes que ddo uma lucratividade
muito grande para a marca, eu acho que é mais a gente conseguiu evoluir assim em termos
dessa troca, que as vezes surgia sei la como um teste que acabou virando o segundo teste deu
certo e virou grande fonte de receita, entdo sim, foi algo que a gente trocou muito dessa
evolucdo tipo de eficiéncia financeira mesmo, sabe, de dar resultado para o negdcio, de
remodelar a estratégia e o foco de como a gente segue fazendo as coisas.

Resposta: Tenho, tenho.

Resposta: Sim, e engragado assim, grandes...

Resposta: Entdo, hoje a X pra mim ela € muito mais uma representatividade porque eu
acredito no futuro da moda, que propriamente, eu tirei a pressao dela de decolar e dar muito
dinheiro, t4, porque ainda a gente estd num processo de incoeréncia porque para mim dai é
aquilo que a gente falou antes, o que é ser sustentavel, ai comeca por ai 0 papo, ai, entdo hoje
eu estou muito mais assim cara, a X cria solucbes legais de uma forma correta para as
pessoas, ta, entdo através de produtos que ndo necessariamente tem que ser vestuario, entdo a
gente ja fez, e dai o porqué disso, comecou a surgir muita colebes, das pessoas verem na X
caralho eu acho muito legal que tu faz, como e que a gente pode trazer isso um pouco para a

minha marca, entdo estrategicamente esse contato geraram Varias parcerias mesmo com essa
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marca, Ccom esse parceiro no caso, porque ele viu a X como solugdo para os outros clientes
dele, e essa solucdo também é uma solucdo legal para a X, entende, entdo eu consigo entregar
0 maior bem que é o diferencial de marca de uma forma que rentabilize bem, e que ndo gere o
descarte que talvez tenha eu... saia 1& louca criando um monte de camisas que as pessoas nao
precisam comprar, e eu tenho que estar empurrando camisas nas pessoas, entendeu? E uma
questdo de realmente de foco de negdcios, entdo essas consultorias e solugdes que a X esta...
que eu crio hoje fazem muito mais sentido para mim, durmo muito mais feliz do que sair
vendendo produtos, tipo, as pessoas ndo precisam de roupa mais no nivel que o mercado
impde, entendeu, e foi exatamente isso, eu vi cara eu estou virando mais uma marca normal
assim, eu estou criando uma colecdo de roupa, pedir para as pessoas comprarem, esse € um
perfil normal de uma marca, cara e eu ndo Sou mais isso, eu até criou porque para ti meio que
seguir comprovando que eu acredito, entendeu, mas um nivel muito Slow Fashion e sem
pressdo, ah, eu preciso vender amanhd essa camisa, entende, entdo eu achei outras formas de
manter a marca e que eu consigo valorizar cada vez mais 0 que eu acredito, entendeu? Ent&o,
por isso que eu boto muito fé...

Resposta: Exato, exato, deixou de ser faz um tempo j&, entdo a camisa é 0 que representa o
gue eu acredito, e € 0 que geralmente as marcas nos procuram para fazer, mas cada vez mais
esta abrindo esse leque de solugdes, sabe.

Resposta: Ja participei de alguns, mas nada tipo, nada durou muito e eu tenho sei I, eu tenho
amigos que sdo empreendedores que a gente troca a cada quinze dias uma ideia assim, mas
ndo chega a ser algo formal assim, esta longe de ser algo formal, de troca com pessoas que
passam...

Resposta: Periddico?

Resposta: N&o chega ser, ndo da para dizer... Na média e cada quinze dias, ta, mas tem més
gque a gente ndo se ver no mMés inteiro, e outras vezes se ver duas vezes na semana, entao,
assim, na pratica acaba ndo, ta, ndo da para dizer que ndo tenha nada que a gente tenha essa
frequéncia assim.

Resposta: Sim.

Resposta: Ali, por exemplo...

Resposta: Tem, tem, porque tipo assim, como eles estdo distantes as vezes surge demandas
que sO eu levo para ele tipo assim, de tudo... Eu nunca vou esquecer o primeiro dia que eu
cheguei no cara da Faccdo, eu falei cara eu quero produzir camisa aqui contigo, eu quero que
cada camisa tenha um detalhezinho diferente, eu consiga, meu eu vou tirar um monte de

tecidos velho, velho ou que seria descartado, e ai tu corta tudo ali e tu coloca um diferente em
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cada camisa, 0 cara falou meu é impossivel fazer isso, ninguém faz isso, cara eu quero fazer
porque faz parte da esséncia do negocio e tal, mas no inicio tinha um cara que me tirou como
maluco, falei cara... ai quando ele viu entendeu o porqué, entdo isso é engracado porque dai
tipo até hoje eu tenho que seguir motivando a equipe ou as equipes que a gente tem duas,
para os caras seguirem fazendo tipo com aquela paixdo, entdo tipo... Entdo, a gente fala do
negdcio em si, mas é muito mais essa coisa de eu levar para eles, para eles valorizarem o que
eles fazem porque eu sei como as pessoas valorizam, tipo, eu estou falando aqui contigo
porque tu valoriza o conceito, entendeu, ai eu tenho que transparecer e repassar isso para eles
para que eles se sintam motivados a continuar fazendo o que fazem, entendeu, de uma forma
legal que curtam a marca, que tipo assim, volta e meia olha aqui, ela ver alguém famoso
usando uma camisa estampada, € tua ou ndo € tua, sabe, entdo eles seguem com essa...
Resposta: Fica, fica, para eles ainda é...

Resposta: Tem que levar, é, entdo é uma alimentagdo que tem que ter, sabe, para eles se
sentirem motivados, é o grande teto assim, entdo dinheiro € importante obviamente, mas eu
dou muito mais trabalho do que qualquer outra marca da, entdo para eles seguirem criados eu
preciso estar em constante contato com eles assim, tipo, para seguir meu vamos la, vamos 14,
sabe.

Resposta: Néo.

Resposta: E, é.

Resposta: Nao, até porque sdo convivios sociais diferentes, tipo, eu chego la falo, da familia,
delas e tal, mas ndo tenho uma liga de... Vamos tomar uma cerveja, trocar uma ideia, ndo rola.
Resposta: Seria entdo esse com o grupo de empreendedores que ndo é tao frequente, ja foi
mais, mas hoje ndo € tanto, né, com eles com certeza, porque, por exemplo, um deles tem uma
startups de... um tem uma startup, outro trabalha numa startup, e outros dois tem startup e um
trabalha numa startup, entdo todos sdo da area muito de inovacdo e de tecnologia, entdo trocar
uma ideila com os caras e as vezes eles dizem bah a gente estd fazendo assim na nossa
empresa, testa na X, entendeu, dali que vem essa inspiragéo.

Resposta: E foi de amizade assim, tipo o Gabriel que é o meu s6cio, e tem os outros dois que
eram amigos dele acabaram ficando os meus amigos também, foi de amizade assim, a gente
falou meu vamos... ia para o bar tomar uma cerva e falava caralho, comecava aquelas dores de
empreender, até que a gente falou meu vamos se juntar toda a semana e trocar uma ideia, dai

ficou assim por muito tempo.
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Resposta: Rolou, ja rolou concorrente, rolou amigos, ja rolou parceiros externos, mas o
nicleo mesmo geralmente sdo empreendedores que ndo necessariamente tem a ver com o
negdcio sabe, diretamente assim.

Resposta: Sdo empresarios e um trabalha na area de marketing assim.

Resposta: E.

Resposta: Ta.

Resposta: Hoje tipo assim, € muito suave essa gestdo, justamente por ter tirado essa pressdo
de vender, vender, sabe, porque todo o mercado ele ndo esta tipo assim, ele vai ter que
evoluir muito ainda até o nivel de maturacdo, de consciéncia de consumo, hoje as pessoas
ainda se importam com a marca estampada, € uma questdo de valores das pessoas, entdo se
forem pegar, sei l4, nenhum por cento das pessoas de fato consomem marcas sustentaveis de
roupa, ai existe, estd rolando essa evolucdo em termos da alimentacdo, as pessoas estdo
consumindo alimentos de uma forma mais consciente, para moda ainda vai levar um bom
tempo até as pessoas de fato consumirem, poucas...

Resposta: E, estdo comecando a ouvir falar, entdo até de fato comegarem a consumir de uma
forma vai levar muito tempo, e assim a X... E ai o que rolou, teve um ponto chave que foi o
seguinte, ou sendo sigo sendo fiel no que eu acredito ou eu vou ter que seguir a onda do
mercado que eu lema ndo estd facil para ninguém, e fazer o que todos fazem, vender produto,
sabe, para sustentar todo o discurso, e ai eu falei cara ndo... Ai eu tinha esses dois caminhos,
dai eu falei ndo, ndo eu vou criar um terceiro caminho que € exatamente o0 que eu tenho hoje,
gue é tirar, dar uma leveza para o negdcio e meio que assim, sempre que rola algum negdcio
ele ¢ muito bom para mim, para marca, ele da dinheiro para a marca, e geralmente o cliente
sai feliz porque eu X estou agregando valor para a marca dele, entendeu, entdo € um sistema
que...

