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Resumo

Neste estudo empirico e qualitativo, ao se trataasmelacbes na pequena e média
empresa (PME), enfoca-se a centralidade dos ptapds-dirigentes dessa organizagao
assim como a interacdo deles entre si e com osisiemanbros da PME. A centralidade
e as relacdes internas (dentro da PME) desses tempes atores tém impacto direto
sobre sua gestéo estratégica, mas continuam rettepenca atencao dos pesquisadores
em Administracdo. Dentre os resultados deste estdmnversa estratégica aparece
como um processo essencial de manifestacdo dadeslalos proprietarios-dirigentes
para realizarem a gestdo estratégica. Por meio elels forjam os itens de orientacdo
estratégica (missao, visado e objetivos) e estadrml@csentido para a cooperacdo entre as
pessoas na empresa. Ao final do artigo, sdo apesensugestées para a melhoria das
praticas estratégicas nas PME e para futuras gesqui

Palavras-chave:Pequenas e médias empresas. Gestdo estratégiaadddelConversa
estratégica.

Abstract

This empirical and qualitative study approacheati@hships in the small and medium
enterprise (SME), paying special attention to thetlity of their owner-managers and
the relationships among them and with the other begmin the SME. The centrality and
the internal relationships (inside the SME) of th@mportant actors have a direct impact
on the strategic management of SME, but this theseeives little attention in
management studies. Among the results of our relsedhe strategic conversation
appears as an essential process of manifestatitive aiwner-managers’ relationships to
do the strategic management. Through this procdssy conceive the strategic
orientation elements (mission, vision and objedjvand establish the direction to the
cooperation of people in the organization. The tsion of this article presents some
suggestions to the strategic practice and futigearehes.

Key word: SME. strategic management. relationships. stratmigersation.
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1 INTRODUCAO

Quando se trata do fator humano e seus reflexae sogestéo estratégica das PME,
h& diferentes questbes que ja receberam tratandestestudiosos da Administracdo, entre
elas a alta restricao do pessoal em termos derdisjidade e qualificagcéo; a fraca fixacao do
pessoal, principalmente dos mais experientes olifiqados devido a limitacfes financeiras;
a dificuldade de contratacdo, dada a meédia salawdéd baixa nas PME. Muitos estudiosos
interessaram-se exatamente pelas formas possiesmeracdo dessas dificuldades tipicas
dos pequenos negdcios.

Contudo dois temas oObvios e de grande relevangasaa de nao passarem
desapercebidos aos olhos de muitos, apenas agaracam a receber a atencdo dos
pesquisadores brasileiros. Trata-se da prepondardos dirigentes em meio aos membros de
sua PME assim como das relacdes deles entre sne@gges membros (relagdes internas, ou
seja, dentro da organizagcdo) como importanteseaide influéncia da gestéo estratégica.

O presente artigo tem por objetivo tratar dessemde Ele é fruto de uma pesquisa
empirica com o interesse de investigar as ativeladtes dirigentes e suas relagbes nos
processos estratégicos das PME. Diferentes reesltdekssa pesquisa sdo aqui apresentados e
discutidos. Contudo, antes disto, as se¢Oes arsgg@sentam uma revisao de literatura e 0s
meétodos de pesquisa utilizados. A secéao final, ateclusdo, da fechamento as principais

questdes tratadas no artigo e traz sugestdes paatica em PME e para futuras pesquisas.
2 PANORAMA DAS RELACOES INTERNAS NAS PME

Os dirigentes sdo atores centrais na definicdocdescteristicas da PME. Segundo
Hafsi (1985), esse elo tende a néo ser tdo estragg@randes empresas. Para ele, o dirigente
da PME é um “administrador direto”, pois ele tenm“wonhecimento direto e intimo da
situacdo [de gestdo]. Ele pode entdo enfrentacarteza e a ambiguidade utilizando sua
experiéncia e sua intuicdo” (HAFSI, 1985, p. 6jo Isdo é comum nas grandes organizagdes,
em que a divisado do trabalho é geralmente maiomcCdiz Filion (1988), o dirigente € um
ator preponderante na PME, que se desenvolveismagam.