Resposta: Exato, entdo esta na base do negécio hoje, sabe, tipo, até agora eu vou criar uma
mini colecdo de inverno e tal, mas vai ser bem minimalista, ao contrario do que eu sempre fiz,
cara, eu ndo uso as minhas camisas todo o dia porque eu enjoo, imagine os clientes, entdo eu
vou criar uma linha mais basica que vai acompanhar as pessoas mais tempo da vida delas,
sabe. Entdo é isso, entdo tipo a gente tinha loja, a gente tirou a loja agora justamente por isso
assim, tu ter uma loja, tu ter custo fixo tu necessariamente tem que vender o tempo todo, tu
sabes, todos os dias pra valer a pena estar aberto, ndo faz sentido agora, porque ndo € o que
me da tesdo, sabe, tipo ndo quero estar ali numa loja aberta vendo camisa dos dias num nivel
gue um monte de gente faz, e assim, o principal eu vendia X ndo era pelo conceito da marca,

eu vendia X porque as pessoas eram, as pessoas queriam uma camisa estampada, entendeu,
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era 0 produto, ndo era 0 proposito da marca, entdo hoje eu estou mais satisfeito porque eu
vendo o que eu vendo e pelo propoésito, entendeu, talvez o meu consumidor final ainda ndo
tenha essa nogdo, porque geralmente sdo colegas, sdo alguém que estd intermediando essa
parte de venda, mas eu vender para 0 meu cliente que hoje € uma outra marca geralmente ele
compra 0 meu propdsito, entdo eu inverti a ordem dessa cadeia de consumo.

Resposta: Ta.

Resposta: E achar oportunidades para a marca digamos assim, e essa solucdo que hoje eu
tenho eu cheguei nela a partir disso, dessa troca, desde do grupo de amigos até o parceiro de
branding foi trocando e dizendo meu, faz sentido, faz sentido, e comecaram a surgir as
solucBes. Mas € uma mescla de achar solu¢fes e se manter motivado porque quando eu falo as
coisas que eu faco as caras falam, ah, que legal, entio para mim motiva, entendeu, e ao
mesmo tempo as vezes eu pro pensar cOmo eu penso consigo dar solugBes para eles também
para existir essa troca, entdo também é muito...

Resposta: A Y nasceu dai, é, foi disparado, porque a histéria da Y para resumir como € que
foi, eu conheci o Gabriel pela X, porque ele langou uma marca que chama-se Vintex, que é
uma marca que faz gravata s6 de tecido reutilizado.

Resposta: E, e ai volta e meia o Gabriel, tipo eu era do interior e morava em Lajeado vinha
para ca, meu passava o dia inteiro numa feira e ai ele falou meu eu vou ai te dar uma mao
porque tipo assim, ele queria comprar 0s meus tecidos, eu falei meu eu ndo vou te vender, eu
vou te da os tecidos, esta ligado, entdo era uma sobra que eu X ndo utilizava e as vezes era um
tecido bom que podia fazer uma camisa, ai tipo assim eu vou dar para ele para ele motivar ele
fazer as gravatas, e ai ta, essa a gente estd nas feiras e ver que ndo existia uma feira focada em
moda, porque as vezes a gente vendia bem e as vezes ndo vendia nada, no dia inteiro, ai
ficava os dois & soleando, pd, que merda, a gente olhou e falou cara, vamos a gente criar uma
feira entdo, tipo, focar em moda e criar uma parada legal que ndo existe, ai surgiu 0 Y, e ai
enfim, comecou a gerar toda o desenvolvimento do negdcio, entdo eu diria que o principal
que surgiu realmente foi ele, foi o negdcio.

Resposta: Liderancas, tem, tem.

Resposta: Sim, eu acho que umas paradas mais que gera lideranca € empatia, e tipo tu
demostrar interesse pelo negdcio, pela angistia, pela motivacdo alheia, e tu conseguir
contribuir de alguma forma, sabe, entdo todos ali que eu vejo que tem um papel de lider,
entdo tipo assim, principalmente, por exemplo, as vezes tu ndo tem 0 menor COmMPromisso
como a pessoa de contribuir com ela, com o negocio dela, isso tudo demostra, e tu consegue

agregar de alguma forma sem receber nada em troca, porra naturalmente tu estd te tornando
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um lider tipo da pessoa querer te ouvir mais, te seguir, porque porra tu me ajudou sem nada
em troca, eu acho que esse perfil e 0 que eu vejo acontecer muito é isso, sabe, e eu sou
assim, entdo de me importar muito com o negdcio dos outros e saber como € dificil e quanto
faz bem quando a coisa acontece, sabe... Exatamente, entdo € isso assim.

Resposta: N&o, nunca rolou nada.

Resposta: Sim, quer dizer, surge uma ideia de solugdo que ndo é tdo aplicavel, mas esta no
mundo que a gente t4, mas a gente ja ouviu falar ou viu que pode ser uma oportunidade,
entdo parte da gente conversar com pessoas que sdo mais aprofundadas no assunto, entdo
invés de sei 14 Blockchain uma parada que um tempo a gente esta, eu estou pensando sobre,
mas cara eu ndo entendo nada, entdo eu conversei ja com pessoas que entendem bastante e
gue mostraram Vvarias outras solucdes que isso pode gerar para a cadeira movel, sabe.
Resposta: Entdo, em termos de solugfes isso louco assim, isso também abre um parénteses
falando que Y é uma angustia que eu tenho de Y gerar solugdo, hoje ndo existe uma referéncia
para te buscar informacdo, e ai as vezes eu fico puto porque cara 0 colaborar é uma premissa
bésica de ser sustentdvel, deveria ser ao menos. Entdo, assim, existe todo um movimento de
mercado de novas premissas mesmo, Ser muito menos concorrente e muito mais aliado para
desenvolver o mercado e gerar uma solugcdo legal, s6 que isso é o discurso e na pratica as
vezes ndo acontece isso, eu fico puto porque cara tem um monte de gente com solugdes
legais ou ideias legais que poderiam se juntar e criar uma solugdo muito maior, um impacto
bem maior, e ndo fazem, as vezes cada um esta ali no seu mundo e ndo se une, entdo a parte
tipo assim, toda parte em termos de solugBes de insumos que é o que acho que mais esta se
desenvolvendo assim, desde sei la novas tecnologias, novos tecidos, novos processos de
reaproveitamento, de reciclagem, e cara meio que assim, tu descobre ao acaso, tu ver uma
marca que esta usando, p6é legal, uma marca maior.

Resposta: Como?

Resposta: E basicamente internet, até existem alguns foruns tipo de foruns de... Existem
eventos e tipo, s6 que ainda sdo eventos muito esporddicos e pequenos que ainda nao
conseguem ter a forca que deveriam, ja poderiam ter, digamos assim, entdo, por exemplo,
vai ter a feira brasileira do varejo, vai ter a feira de ndo sei o que voltado para o vestuario, 0s
caras meu, nAo existe menor espaco para essa parte, ou até existe, mas € como eu vou dizer,
ainda os caras estdo no eco chato, eco feio, meu existe tanta marca foda e solugdo foda para ti
conseguir de fato mostrar moda sustentavel de forma bonita, elegante e real, sabe, discutir 0s
desafios de fato.



98

Resposta: E, exato, entdo, assim, e essa galera antiga tipo da velha guarda que ainda e quem
manda na moda, o0s caras ainda sdo... tipo assim, uma coisa € 0 que esta na Vogue, 0 que é
comunicado, outra parte é a indUstria que é os caras que manda na moda, € o cara que entende
de chdo de fabrica, entendeu, e os caras que tem o capital, que tem volume e tudo mais, nessas
caras muitos nem ouviram falar, tipo, estamos luz distantes de criar uma solu¢éo de fato, sabe,
entdo ja...

Resposta: Vamos la, eu vou te contar um caso que para mim resume bem, que é 0 seguinte,
eu em 2017 eu mudei para o Rio de Janeiro para levar a X para Z, tu conhecia a Z, ta, da uma
pesquisada da Z depois. Assim, pensa eu X la em Lajeado morando em Cruzeiro do Sul uma
cidade de sete mil habitantes com a minha marca sustentavel [4, cara eu me sentia totalmente
isolado do mundo, distante de tudo, ai eu vinha duas, trés vezes por semana para Porto Alegre
para conversar com. E dai comegou essa mini-revolugdo de mdvel sustentavel aqui, comecou
a surgir, eu lancei o Y, ai surgiu um coletivo aqui, outra coisa la, e eu sempre tentando
comecar com todos, meu qual que te motiva e tudo mais, tentando agregar e tipo poder
contribuir para essa nova iniciativa se desenvolver. E ai nesse meio tempo surgiu a Z, que a Z
foi 0 que, a Z foi um movimento do André que é da a, era da F e tudo mais, e dele, de uma
arquiteta e de um cara que tem um Coworking no Rio de Janeiro que é o Templo, que é um
puta Coworking que tem Ia. E ai 0s caras meio que criaram um rolé, tipo assim, era para ser
um... de fato foi assim, um discurso e a esséncia era muito linda do negdcio, eles ndo
precisam de viabilizar de forma eficiente e financeiramente falando. Mas em resumo assim,
eles eram para ser o farol das marcas, todas as marcas sustentaveis que quisessem trocar, se
desenvolver, poderiam ir para a Z, entdo eles eram Coworking, era um mega grupo de
marcas ta, para gerar solugdes de marca, entdo tinha uma cadeia para ti pilotar a tua colecéo,
fazer amostra, tinha um grupo de costureira interno, tinha grande marcas falando sobre
inovagdes querendo ouvir as pequenas marcas, existia essa troca porque tinham cinquenta,
quarenta marcas la todos os dias trabalhando, entdo poderia existir essa troca. Beleza, o que
rolou, eu vi uma palestra do André aqui em Porto Alegre, dei uma camisa para ele, e ele citou
a marca e falou meu vem para o Rio de Janeiro se tu quiser, dai eu falei vou, e fui, fui bem a
la louca assim, tipo mega pensando meu agora achei esta ligado aqui é o lugar da marca, que
0s caras ndo valorizavam o que eu acredito, mas eu cheguei la vi que era... [...] que o
discurso € ser lindo, t4, s6 que eles erraram na parte de execucdo que eles abriram & em Séo
Cristdvdo, que é um pico, como se fosse abrir uma loja de moda la no 4° Distrito de Porto
Alegre, ninguém ia comprar nada la, entdo gerou uma expectativa grande em todos marcas

gue estavam l& e ndo acontecia, entendeu. E ai a estrutura era muito grande, era muito
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custosa, e enfim, ndo deu certo como negdcio, a Z existe como movimento, mas ndo como
negbcio mais. E ai depois daquilo eu meio que eu falei cara, dai eu meio que decepcionei
assim, porra meu, os caras foda que eu seguia todo o mundo l&, o André e todo esse
movimento, e ndo deu certo, ali que eu falei cara eu vou voltar para o Rio Grande do Sul vou
reinventar a X, l& foi meio que a minha cartada assim master, eu fui morar no Rio de Janeiro
sem conhecer ninguém, distante de todo mundo para levar a X para um nivel onde eu achei
que ela ia se desenvolver, foi legal, gerou varias oportunidades, mas ali que eu comecei a ver
que o mundo da moda ainda sustentavel ele ainda ver que assim, 90% de quem estava la que
eu vi ele estava por ser uma nova jogada de marketing do que propriamente ter esséncia por
trés, entendeu. E ai foi uma mescla de decepc¢do falar meu, primeiro rolou a decepcdo e depois
rolou a energia para dizer meu eu vou seguir fiel a mim e vou gerar solugdes, por isso que
rolou a Casa Y, de eu falar cara ndo existe uma solucdo legal para as marcas eu vou um grupo,
criei, foi legal, durou um ano, e ainda querendo criar, entendeu.

Resposta: Exatamente, hoje tudo que eu vejo de novas cara eu vou la e tiro a febre, falo, ah,
legal 0 que tu esta fazendo, eu vou 4, quero conhecer, quero trocar ideia com as pessoas para
realmente ver se vale a pena eu investir 0 meu tesdo no negocio, sabe, sendo vai ser mais uma
z, eu vou la investir energia e tudo mais.

Resposta: O proposito e a verdade, ta, eu quero conhecer as pessoas envolvidas porque isso
faz parte para valer a pena....

Resposta: Ai eu tento, ai eu invisto a minha energia para tentar criar alguma coisa com essa...
vejo, tipo assim, te dar um exemplo da WB ta, tipo assim meu, uma marca de cerveja que
antes de eu conhecer eles...

Resposta: A WB, a marca de cervejaria, foi uma colega que a gente fez com eles foi irado,
eu vou te contar o porqué, eu conheci o0 Dado que é o dono da marca, que ele realmente é
uma pessoa e existe, e quando eu conheci 0 cara ele falou meu achei do caralho a tua marca,
achei foda, estava anos buscando alguém para criar essa parada, criar um linha, criar uma
linha da marca assim, uma grife da WB, ai ele falou meu eu sou surfista, eu surfo a vida
inteira, tipo, eu sempre respeitei a natureza e tudo mais, sO que eu nunca comuniguei isso na
minha marca, entdo ele estava passando um processo, esta passando por um processo de
reposicionamento de marca de vender muito mais esse proposito que sempre esteve la, a
verdade sempre esteve com eles, s6 que ele nunca soube vender, vender no sentido de
comunicar  isso, entdo a X foi o primeiro passo que deu, que a WB deu nesse
reposicionamento, e ai tipo assim, o cara... Ele falou meu, a tua camisa eu sei que nao vai ser

a melhor do mundo, talvez ndo seja, mas o diferencial de marca que tu tem é exatamente o
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que eu busco, entendeu, entdo dai que eu comecei a ver cara legal, os caras me buscaram pela
minha esséncia, e ndo sO pela minha camisa, entendeu, e ai que comecou... E ai comegou a
evoluir nesse sentido, entdo € isso, t4, € a mescla da pessoa se identificar com a marca e tudo
mais e eu ver... E eu também me identificar com que a pessoa esta buscando, entendeu.
Resposta: Ta.

Resposta: Vai la.

Resposta: E, tem que ter esse filtro de tipo assim, os caras ndo VAo ter a paixdo que eu tenho,
eles ndo vdo enxergar todos os diferenciais e oportunidades que eu vejo, entdo eu tenho que
transcrever uma linguagem que equipe vai entender, tipo assim, sabe, eu X tem aqui a minha
empolgacdo e pensa ta, como é que eu vou empolgar eles para eles fazerem a parada muito
bem.

Resposta: Exatamente. Entdo existe essa troca e essa divulgacdo para... mas de uma forma
diferente do que eu compreendo, entendeu, mas existe essa troca que € bem necessaria.
Resposta: Vai muito da resposta tipo, sei la, da entrega e do que eu recebo, tipo, eu preciso de
um produto a motivacdo em fazer as coisas bem feitas, fazer rdpido, fazer eficiente, entende.
Resposta: E comportamento, e os caras se manterem motivados empolgados e querendo
continuar fazer, sabe, porque...

Resposta: Entao...

Resposta: Eu acho que o maior desafio é justamente isso de fazer eles compreenderem o quéo
legal € 0 que eles estdo fazendo, sabe, e ai esse legal tipo assim, toda a magica por trds se
refletir num produto que tipo sei la s6 eu consigo entregar, sabe, em termos de velocidade,
gualidade e complexidade de produzir pecas em pequenas escalas, porque tipo, vestuario e
industria da modo € isso, escala é o que facilita as coisas, fazer pingadinho ndo ocorre, que
essa € a grande coisa, nissO eu sou chato, tipo meu precisamos fazer coisa sabe picadinha e
legal, dai eu j& chego na costureira, eu sei, eu as vezes me acho chato, puta como € eu
compreender essa producdo é dificil, imagina a costureira, entdo chegar nela e dizer meu
vamos fazer assim, assado e tudo mais, tem que literalmente desenhar para eu entender, para
ela entender, é complexo. Entdo, ai o grande desafio é esse, € conseguir vender o propdsito
que eu vendo para 0 meu cliente eu tenho que vender para a minha costureira também, para a
minha equipe para todos estarem cientes do que esta... qual que € a entrega que a gente vai
fazer depois, né.

Resposta: Nao faz sentido, mas é de novo e o ndo tradicional, eu vendo mais de forma, tipo
assim, eu tenho que vender muito mais do que o propoésito da X € o mais dificil de tu vender é

propdsito, né, € facil vender uma camisa bonita, um produto bonita, mas fazer as pessoas
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comprarem o porqué dele é dificil, né, € muito mais complexo. Entdo, para ti conseguir
vender isso tu tem que ter conhecimento para conseguir ter, ter embasamento de comunicar
bem, o que comunicar, para qual cliente, em qual momento e tudo mais, entdo é basicamente

é isso, ter esse conhecimento das solugdes que eu tenho, e como fazer isso ser vendavel, sabe,

ter esse desafio ai.
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APENDICE B - Transcri¢des das respostas dadas pela Empresa B

Resposta: Entdo, te respondendo aqui, vou concentrar um, dois, trés e quatro, sobre essa troca
com outras empresas, troca de informacGes, a gente entende que é bastante importante, por
mais que a gente faca pouco essa troca, ela fica mais limitada pessoa a pessoa, nem tanto
formalizada de empresa para empresa, cOmo a gente tem muitos amigos que trabalham no
setor é inevitdvel a gente acabar trocando sobre fornecedor, sobre ponto de maquina, agulha,
coisas bem micro e mais macro numa questdo, por exemplo, agora um fornecedor a gente
descobriu que ele ndo era sustentavel e estava querendo nos vender um produto ndo
sustentavel e a gente ja avisou todos os amigos que possivelmente poderiam comprar daquele
cara para ndo comprar, entdo existe informalmente uma troca entre empresas. Questdo de
processos a gente acaba ficando mais interno, entdo troca pouco, assim, Processos mais
amplos, na questdo de desenvolvimento de novos produtos isso também ndo aparece muito,
ah, vamos desenvolver uma bolsa, 0 que vocés acham de xis acabamento, ele aparece no
formato mais amplo mesmo.

Resposta: Como a gente é uma equipe mMuito pequena 0S processos eles sdo processos
sociocraticos, entdo e tudo muito conversado, falado internamente, entdo a gente procura
sempre tratar de um problema interno para depois sair para 0 externo, tentar resolver até com
consultoria ou com pessoas fora nos, assim.

Resposta: Hoje em inovacdo a gente tem parceria com profissionais, ndo sdo empresas, mas
sdo profissionais autbnomos, especialmente no campo de matéria prima, entdo a gente tem um
professor da USP que hoje esta prestando um... a gente, na verdade, estad fazendo uma troca de
consultorias da X com o negécio dele que é engenharia ambiental, engenharia de materiais,
entdo a gente estd desenvolvendo inovacdo de material com ele e também outros parceiros
bastante pensando em desenvolvimento de material. Ai, entdo, ndo sdo empresas, porque Sao
pessoas freelancers que estdo nos prestando esses servicos.