Segundo Jennings e Graham (1997), a estruturargasipagdes de pequeno tamanho
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se desenvolve em torno dos interesses e das laaleidde seus principais atores, 0s

proprietarios-dirigentes. De acordo com 0s mesnubsres, 0 processo administrativo das
PME ¢é diferente do que se vé nas grandes empresadoda motivacdo dos dirigentes.
Nessas Ultimas, os objetivos geralmente sédo fimascee 0 sucesso € obtido pela
maximizacgdo dos lucros, e, nas PME, a busca dssodeanceiro ndo costuma ser mais
importante do que o desejo de independéncia, tieag@o e de ter responsabilidades. Assim,
a compreensao do processo de gestdo nas PME nés@obuscada sem se compreender a
maneira de ser, as aspiracdes e as experiéncessdqafcipais atores da gestao.

A partir dessas consideragbes e de uma perspesiBt@mica, pode-se utilizar o
Esquema 1 (LIMA, 2002) para representar a dinardeanteracdo dos membros da PME
com os dirigentes. O formato radial do modelo regméa visualmente a irradiacdo das
influéncias internas provenientes principalments divigentes, influéncias que definem em
grande parte a forma e o contetdo do processordadipagem da coletividade dos membros
da PME quanto as atividades da empresa. O modéib gara se entender a formacéo dos
itens de orientacdo estratégica (visdo, missao jetivds), assim como das estratégias,
conhecimentos e entendimentos compartilhados, elesieque se constroem, em grande
parte, pela aprendizagem dos atores da organieggélas relacdes deles entre si.

No modelo, cujo ndcleo corresponde aos dirigentesnivel sistémico interage com
0s outros de modo direto — 0 que é representads fileichas — ou de modo indireto, pela
mediacao de outro nivel. Por exemplo, no compartiénto da visdo (imagem mental de um
futuro desejado a realizar) de um dirigente, seelrgistémico individual interage direta e
indiretamente com o nivel da coletividade de todgamizacdo. A interacdo direta pela
comunicacao é representada pela flecha que ligaissiiveis enquanto a interagéo indireta é

a que ocorre por intermédio da equipe de direcéo.
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@ Influéncia matua entre os dirigentes

Figura 1: Esquema-1 Modelo das relacdes entre niveis sistémicos na PME
Fonte: Adaptado de LIMA, 2002.

Uma versao preliminar desse modelo poderia aprs@&st niveis sistémicos dos
dirigentes e de sua equipe de direcdo completanmesgedos no interior das fronteiras que
limitam o nivel sistémico de toda PME. Contudorewidade, o nivel sistémico do dirigente
e 0 da equipe de dire¢cdo ndo sdo completamentaastao sistema PME, visto que varias de
suas dimensdes ndo estdo vinculadas a esfera zagamal e do trabalho — o que néo
significa, evidentemente, que ndo possam influeresaa esfera. Por exemplo, as questdes
familiares fazem parte da vida pessoal e privagangembros da PME, ndo estando inseridas
dentro desse sistema, mas podendo influencid4op@e vé quando um deles atravessa uma
fase de dificuldades em sua familia, e isso reperem seu trabalho. Para respeitar essa
realidade, o modelo do Esquema 1 apresenta umagdas niveis sistémicos do dirigente e
da equipe de direcao fora da representacdo doculetivo de toda a PME.

O Esquema 1, que os estudos empiricos de Lima (20@dma e Zoschke (2007)
ajudam a corroborar, inclui a nocao de irradiacdcementos de aprendizagem entre o0s
diferentes niveis de subjetividade na PME, o querrecprincipalmente por meio dos
dirigentes, que séo importantes transferidores aid® Eensegiverssegundo GIOIA e
CHITTIPEDDI, 1991). Esses atores organizacionaisletaan a PME e a subjetividade de
seus membros a sua imagem, em grande parte segupaoeles ja aprenderam e segundo o
que aprendem em suas vidas pessoal e de trabahas-imagens, sua visdo, seu saber-ser
(savoir-étrg, seu saber-fazerkrfow-how, seu saber-tornar-sesayoir-deveniy e seus
conhecimentos (FILION, 1988, 1990). As imagens adiculacdes da subjetividade de uma

pessoa que estabelecem sua maneira de percebeompieender a realidade; essas imagens
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incluem o humor da pessoa, suas atitudes e suasc@i®s subjacentes ao processo de

percepcéao, elementos que podem forjar sua maneipemisar assim como suas tomadas de
iniciativa e de decisdo (FILION, 1988, 1990).