Entrevistada: Entdo, a gente compartilha essas informacdes via appear que é uma plataforma
que a gente tentou conversar outro dia e sdo trocas, entdo, por exemplo, a gente tem uma
questdo com um material xis que a gente quer desenvolver uma logistica reversa para ele e ai
a partir disso a gente vai bolando um plano de trabalho e execucdo desse trabalho com
checklist compartilhado no drive entdo o papo ele se da online basicamente, a gente trabalha
bastante online e as informacgdes sé@o compartilnadas no drive.

Entrevistada: Sim, a gente compartiha e agora também lembrei de outro lugar de

compartilhamento que a gente tem para além do processual, mas é mais na area de gestdo, a
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gente tem um grupo que a gente chama de conselho informal, sdo pessoas bem cotadas no
mercado, tanto consultores quanto amigos que exercem cargos importantes em algumas
empresas que a gente se reine com eles uma vez por més, uma vez a cada dois meses,
conforme a necessidade para a gente tratar de assuntos importantes e decisdes de caminhos a
seguir, assim, entdo, por exemplo, semana passada a gente Se encontrou para pensar num
futuro bem proximo da Revoada a gente vislumbra e estd entendendo de mercado e agBes que
a gente deveria tomar, entdo a gente compartilhou todos os numeros de faturamento, no fim
da historia, da empresa, e juntos a gente chegou em algumas conclusGes, entdo para noés ndo é
muito problematico compartilhar alguns nimeros ou algumas informacdes para poder
piramidar e juntos chegarmos a algumas conclusdes.

Entrevistada: Entdo, como a equipe ela € pequena e todo mundo se conhece ha muitos anos a
gente acaba trocando muito, entdo a gente tem grupo no instagram, grupo no WhatsApp,
grupo no Facebook onde a gente compartilha conhecimento, hoje a gente estd fazendo um
curso de economia circular onde todo mundo estd participando, e ai é um espaco onde a gente
troca bastante ideia, dentro da X a gente ndo em formalmente um encontro para trocar ideias e
conhecimentos, mas isso acaba acontecendo de forma orgénica no grupo do WhatsApp, a
gente também sai eventualmente para festas, sempre que possivel a gente almoca juntos,
quando a gente estd trabalhando aqui, entdo ela, assim como eu acredito que ndo tem
separacdo entre a minha vida e meu trabalho eu acho que também ndo tem muito essa
separacdo de pessoa no trabalho e pessoa amizade na vida, sabe, entdo, uma coisa que a
barreira, elas se misturam, na verdade ndo existem essas barreiras dentro da X, obviamente
tem alguns limites, entdo tem uma frase classica do trabalho que a gente la gosta de falar, que
é, ih tia, melancia tem hora, ela sempre fala isso quando eu quero fazer uma selfie no meio da
nossa reunido de pauta, ou quando eu quero falar de um assunto extra ou uma coisa que ndo
necessariamente tenha a ver com assunto de trabalho, entdo, claro, a gente tem 0s momentos
de falar de trabalho que sdo sérios, que a gente respeita, mas também estd tudo muito
misturado mesmo.

Entrevistada: Entdo, falando um pouquinho desse conselho que se formou, que hd muitos
anos vem acompanhando a X e a gente acompanhando eles, surgiu, na verdade uma vontade
de expandir o negdcio e de ter pessoas mais, enfim, mais, talvez, pessoas mais maduras, mais
experientes para nos dar conselhos e foi acontecendo de forma bem informal, a gente foi
cativando um amigo, cativando outro, uma das pessoas que participa hoje hd um tempo atras
quando a gente lancou a X foi quem fez uma [...] entdo ja vem nos acompanhando ha muito

tempo, entdo, ou foi alguém que a gente contratou e ai virou amigo ou amigos que, enfim, a
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gente se conectou em funcdo da casa, tem isso também, como a X trabalha em prol de um
proposito as pessoas se sentem muito solicitas, muito abertas para nos dar conselhos e mesmo,
praticamente trabalhar de graca, assim, para a gente, por exemplo, esses amigos competentes
que se relinem para nos dar dicas e compartilhar seus pontos de vista, a gente ndo da nenhum
retorno financeiro para essas pessoas € elas vem de bom grado.

Entrevistada: Entdo, sdo, eu ja falei um pouquinho de quem é o grupo, basicamente amigos,
um é da area de business, ele era controller de uma grande empresa sul-americana que atende
todo Mercosul, e tal, uma empresa familiar muito grande, tem mais de trés mil funcionarios, a
outra ela trabalhou muitos anos numa fast fashion aqui, hoje ela é consultora e segue nesse
mercado da moda fast fashion e ela, enfim, jA é mais velha, tem quase sessenta anos, € uma
pessoa bem cotada e requisitada, a outra, entdo, foi quem fez o nosso business plain e tem
hoje uma empresa de consultoria em design [...] sempre tem uma mediacdo nesses encontros
gue é outra amiga nossa que faz, ela se diz designer de sentidos, entdo ela sempre media as
nossas conversas porque ela vai trazendo para uma coisa mais grafica e fazendo uma costura
de todas essas ideias que vao surgindo.

Entrevistada: Entdo, a gente compartilha essas informacdes via appear que é uma plataforma
gque a gente tentou conversar outro dia e sdo trocas, entdo, por exemplo, a gente tem uma
questdo com um material xis que a gente quer desenvolver uma logistica reversa para ele e ai
a partir disso a gente vai bolando um plano de trabalho e execucdo desse trabalho com
checklist compartilhado no drive entdo o papo ele se da online basicamente, a gente trabalha
bastante online e as informacgdes séo compartilhadas no drive.

Entrevistada: Entdo, o funcionamento em si, a pratica a gente sempre tato dentro da X
guanto em reunides a gente sempre faz um checkin e um checkout com todos os participantes,
a gente sempre busca entender quanto tempo a gente tem para cada reunido, a gente sempre
busca entender qual o objetivo, 0 que a gente quer com aquele papo, por que ele iniciou, qual
é 0 objetivo que a gente quer sair, qual €... enfim, 0 que a gente quer colher da conversa, entdo
isso sempre € bom que fique muito claro. A gente eventualmente faz uma dindmica, uma
respiracdo, projeta coisas com o projetor na parede, fala sobre os numeros, enfim, estou
trazendo a coisa bem na pratica, na realidade como ela funciona, a gente usa flipchat para ir
desenhando, especialmente essa menina que é design de sentidos ela via trazendo um pouco
para a terra, entdo é por ai que a gente vai desenvolvendo.

Entrevistada: Entdo, a principal motivacdo disso que eu estava falando é a causa e acho que
amizade também, porque como 0 negocio sempre partiu muito de mim e da Adri que somos

as socias, isso sempre foi muito genuino em nos, isso, a gente sempre, nunca dourou a pilula
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dos nossos problemas da situacdo monetaria que a gente estava enfrentando ou dificuldades e
questdes de gestdo, ou de pessoas, entdo essa nossa humildade também somada ao propdsito
sempre fez com que as pessoas quisessem estar perto, e ao longo dos anos a gente foi criando
essa relacdo tdo... ja& somam, sei l4, acho que seis anos de parceria e eu sinto que a gente pode
passar a vida toda trocando e também, hoje a gente ouve bastante eles, entdo tem outros
momentos onde a gente vai até a empresa deles para ouvir e auxiliar questfes que eles estdo
passando também, entdo é uma troca muito rica, entdo passa pelo propdsito, pela troca,
mesmo, de saberes e pela amizade.

Entrevistada: Os resultados foram muitos, ao longo desses anos, mas especialmente
direcionamento ou remodelacdo de estratégia, assim, entdo estadvamos indo para um lado e em
analise com o grupo a gente viu que poderia ir para outro, ou 0 mercado que ndo esta
atingindo, ou uma feira, enfim, a gente sente muito nas tomadas de decisOes especialmente
nos impacta bastante.

Entrevistada: Eu acho que o principal projeto é a prépria empresa, entdo € a gente seguir
com saude tanto emocional quanto financeira a partir dessas conclusbes que a gente alcanca
juntos.

Entrevistada: N&o identifico muito essa coisa da lideranca do grupo em si, acho que quem
assume a frente em alguns momentos quando a gente estd na X somos, nos, no entanto é mais
a mediadora mesmo que vai fazendo esses links e tal e no mais € a gente trazendo inputs e
informacdes para troca de ideias, entdo é algo bem... especialmente porque a gente ja& um
tempo vem se trabalhando e se experimentando nessa questdo da sociocracia, entdo ndo tem
muito lugar hierarquico do lider, e sim, talvez, do mediador, do facilitador, vai para um outro
lugar mesmo, mais compartilhado.

Entrevistada: Entdo pensando nessa pessoa gque media o papel dela de fato é cuidar se todos
estdo bem, se todo mundo estd falando, se a gente esta chegando no objetivo que foi tracado
no inicio da conversa, entdo o papel dessa pessoa, que eu sugiro que a gente troque de
lideranca para facilitacdo, é dessa pessoa realmente que guarda pelo fluxo e pela continuidade
da conversa.

Entrevistada: E com relagdo a conexdo fora do grupo todos se conectam entre si, agora
mesmo, antes de a gente comecar a conversar a pessoa que faz essa facilitacdo que € quem
mais puxa essa frente de facilitagio me pediu o contato de uma outra que estava no grupo,
essa de fast fashion, porque elas ainda ndo se conheciam e ndo tinham o contato uma da outra
porque, realmente, as duas juntas era a primeira vez que participavam, ou segunda vez, e ai eu

ja conectei as duas num grupo de WhatsApp, enfim, a gente se encontra para jantar, nos
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somos muito amigas dos pais desse menino que é controller nessa grande empresa, enfim, que
¢ uma empresa de toda a familia deles, a gente se relne eventualmente na casa deles para
comer um churrasco final de semana, entdo é algo que é para além dos negdcios, passa por
como estamos no mundo, quem somos, de que forma queremos ganhar, dinheiro, sim,
queremos ganhar dinheiro, mas de que forma a gente quer ganhar dinheiro, esta atrelada a um
posicionamento de vida mesmo, que ai ndo existe barreira de forma alguma.

Entrevistada: Eventualmente sim, a gente procura outras fontes, mas ndo é uma coisa, assim,
tdo explicita.

Entrevistada: N&o, ndo tem nenhum registo a ndo ser fotos que a gente faca para marcar
aquele momento, entdo ndo tem nada mais formal a ndo ser, claro, a apresentacdozinha que a
gente fez para aquele momento especifico e ai uma fotinha e um bloco de notas onde a gente
foi anotando consideracdes da reunido.

Entrevistada: Bom, eu acho que pensando em inovacdo no geral acho que esta em feiras, esta
em palestras, estd em curso, conversa, troca de ideias, uma vez que a vida ndo esta separada
do trabalho, todo momento € um momento de viver e um momento de trabalhar, entdo eu me
sinto, por exemplo, onde eu estou converso sobre minha vida, converso sobre a X e acabo
fazendo correlagdes com algumas coisas, com materiais, com vontade de projeto e assim vai
acontecendo.

Entrevistada: Toda segunda feira a gente tem uma reunido de pauta na X e todos 0s assuntos
sdo trazidos, entdo, eu que trabalho mais com PD tem um momento na reunido onde eu vou
trazer 0 que eu estou pesquisando, 0 que eu estou pensando, se alguém tem alguma
contribuicdo a fazer com essa pesquisa que estd sendo desenvolvida, entdo € um momento,
talvez, onde a gente abra para o resto do grupo especialmente produto e producdo que é onde
0 PD se encontra e a gente compartilha essas informacoes.

Entrevistada: Entdo, voltando para a questdo de sermos poucos e a empresa pequena ai, por
exemplo, dentro dessa pesquisa surgiu que a gente deseja, sei la, desenvolver os produtos
dentro da [...] que é uma das ferramentas que a gente usa dentro do design vital da X, entdo
isso ja fica dentro da nossa mente na hora de desenvolver a gente ja tem essa... a gente quer
comecar a estabelecer ou a gente pde um bilhetinho no mural, estabelecer [...] também no
desenvolvimento dos nossos produtos, e ai a gente comeca a botar em pratica assim que
comecgou. Tem uma coisa também que pelo fato de a gente ser pequeno a gente tem bastante
uma mentalidade de startup, entdo todas as ideias que surgem tanto vindas de clientes, que é
algo que a gente faz com frequéncia, até respondo no outro questionario, todo lote apds o

término dele vai uma pesquisa de satisfacdo e a gente pergunta, dentre varias coisas questdes
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relacionadas aos produtos, entdo, conforme a devolutiva dos clientes a gente ja tem ali dicas e
ja pode colocar em pratica no proximo lote, entdio e muito dindmico, tudo acontece com
bastante frequéncia, entdo o cliente nos deu sugestdo ou a sugestdo veio interna, no grupo do
WhatsApp, por exemplo, estou usando aqui o produto e pensei num bolso acoplado, vamos
testar, no proximo lote a gente testa, faz um piloto, tipo esse piloto ja bota para rodar, entdo é
bem na pratica que as coisas vao acontecendo.

Entrevistada: Oi, seguindo, entdo, sim, as informacGes elas sdo facilmente compreendidas
porque justamente tem esse momento de troca, entdo todo mundo estd sempre sabendo o
movimento que a gente estd fazendo, o que eu e Adri decidimos, a gente consulta para
entender se tem algo que elas consideram, ou ndo consideram, o que elas acham, como que a
gente pode seguir, entdo isso estd sempre acontecendo, como a gente tem uma coisa da
sociocracia entdo a gente sO passa para a proxima fase de estd bom o suficiente para seguir
isso, entdo é seguro o suficiente para... bom o suficiente para seguir, agora eu ndo vou saber a
frase aqui, o lema da sociocracia, mas tem a ver com se sentir seguro € o suficiente para dar o
préximo passo né, e isso a gente conseguiu mais chegar ao final de cada reunido.
Entrevistada: Entdo, geralmente dentro de cada nlcleo, dentro da comunicacdo, dentro da
producdo uma vez que a gente decidiu 0 que quer mudar ou agregar nos Processos a gente ja
comeca a fazer na pratica, entdo tem, sempre, partindo de uma validacdo para a pratica.
Entrevistada: Entdo, eu acho que a principal facilidade e de novo ser pequeno, entdo sendo
pequeno € mais tranquilo, mas &gil, mais rapido da gente pensar e agir, e a dificuldade que a
gente parece que estd sempre querendo fazer diferente do que estid acontecendo, e as vezes
essa sensacdo de ndo estabilidade porque a gente estd sempre mudando era uma inseguranca,
né, entdo talvez ai mora a maior dificuldade.

Entrevistada: Bom, € uma corrente, uma consequéncia, entdo a gente teve a ideia, a gente
inovou, a gente protdtipou e por Ultimo dado a gente fotografa e por Ultimo vai para o cliente,
entdo € uma sequéncia de acdes, assim, gue acontece de forma bem pratica.

Entrevistada: Entdo, as agdes eu entendo que elas sdo mdltiplas e amplas, e elas passam por
todas as frentes da X, entdo, por exemplo, a gente decidiu que a gente quer colocar mais foco
na consultoria que € algo bem real que a gente esta fazendo nesse momento, e isso agente
decidiu nesse grupo, né, la o nosso grupo de conselho amigo, ai a gente vai colocar em pratica
num cronograma da comunicacdo, dai a gente vai dentro da producdo pensar nesses produtos
e matérias-primas para atender essa consultoria. Entdo ela ¢ uma acdo toda em conjunto que a
gente esta sempre conversando e vai sempre fazer em todas as areas. Eu acho que é isso, eu

falei bem bastante, se tu quiser mais alguma coisa me pergunta aqui ta querida, um beijo.
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APENDICE C - Transcrigdes das respostas dadas pela Empresa C

Resposta: Hoje em dia, na verdade a gente esta sempre, assim, antenado com empresas que
tem, digamos assim, um produto parecido, uma filosofia parecida com a nossa, mas, assim, de
trocar informacGes com outras empresas, hoje a gente ndo faz isso, muito dificil, assim, trocar
informacbes com outras empresas que tenha a mesma filosofia que a gente, a gente sempre
acompanha e tudo, estd por dentro do que eles estdo fazendo, tudo o mais, assim, trocar
informacGes com a gente, a gente ndo faz hoje.

Resposta: Ndo tem, até porque, assim, a gente, Obvio, conhece marcas que, enfim, sdo
concorrentes nossas ou fazem a mesma coisa, tem a filosofia parecida, a gente acompanha,
mas a gente ndo tem contato, assim, direto com, ah, eu tenho um amigo, fulano, que tem uma
marca que segue a mesma filosofia, a gente ndo tem, assim, entdo a gente acompanha por fora
e tem, assim, um contato ou outro, mas, realmente, troca de informacGes ndo acontece muito
com a gente.

Resposta: Sim.

Resposta: Na realidade, assim, de sdcios, de fundadores é eu e o Cristian, e o Cristian fica
mais com a parte de producdo e tudo o mais e eu mais na parte de desenvolvimento, mais
design, assim, e a maioria dos produtos eu ndo faco sozinha, a gente sempre conversa e tudo o
mais, a gente sempre, também, escuta muito, enfim, nos passam, todo mundo que trabalha na
X usa X praticamente todos os dias, entdo a gente sempre esta, assim, as opinides eles sempre
passam um feedback para a gente, a gente sempre escuta muito o cliente, sabe, tem muitos
clientes que entram em contato e falam assim, ndo tem um sapato assim, assado, eu ia gostar
muito, as vezes e gente estuda isso, V&€ 0 que os clientes estdo querendo, mas, sim, a opinido
da nossa equipe é bem importante, a gente tem uma pessoa que trabalha s6 com revisdo e
qualidade entdo, assim, quando a gente vai fazer alguma coisa a gente sempre escuta 0 que ele
tem a dizer também de tipo, ah, se vai ficar bom, ndo vai ficar bom, se esta confortavel, entdo,
assim, é um trabalho em equipe.

Resposta: Eu acho que um mix, assim, eu ndo acho, assim, que seja de estrita importancia tu
se relacionar com empresas que fazem o mesmo trabalho, eu acho que uma troca de ideais, €,
sim, interessante, mas manter um relacionamento, assim, de estar sempre trocando ideias e
informagdes, hoje a gente ndo faz, ndo acho que seja 0 mais interessante, 0 mais interessante
realmente é ter uma equipe boa que possa trocar informacdes, que seja antenada com o que
esta acontecendo, que escute os clientes, entdo, assim, cada pessoa que trabalha na X

contribui de alguma forma no desenvolvimento dos produtos.
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Resposta: N&o, na verdade, assim, a gente... considerando, assim, inovacdo, porque hoje a
gente tem um escritério e a gente tem uma empresa parceira que produz 0S nNOSSOS sapatos,
entdo, assim, a gente tem muita troca com eles, na questdo de inovacdo geralmente é
fornecedores de materiais, assim, sabe, tipo a gente conseguir, agora, no momento a gente até
esta estudando fazer uma sala nova, entdo a gente busca, também, enfim, fazer algum material
diferenciado, de repente fazer alguma que seja mais sustentavel, mais, assim, fornecimento de
materiais, que a gente busca mais de inovacdo, sabe?