Nas relacdes entre os membros de uma organizagémmnanicacdo é fundamental
para a troca de informacgdes e para a coordenagaatidalades (BARNARD, 1938), para o
estabelecimento das orientacBes estratégicas edamntguais a visdo (LIMA 2004, 2007), e
para a aprendizagem deles entre si (LUNDBERG, 19@B/PKINS, 1995). Por exemplo, a
formulacdo de estratégias pode ser vista como weepso de aprendizagem. Assim, ela se
baseia em atividades de desenvolvimento de conkata® e na troca, interpretacdo e
retencdo de informacdes (HUBER, 1991), processessga todos baseados na comunicacao
(GIROUX; TAYLOR, 1995).

Quando se trata do desenvolvimento da visdo a gugarumos da organizacéo,
segundo Robbins e Duncan (1988), os dirigentes dornsua interpretacédo da realidade
ouvindo e interagindo com as pessoas que 0s cegmartir dai, eles formam sua visao
individual e a compartilham, pela comunicacdo, @utros membros da equipe de direcéo e
da organizacdo obtendo o compromisso coletivo neal&a-la.

Dada a sua preponderancia, os dirigentes sdomsgais agentes influenciadores da
mente organizacional (MITROFF, 1983) na PME. O &ganfluenciador, na perspectiva de
Mitroff (1983), € uma pessoa ou entidade qualquee exerce influéncia sobre a
subjetividade dos atores organizacionais, em guensentram muitos dos fundamentos de

suas decisdes e acdes relativas a organizacao.
2.1 As PME e seus membros como sistemas que apremde

Os sistemas humanos e sociais tendem a mudargica idterna de comportamento a
fim de manter relagbes com seu contexto que seg@ordveis a sua existéncia e a seu
desenvolvimento. Isto significa que tais sisten@esentam a propriedade de aprendizagem,
seja ela muito ou pouco desenvolvida, conscientggouHa um consenso entre 0s tedricos da
Administracdo, segundo o qual €& fundamental que uamganizacdo apresente
compatibilidade entre sua condicdo interna e sategto para continuar a existir e para poder
se desenvolver no longo prazo. A manutencdo desspatibilidade depende essencialmente

da capacidade de aprendizagem organizacional gpedols membros da organizagéao (FIOL;
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LYLES, 1985).

Para Argyris e Schon (1978), a aprendizagem orgeamaal ocorre quando o0s
membros respondem as mudancas dos meios intexxteracede sua organizacédo, alterando
sua légica de acdo em vigor para corrigir diferengzais ou previstas (“erros”) entre os
resultados obtidos com suas atividades e os rdesltgue desejam obter. Ja segundo Huber
(1991, p. 89), “uma entidade aprende se, por meiprdcessamento de informagdes, seus
comportamentos potenciais sdo mudados”.

A aprendizagem organizacional ndo é simplesmentgoraa das aprendizagens
individuais dos membros de uma organiza¢cdo. Elpdacp emerge de uma sé pessoa, mas
sim da interagéo e da combinag&o de capacidadeshea@mentos de diferentes membros da
mesma organizacao (FIOL, 1994; LUNDBERG, 1995). Heorre, portanto, pelo
compartilhamento de elementos da aprendizagem eémdligiduos em interacdo numa
organizacédo (KIM, 1993), compartilhamento realizpéta difusdo de diferentes individuos, e
de “contetidos” da aprendizagem, como 0S conhecoseat competéncias, as aspiracgdes,
etc.

Assim, pode-se dizer que a aprendizagem organizalcgd tera ocorrido caso uma
coletividade de membros de uma organizacdo apeesmmhpeténcias, conhecimentos ou
demais “contetdos” de aprendizagem, independentententodo e qualquer membro que
contribuiu ao processo com os resultados de s@madigagem individual difundidos a outros
(TOMPKINS, 1995). Cada individuo ou grupo de indivds pode aprender assimilando
elementos de competéncia, de conhecimento ou dasisiéconteddos” de aprendizagem que
sdo difundidos por outros (resultantes da apregdimadestes), além de poder fazé-lo com
base em seu préprio processo de aprendizagemdodlviOu seja, um individuo ou grupo
aprende de forma independente e também a parpamdizado realizado e difundido por
outros. A aprendizagem de um individuo que se Ieaefla aprendizagem de outros é,
portanto, implicita a aprendizagem organizaciortple ocorre gragcas a difusdo, entre
diferentes individuos, de “conteudos” de aprendimagor eles gerados (BEEBY; BOOTH,
2000) — e a comunicacdao interpessoal € o prineipab para essa difusdo (LUNDBERG,
1995).