Resposta: E, mais fornecedores de materiais.

Resposta: Muitos fornecedores trabalham com a gente desde o inicio da marca, sabe? Estdo
com a gente desde o inicio, agora que a gente esta procurando outro material, outra sola com o

mesmo fornecedor e a maioria desde o inicio, vou te dizer, assim.

Resposta: Pensando, assim, por cima, a gente comegou a marca em agosto de dois mil e
dezessete.

Resposta: Quase dois anos. Um ano e meio, digamos assim.

Resposta: Olha, a gente tem contato seguido, porque como a gente ndo tem estoque a gente
ndo faz compras grandes de materiais, a gente vai comprando conforme a demanda, ent&o,
provavelmente, ndo fala, assim, porque a gente esta solicitando materiais.

Resposta: Eu diria que é mensal.

Resposta: Eu vou usar o exemplo, de novo, da sola, sabe? As informacGes que a gente
compartilha na verdade a gente mostra produtos, agora, 0 que a gente esta fazendo, a gente
quer desenvolver uma nova sola, a gente mostra produtos que a gente gosta, esta curtindo no
momento, a gente comprou alguma coisa, tem fotos de alguma coisa e passa para eles essas
informacdes, coisas, assim, que a gente viu e tem vontade de desenvolver com eles, é mais
ISsO, assim, que a gente conseguiu pesquisar a informagdo de moda.

Resposta: Sim, geralmente reunides no escritorio.

Resposta: Depende muito do parceiro, tipo assim, a gente tem uma pessoa que trabalha com a
gente nesse segmento que dai ja se tornou quase que uma amizade, entdo é uma pessoa que a
gente ndo teria problemas em compartilhar com vocés, mas geralmente para fornecedores a
gente ndo compartilha, é meio que interno, assim, sabe?

Resposta: Nao diria que é uma coisa, assim, nossa, sigilosa, mas ndo € uma coisa que a gente
fica falando, nem com eles a gente fala, abertamente, olha, a gente estd querendo desenvolver
esse produto aqui, estd pensando que a gente vai lancar esse ténis, isso aqui, mas de estratégia

acho que nem chega nesse assunto, eu diria que ndo chega.
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Resposta: Sim, acho que sim, a longo prazo, eles estdo com a gente desde o inicio, ndo que a
gente tenha, assim, uma... a gente ndo tem uma relagéo, assim, de fidelidade um com o outro,
mas € u fornecedor que a gente, enfim, nunca teve problema e tudo o mais, € mais por isso,
assim, sabe, ndo tem uma fidelizagdo com fornecedores, a gente compra realmente em quem a
gente considera melhor.

Resposta: Tu diz de estratégia?

Resposta: N&o, isso ndo, isso a gente tem uma relacdo com eles de... E a produgdo né, a gente
tem um contrato com eles e tudo, agente que fornece todos os materiais, como sdo eles que
compram a gente compra, a gente leva, e tem uma pessoa la dentro que faz a revisdo e que é
responsavel por nossos produtos, passa o dia inteiro l& s6 cuidando das nossas coisas entdo é
uma relacdo estritamente da producdo, a parte de estratégia ndo chega, porque, € como eu
estou te dizendo, ndo é um sigilo, mas realmente ndo chega nesse assunto, assim, sabe?
Resposta: Ndo é um grupo de estudos, a gente participa, a gente faz uma consultoria também
com uma empresa que é StartSe que € de startups e tudo o mais, a gente tem conhecidos que
trabalham 14, com eles a gente compartilha informacfes e conhecimento, assim, e, enfim, com
eles a gente estd fazendo também uma consultoria com uma empresa parceira deles, mas seria
mais isso, e grupo de estudos eu diria que ndo, é mais uma consultoria, troca de informacdes,
assim, com eles né?

Resposta: Olha, um pouco, a gente se encontra sim, mas a gente assa o0 dia inteiro juntos e o
escritorio € bem descontraido, o clima ndo é, assim, super formal de trabalho.

Resposta: Na verdade, assim, eu tenho uma conhecida que trabalha na StartSe e, enfim, a
gente trocava bastante informacfes, assim, de negdcios, ideias e tudo 0 mais e essa pessoa dai
nos chamou para, de repente eles queriam utilizar a X como um case dentro da StartSe, é uma
empresa de Startups entdo eles queiram utilizar a X, entdo, assim, do mesmo jeito que a gente
utiliza a consultoria para eles, eles também utilizam as informacGes da X como um estudo de
caso deles, entdio meio que foi uma coisa, assim, surgindo uma amizade, mas eles que
entraram em contato mais profissional foram eles que entraram em contato conosco mais.
Resposta: SO os sdcios.

Resposta: N&o, ndo.

Resposta: Tu diz da nossa equipe?

Resposta: Ah, que vao no grupo? Olha, tem de tudo, essa pessoa trabalha com a gente direto,
sempre trabalhou na parte de administracdo e trabalhava com investimentos antes de ingressar
da StartSe, eu diria que basicamente pessoas da area de administracdo, marketing digital,
nesse segmento.
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Resposta: Geralmente ¢ mais por telefone e e-mail, de vez em quando a gente faz alguns
encontros, umas reunides, mas ndo tem, assim, um cronograma estipulado de encontro
mensal, ndo tem, mas, assim, de acordo com a necessidade mesmo, mas é muito contato via
interacdo no e-mail.

Resposta: Olha, eles, assim, é uma coisa bem interessante para nds, até porque toda parte da
X, assim, de marketing digital, fazer o site, tudo isso foi feito interno, entdo nds mesmos que
fizemos, o site foi o Cristian que fez, estudou, foi atrds e fez, para nés € muito bem ter uma
troca de opinides para saber, olha, estd fazendo certo, ndo estd fazendo certo, estd legal, ndo
esta legal, faz isso, faz aquilo, assim, eles nos ajudam, ddo uma orientada, entdo ara a gente é
bem importante, com certeza, trocar opinido.

Resposta: Olha, esse grupo o que eu vou te dizer, assim, na verdade eu ndo digo que foi um
resultado alcangado, assim, eles nos ajudaram bastante, assim, eles nos passaram uma
empresa de consultoria empresarial que fez todo o valuation da marca, fez tudo isso que a
gente ndo tinha, entdo isso para a gente € muito bom, mas é uma parte mais, assim, digamos,
gerencial, uma parte mais contabil, uma meta com a StartSe, mas foi, assim, uma coisa muito
boa para nbs, uma coisa que eu consigo dizer, assim, de resultado positivo, assim, mais
marcante foi isso.

Resposta: Na verdade é como eu tinha te falado antes, a gente recebe informagées deles, mas
eles também nos usam como case de trabalho, seria mais essa parceria que a gente tem com
eles.

Resposta: Sim.

Resposta: E que, na verdade, no grupo eu e o Cristian, geralmente é o Cristian que participa
mais das reunides que € mais da area dele, eu ndo diria que é uma lideranca, mas realmente
tem uma pessoa da StartSe que € quem toma a frente, assim, da reunido, mas que realmente
tem um cargo de uma lideranca a frente das pessoas que participam, mas as reunides ndo sao
muito grandes, Sd0 poucas pessoas.

Resposta: Geralmente ndo, mais informacGes, assim, a gente troca de repente por e-malil,
alguma coisa assim, mas ndo tem ata, ndo tem registro, formal, das reunides.

Resposta: Sim, a gente tem relagdo fora.

Resposta: Sim, na verdade ndo € outros grupos, é porque na verdade, assim, a gente participa
da... iss0 que a gente participa nesse site ndo € nem um grupo, uma parceria que a gente tem
com eles que a gente faz algumas reunibes com essa pessoa que a gente conhece la dentro e
eles nos orientam, enfim, ndo é um lugar onde a gente busca, digamos assim, ajuda quando a

gente precisa de alguma coisa, geralmente se a gente precisa de alguma coisa, enfim,
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informacdo, sei 14, de divulgacdo, redes sociais, digitar alguma coisa geralmente nds mesmos
gue procuramos ou entdo a gente tem alguns consultores que ndo trabalham exclusivamente
com a X, mas trabalham com a gente, performance digital e tudo o mais, com eles, mais ou
menos que a gente busca essa ajuda né.

Resposta: Néo, tranquilo.

Resposta: Geralmente internet, artigos, ndo digo cem por cento, mas quase isso, sim, internet
né.

Resposta: E, como a gente tem um negdcio online é a nossa vida, a nossa rotina é muito na
parte online.

Resposta: Olha, na verdade eu vou dizer que ndo tem muito um processo, assim, com isso,
meio que a gente discute e vé se acha uma ideia legal, a gente discute, V&€ 0 que a gente acha e
se segue Ou ndo O que a gente viu, mas, assim, ndo tem muito um processo, assim, eu diria
gue seja uma coisa que a gente segue, assim.

Resposta: O que a gente acha € que como a gente comegou muito, eu e o Cristian no negécio,
com muita coisa, tudo é compartilhado entre a gente, assim, entdo a gente olha, se ele vé
alguma coisa ele me mostra, a gente discute aquilo ali, vVé 0 que a gente acha, muito assim, o
nosso feeling e a nossa opinido, sabe.

Resposta: Na verdade € muito, assim, a gente esta sempre buscando coisas, obtendo
informacdes novas e a gente compartilha sempre um com o outro, l& dentro do escritério as
cabecas pensantes da X sdo basicamente nds dois, assim, entdo tudo é discutido entre a gente
entdo qualquer ideia que surja, qualquer ideia que a gente V&, artigos que a gente encontra
tudo é discutido entre a gente.

Resposta: Olha, tu diz, assim, de que forma a gente compartilha isso?

Resposta: Muito dentro do escritdrio, muito na parte da conversa, varias vezes a gente esta
inovando nosso processo de, enfim, software que a gente estd usando novo, alguma coisa que
a gente esta usando diferente, entdo € muito 14 dentro no boca a boca, como nossa equipe é
pequena nosso escritorio € muito na conversa, assim, pessoal, implementamos isso aqui, a
gente estd mudando, vamos fazer assim, assado, se tem alguma coisa que a gente aprendeu a
fazer a gente mesmo passa para 0 pessoal ou ndo, a gente precisa, para aprender isso aqui
precisa ver um tutorial e tal a gente passa para a galera, entdo € muito na conversa, sabe.
Resposta: Eu acho que sim, a gente nunca teve problemas com isso, a gente tem um
relacionamento muito aberto com a equipe, entdo a gente ndo tem uma relacdo de hierarquia
com a equipe que estd la dentro, um pouco, assim, porque a gente toma mais a frente de

algumas coisas, mas, assim, tem um relacionamento muito aberto, todo mundo pode chegar
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para a gente e falar, ndo estou conseguindo fazer isso, ndo estou entendendo, estou precisando
de ajuda, ou ndo estd dando certo, acho que ndo foi uma ideia legal, entdo, assim, a gente
deixa aberto para um feedback do pessoal.

Resposta: Olha, é muito na pratica, assim, sabe, como geralmente essas mudancas de
modernizar e tudo o mais geralmente sdo [...] que a gente vai implementando, é mais isso,
assim, de inovagdo, e a gente meio que identifica, assim, no dia a dia se estd dando certo
aquilo ali ou ndo, se esta gerando um resultado positivo ou ndo, mas muitas vezes, assim,
alguém que trabalha 1& dentro chega e fala, olha, acho que ndo esta legal, acho que ndo valeu
muito a pena fazer isso aqui, acho que o jeito antigo era melhor, mas é mais na préatica que a
gente V€ se o pessoal entendeu ou ndo né?

Resposta: A dificuldade seria essa parte de ensinar mesmo, que as pessoas que estdo dentro
da X sdo qualificadas, mas as vezes elas, assim, é pouca gente, e a gente tem bastante
trabalho, entdo muitas vezes, assim, as pessoas acabam tendo que fazer mais coisas em mais
setores e a gente tem que ensinar isso, entdo isso realmente num primeiro momento é dificil,
mas eu diria que ndo da muito problema com a equipe e tudo o mais, todo mundo é bem
tranquilo para aprender e tudo o mais, entio a gente ndo tem muita dificuldade em
implementar coisas novas, a gente, como eu disse, como a gente tem esse relacionamento
muito aberto e deixa essa abertura para o pessoal trazer feedback para nds do que a gente esta
fazendo é bem tranquilo.

Resposta: Olha, se transformam em wvenda é meio dificil dizer, assim, porque as
implementacbes que a gente faz geralmente ndo diria, assim, que influenciam diretamente
botou isso e por causa disso que ndo vendeu mais, as vezes, assim, a gente nota que tem uma
diferenca na parte mais de marketing, olha, a gente esta usando o anuncio xis, realmente esta
convertendo bastante, mas, assim, parte mais de inovacdo, de implementacdo de culturas
diferentes, tudo o mais, ndo vejo, assim, que tenha uma relacdo tdo direta sabe, 6bvio que
aumenta, a gente estd implementando tal coisa que, enfim, uma coisa que a gente mudou ha
pouco tempo foi a questio do nosso frete que agente fechou um contrato com uma
transportadora diferente que tem um software para tu localizar seu produto, rastrear muito
mais facil do que a gente utilizava antes, entdo realmente na parte de pds venda é bem
interessante para o cliente que tem mais aceso onde esta seu produto e tudo o mais, mas,
assim, ndo sei se te influencia diretamente o que ele estd comprando, mais por causa daquilo
ali, sabe, mas a gente sempre esta aprimorando né?

Resposta: Tu diz a equipe ou o cliente?
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Resposta: Isso eu acho que sim, eu acho que a questdo do produto, como eu disse, como 0
escritorio ndo é grande tudo que a gente estd fazendo la dentro meio que estd todo mundo
sabendo, sabe, ndo é uma coisa que a gente chega com uma coisa muito inovadora, olham
criamos esse produto aqui, estd todo mundo sabendo porque quando a gente cria um produto a
gente faz amostra, chega amostra la dentro a gente experimenta, a gente V&, o pessoal todo
olha, vé o que acha, V& se gosta, se ndo gosta, é uma coisa muito... eu e Cristian puxamos a
frente, mas acaba sendo uma coisa muito conjunta por a equipe ndo ser muito grande sabe.
Resposta: E mais na conversa, com a nossa equipe é tudo na base da conversa.

Resposta: Sim, sim.

Resposta: Ai que bom, espero ter te ajudado, se precisar de mais alguma coisa pode mandar
uma mensagem, alguma coisa assim.
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APENDICE D - Transcrigdes das respostas dadas pela Empresa D

Resposta: Total assim, nos acreditamos que as outras empresas sdo 0S parceiros que vao fazer
com que nos podemos melhorar 0 nosso produto, porque como nds nao fabricamos, nos
compramos de terceiros entdo nés vamos pegando de varios parcerias par ao produto ficar o
melhor e o mais diferente possivel.

Resposta: Isso.

Resposta: Nés desenvolvemos internamente ele, porque, na verdade a nossa equipe e eu e a
Laura, e nos desenvolvemos ele internamente, nds debatemos e desenvolvemos ele, depois
disso nos passamos para 0 designer da fabrica que é quem o modelista, digamos assim,
antigamente, ele faz o produto, mas junto com nés, e dependendo da parceria que nds vamos
parceria que nds vamos fazer a pessoa da parceria estd junto com esse desenvolvimento. Eu
nao sei se te respondi.

Resposta: Sim, sim, é importante ter o fora para ter a nogdo também de mercado de quem ja
estd mais por fora, ter a no¢do de quem vai comprar ele também, porque por mais que € o
designer que faz, nds levamos para quem vai... 0 usuario, o pessoal olhar, pesquisar, entdo
nos levamos para as pessoas também ver qual modelo ficou mais legal, qual o modelo é
maior, e a parceria, entdo digamos, usar a parceria contigo, tu vai ajudar também a ver o teu
pubico qual que é o publico que tu gosta mais, qual o teu publico atinge mais, sabe, do teu
produto.

Resposta: Se relacionar com outras empresas.

Resposta: Assim, a empresa que nos produzimos o nosso calcado é total empresa para
inovacdo, porque tem o processo de dissipar, eles que ndés mostram todo o material, mas assim
claro possivel, mais sustentdvel possivel, entdo sim.

Resposta: Desde do inicio da empresa.

Resposta: E dois anos, é.

Resposta: Semanalmente.

Resposta: Para ndo falar diariamente.

Resposta: Todos os tipos de informacdo desde do... como eles nos passam informacdo de
mercado mesmo, 0 que vai acontecer no mercado, entdo eles tém plataformas de mercado que
eles nos abrem acesso, até a cor do produto sei la que ndo faz mal para pele da pessoa, entdo
tudo é conversado tudo sobre o calcado e a melhor forma de vender o produto.

Resposta: E.
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Resposta: N&o, sdo reunides, sdo encontros, as vezes quando se tem uma ideia a gente manda
direto para eles por e-mail e eles respondem com coisas que eles acham.

Resposta: Sim, com eles sim.

Resposta: Na verdade, porque a fabrica € do meu pai, nada mais que isso.

Resposta: E, porque a fabrica acaba sendo uma fabrica familiar que...

Resposta: Dependendo muito da pessoa, depende muito de como se tratariam as coisas, se
fosse apenas uma empresa de producdo sim se fosse uma empresa de desenvolvimento talvez
se fosse uma empresa que tem o processo de criagdo de novos produtos pode ser que ndo
entdo dependeria muito de qual seria a empresa que nos iriamos tratar assim.

Resposta: Sim.

Resposta: Porque nés acreditamos que eles nos auxiliam muito, e € muito importante essa
contribuicdo que eles dao para a empresa.

Resposta: Sim, participamos.

Resposta: Na verdade, ai ja € mais com a X, ela que ja participa mais desses grupos, mas que
nem tem o grupo do RS alguma coisa que sdo pessoas que estio no mundo de
sustentabilidade, e o proprio conhecimento, ai nés estamos agora no negocio do Sebrae que é
de. Para negécio de empreendedor, para evoluir a parte de empreendedora da x, ndés estamos
em outro projeto do Sebrae para desenvolver nosso questdo mercado, entdo nds debatemos
com outras pessoas. No préprio hub da Feevale que tem 0s grupos e nds estamos seguindo
debatendo com as pessoas e pedindo auxilio para as empresas para dentro do parque também
para nos .

Resposta: Eu acho que hoje é o do Sebrae porque estd nos auxilaindo na questdo mercado,
nos podemos crescer e vender mais, hoje em dia é o maior publico.

Resposta: Fomos convidados pelo Tecparque, e ai nos fizemos uma pick, como se diz uma
selecdo, e ai nds fomos selecionados e ai entramos.

Resposta: Sdo outras empresas, S0 outras empresas.

Resposta: De outros ramos sim, s6 n6s somos do ramo de calcado, de moda.