Nessa perspectiva, a organizagdo é um campo dedadifule elementos de
aprendizagem no qual cada membro tende a contrdbaiprendizagem e a aprender dos
outros por meio da comunicacdo em suas relacdea. rEgao € convergente com o modelo
das relacfes entre niveis sistémicos na PME (Esgjd¢ntuja representacao visual facilita o

entendimento das PME como um campo de difusdoedeegitos de aprendizagem no qual os
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dirigentes sao preponderantes.

3 METODOS DE PESQUISA

Os meétodos visaram essencialmente a descricdoompreensao dos processos que
compunham o fendmeno estudado segundo sua sequé&mgaral e sua integracdo com o
contexto. O método de estudo multicaso (EISENHARDI89) mostrou-se apropriado. Ele
foi empregado segundo uma abordagem qualitative,éqde fundamental importancia para
que se leve em consideracdo o contexto do fenérasnmlado (PETTIGREW, 1992). A
pesquisa foi exploratéria, dada a novidade dossexhardados.

A amostra de PME estudadas foi composta de seigesap Duas delas sao
canadenses e as outras quatro sdo brasileiras.tdQaaluas atividades, duas sdo de
biotecnologia, uma € produtora slaftwaree trés sdo confeccgdes.

As PME da amostra foram escolhidas devido a seugadiu de correspondéncia com
0S seguintes critérios de selecdo: 1) ter as eafsiitas qualitativas de uma PME,
apresentando propriedade e administracdo indepesdese qualquer outra empresa,
administracdo personalizada (refletindo a figuraeles proprietarios) e uma pequena fatia de
mercado; 2) respeitar os critérios quantitativo&SHESEBRAE de até 499 empregados na
indUstria ou até 99 no comeércio ou servicos; 3)oseter sido dirigida por uma equipe de
direcédo; 4) possibilitar entrevistas com, ao menws, fundador que informe sobre fatos
ocorridos desde a fundacao; 5) ter ou ter tidomanos, trés anos de existéncia, além de
contribuir para a diversidade de dados colhidos vanmacdes em suas equipes de direcéo,
localizac&o geogréafica e setor de atividade.

O enfoque metodoldgico utilizado baseou-se priicipate nas propostas de
Eisenhardt (1989). As contribuicbes dessa autoca a@ntadas a construcdo de teoria
descritiva do fendmeno estudado a partir do estpdditativo multicaso replicative case
research). Foi feita a analise em profundidade dos dadd&lab relativos a cada caso de
empresa (andlise intrassitio) e a analise comparganalise intersitio) entre os casos
(MILES; HUBERMAN, 1994).

Vérias fontes de dados relativas aos seis casamfexploradas: textos disponiveis
(jornal de comunicacdo com distribuidores, artigegornais e revistas e textos disponiveis

na internet), fotos disponiveis (em alguns casusyervacoes e, principalmente, entrevistas
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em profundidade. Estas foram realizadas com infotesachave de cada PME, dentre os

guais os dirigentes considerados 0s mais impoggrdea interrogar. As entrevistas foram
realizadas segundo um roteiro semiestruturado »@véle que, se necessario, poderia ser
adaptado, ampliado ou simplificado durante a caletalados em cada PME. Com duracao
média de 3,5 horas, as entrevistas foram gravaddites cassete.

Neste estudo, as citagdes de entrevistas contarA@adentificagdo de seus autores e
das empresas a que estdo vinculados apenas neasitaen que isto foi expressamente

autorizado por eles.
3.1 Resultados relativos as relacdes internas e geponderancia dos dirigentes

Os resultados aqui apresentados se mostraram isstédpasar das variagdes de tipo
das PME, sua localizacdo ou condicdo de seus mesntbno outras palavras, eles se aplicam
igualmente a todas as empresas da amostra, indgepgentente das diferencas entre elas
quanto a esses quesitos.

No que diz respeito a preponderancia dos dirigemtesneio aos membros de sua
PME assim como as relagcbes deles entre si e coderaais pessoas de sua empresa, no
estudo corrobora-se 0 Esquema 1 (modelo das relagiee niveis sistémicos na PME). Isso
reforca sua validade, ja anteriormente fortale@dibs estudos de Lima (2004) e Lima e
Zoschke (2007).