Resposta: Bah, tem o pessoal da Ga que eles fazem mdveis para gatos, e total diferente, ndo
tem nada a ver com o0 nosso, bah, agora 0s outros, eu sei que nos falamos sempre desse Ga
que € legal, bah, agora os outros eu ndo vou lembrar, eu sei que nem ela ta agora nesse curso
que sdo pessoas bem mais de idade, ai tem pessoas mais novas, mas quem € ramos assim eu
ndo sei.

Resposta: E.

Resposta: E inovacdo, questio de empreendedorismo, da pessoa em si.
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Resposta: Isso, isso ai.

Resposta: E tem questdes que sdo particulares, que sdo aulas particulares que tem com o
pessoal do Sebrae mesmo, e ai cada mercado, digamos, ah, hoje € mercado capital para falar
sO sobre as financas e tal, crescimento, e tem 0s eventos que s&0 em grupo mesmo que dai
pega todas as pessoas, todas as empresas que estdo e vao desenvolver algo dentro do grupo,
mas Sao encontros eu acho que de vinte em vinte dias, e ai decide o grupo, né, e no outro é de
dez em dez dias no individual.

Resposta: Eu acho que é o acrescimento de conhecimento empreendedor mesmo para X
entender um pouco mais sobre o mercado e como € ser um empreendedor mesmo, 0 que 0
empreendedor tem que fazer, quais sdo 0s objetivos, as metas, como alcangar, como n&o
saber, como ndo parar no tempo, também tem a questdo, eu ja fui empresario, mas a A é a
primeira vez, entdo ela entender também o que é ser empresario, S80 mais ou menos essas
coisas.

Resposta: Sim, nds conseguimos ampliar maior a nossa forma de pensar.

Resposta: Sobre o mercado, nds estdvamos pensando apenas em um produto, mas la fez com
que noés entendéssemos que nds deveriamos ter ndo SO uma coisa, por mais que, ah, isso é tdo
bésico, mas acaba tendo que ter um pouco na tua cabeca para entender realmente isso, sabe.
Resposta: N&o, ainda no.

Resposta: Sim, sim, e que as pessoas que s@o bem mais ativos, tem o maior poder de fazer
novas coisas do que 0s outros, tem 0s outros que estdo ali sO para completar, e tem aqueles
que estdo ali para realmente fazer parcerias e tentar crescer em conjunto.

Resposta: Eu acho que é, pode ser, eu acho que a questdo, o papel deles é entender o
mercado, entender as outras pessoas e ter novos conhecimentos, eu acho que isso é o papel
deles, € fazer com que as pessoas se relacionem de uma forma que todos que estdo ali possam
trabalhar em conjunto e ndo, ah, a minha empresa é essa, eu sd vou pensar no meu e foda-se e
0 resto, sabe, eu acho que € mais ou menos desse tipo.

Resposta: Desculpa, trincou.

Resposta: N&o, ndo tivemos ainda, acaba que se conversa, nds vimos isso e tal, mas s
conversa por Whats mesmo, coisas paralelas de projetos e tal, néo.

Resposta: Néo.

Resposta: Informal.

Resposta: Néo.
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Resposta: Tem as questdes de seguir 0 que o Sebrae esta propondo, assim, as ferramentas do
Sebrae, dai, sim, ndo tem a ver 0 que € no grupo, 0 que esta sendo conversado entre 0s
empresarios e sim o que o projeto ali...

Resposta: E.

Resposta: Hoje em dia, ndo vou lembrar om nome do site, mas é um site, tipo, foda de
inovacdo que eu ndo lembro o nome...

Resposta: E, da internet, e isso é mais através da x, conhecimento dela, as pessoas que ela se
relaciona, 0 Hub também traz muito de da forma de inovacdo porque como o Hub esta em
constante processo de inovacdo entdo eles nos agregam muito valor a inovacdo e pensar de
uma forma nova, acho que é isso.

Resposta: Eu acho que quando nds debatemos conseguimos utilizar aquilo dos nossos
processos, tem muitas coisas que Sd0 interessantes, mas nGs ndo conseguiamos utilizar e
colocar dentro da nossa empresa, entdo aquilo acaba ndo sendo valido, ndo vale para nossa
empresa, € interessante, mas quando nds colocamos no nosso dia a dia aquilo ndo encaixa em
nada, n6s vemos que aquilo ndo valeu a pena, na verdade ndo foi...

Resposta: Como?

Resposta: Eu acho que mais a acaba tirando print do que é e coloca no e-mail, manda e-mail,
e ai nos discutimos sobre o assunto e se é valido ja colocamos no nosso processo.

Resposta: Por e-mail também.

Resposta: E ai sim que vamos implementar, dependendo com quem seja n0s marcamos uma
reuniao.

Resposta: Normalmente sim.

Resposta: Eu acho que eles comecam a e fazer daquela forma, entdo...

Resposta: Na pratica.

Resposta: E um processo meio basico assim, vou dar um exemplo, nés vimos que uma
palmilha, nés queriamos uma palmilha que seja mais reciclavel possivel, ou mais sustentavel
possivel, e nés fomos atras de formas de palmilha e ai nés achamos uma de caldo de cana, e ai
nos vimos que seria uma forma, entdo nos vimos que as formas de trazer nossos produtos para
mais sustentavel, entdo nds fomos atras sobre a palmilha, e ai teve a questdo da palmilha e
através disso ja encontramos outra palmilha reciclavel, mais ou menos assim, nés vemos o
que pode agregar o valor e vamos atrds daquilo, essas sdo coisas que tu pensa assim, ah, mas
isso ndo tem o que fazer daquele jeito, mas em algum lugar mostra que outras coisas, dai nds

vamos atras.
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Resposta: Sim. N&s entendemos também que se é viavel ou ndo no nosso produto, se é viavel
ou ndo para a fabrica adquirir aquilo que as vezes, ndo, para comprar tem que ser uma
guantidade muito grande e para nés o produto ndo tem condicBes, entdo nds ndo temos
condicBes de comprar aquilo, entdo vamos tentar chegar em algo que seja valido para 0 nosso
produto, sabe?

Resposta: Isso, continuando na palmilha, nés achamos, queremos fazer nossa palmilha mais
sustentdvel para agregar valor ao produto e eles vao atrds dos fornecedores entdo, eles vao
atras dos fornecedores ai as vezes, eu vi dessa aqui, esse fornecedor tem contato, temos uma
amostra, e ai discutimos para ser se aquilo é valido ou ndo, se é vidvel ou ndo, se 0 preco esta
dento do nosso orcamento e apos isso, dai, sim, vai se ver se tem condicdes de compra, 0
guanto aquilo realmente é uma coisa importante, aquilo realmente é importante para o
usuério, pode nds acharmos importante e o usuario ndo, através disso ndés vamos fazer um
processo para entender se é importante ou ndo.

Resposta: Sim, total, porque se na internet ndo encontrasse uma nova palmilha nds iamos
ficar com a palmilha antiga, noés iamos ter que fazer uma palmilha dentro da fabrica, sendo
que pode terceirizar esse processo.

Resposta: Muitas vezes é tempo, porgue tem tempo para se fazer, demora e tal.

Resposta: E, ndo da na nossa forma, ai tem que mudar a forma, tem a questdo preco também,
da precificacdo, acaba que uma palmilha normal custa quinze centavos e a outra custa dois
reais, la na frente vai ter que aumentar o valor e as vezes isso acaba la na frente ndo valha a
pena.

Resposta: Tipo, acaba, valeu, mas agora ndo dé, tentar mudar ou tentar fazer alguma coisa.
Resposta: Sim, ai onde chega aquele novo processo que estamos implementando, antes nds
faziamos, mas ndo batiamos tanto da tecla dos nossos processos e sim, batiamos na tecla do
nosso produto, entdo agora nds estamos comecando a implementar o processo, a divulgacao
dos nossos processos e ndo s6 dos produtos ne, a parte de reciclar a nova palmilha, parte do
tecido que é sustentavel, que calca o0 pé, entdo agora nés vamos ver 0 quanto isso vai ser
realmente vai fazer diferenca, porque agora ndés vamos comecar a mostrar 0S NOSS0S
processos.

resposta: Acaba transformando em venda mais por causa da causa, como nds temos ali a
parte social, tem um projeto, entdo ele acaba se transformando em venda 1& no processo final
pela parte da causa, todo esse processo de inovacao e sustentabilidade ele atinge uma causa no

final, entdo ele acaba... o processo de venda ele acaba se tornando o final, por causa da causa.
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Resposta: S¢ para finalizar nossa parte de venda hoje estamos mudando o processo como eu
comentei antes, nosso processo antes ele era um processo de formiguinha, entdo nds
vendiamos par por par, para tentar finalizar o projeto, e agora nés decidimos mudar um pouco
e vamos continuar vendendo nosso site par por par, um e um, mas nds vamos tentar entrar
dentro de lojas, nés vamos ir para aquele processo um pouco mais antigo e tentar entrar em
algumas multimarcas, mas que sejam mais boutique que entendam como funciona nOSSOS
processo, que tem processos da forma que nos pensamos, processos de responsabilidade
social, processos sustentaveis, entdo agora ndés vamos mudar um pouco nossa forma de
comercializacdo, mas hoje, até nds mudarmos nos continuamos vendendo no nosso proprio e-
commerce ou através das entidades que ndés estamos apoiando, cada entidade acaba fazendo
seus eventos, seus projetos em paralelo e noés colocamos nossos produtos para vender junto

com eles para finalizar, para conseguir converter em venda.