Em todas as PME da amostra, a pratica da “simulegi&biva’ € um ponto comum —
nao apenas para resolver questdes de gestdo gistatdmas também questdes das mais
variadas — envolvendo duas ou mais pessoas ensani@eracao. A simulacao coletiva é um
modo de aprendizagem coletiva antecipada a respeitona situagéo-problema qualquer que
duas pessoas ou mais se interessam em resolviax-sérde um processo em que mais de uma
pessoa se pde a imaginar de modo proativo comoegeocpara chegar a resultados

satisfatérios na solucdo de uma situacao-probleamg ilustra o exemplo a seguir.

Frequentemente, empregados do nivel hierarquice bwko em pequenas empresas
levam a seus diretores sugestdes de novos prooartasancar no mercado. Desafiando
uma possivel crenca no isolamento dos dirigentss RMME na geracdo de ideias

estratégicas, denarketinge para seu trabalho em geral, esta pratica énterem
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regides como a do polo confeccionista de roupenéntie Nova Friburgo — RJ (onde|se

localiza uma das PME estudadas). Nessa cidades réto que costureiras (ou mesmo
costureiros) recebam uma gratificacdo quando lewxaeus empregadores boas ideias
de novos produtos. Tais ideias, muitas vezes, vénmavidades que as costureifas
encontram em lojas de roupa da regido. Ao levadegaipara seu empregador| a
costureira normalmente entra em um didlogo consabee como utilizar a ideia obtida,
imaginando com ele, e até com mais pessoas, coracaostura ou outra pode ser feita,
como uma peca comprada pode ser desmontada pdazese‘engenharia reversa
(mesmo que esta expressdo ndo seja usada porettesiNesse processo, que pode
durar dias ou até meses, diferentes informacdeassittas e questbes das mais variadas
sdo pensadas, inclusive o gosto do consumidor,iaago-se coletivamente o uso [de

diferentes possibilidades de solucdo para umacsituproblema cuja forma se precjsa

ao longo do processo nas mentes de diferentes gsesAosituacdo-problema, neste

exemplo, € decidir se um novo produto sera langadomo ele poderia ser feito| e
colocado no mercado. A pessoa que levou inicialenentsugestdo, provocando a
simulacdo coletiva, pode participar apenas de umm@aedessa simulacdo ou até|de

todas.

Quadro 1: Simulacado coletiva nas PME com a pad@ip de costureiras.
Fonte: Dados da pesquisa

Entre dirigentes de uma mesma PME, a simulacadivalegque da forma a visao
compartilhada para o lancamento de um novo progaie ocorrer como ilustra a passagem

a seguir da entrevista com um confeccionista.

A morada de nossos planos é nossa cabeca. Elesrsdeyconversa do dia-a-dia, as
vezes fora da empresa, na casa um do outro, as meme passeio, nas viagens feitas
para o exterior, nos almogos... Nas lojas, damas allveda [nos produtos a venda] e
comecgamos a imaginar muitas possibilidades... Odmwira, as coisas mudam [em
nossa imaginacao]. [Nas lojas, chegamos a nos]dizamos comprar isto agora
[como artigo que inspirou uma ideia], € a tendénga@ acontecer... poxa, tem a ver
com um mercado que podemos atacar [produzindo rroupss]...". Entdo, fazemos
isto, trocamos ideias... A gente também procuralgav 0s nossos clientes [na troca
de ideias] dizendo a eles “olha, 0 que vocés aclageénte esta pensando em fazer
isso...”. Alguns, quando gostam, podem dizer “p@watopo, vamos fazer, eu tenho
mercado [para revender]’. Entdo, é uma conversecdr® muito pessoal. Ndo tem
cartilha para isto. Somos muito praticos. (Dirigede PME confeccionista de Santa
Catarina)

Como se V&, a simulacdo coletiva, que ocorre pellogb e pela interagdo intensa
entre membros de uma organizacdo, pode tambémrcoota a colaboracdo de atores

externos (clientes, por exemplo). Contudo, quardtrata de algo que pode ter um impacto
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significativo sobre os negécios, ela se submetepomderancia dos dirigentes da PME, que

fazem questao de conduzi-la.

A simulacao coletiva como processo de aprendizaggetipada (qQue ocorre antes de
se realizar a ideia que esta sob apreciacdo) éenpikita e consciente do que a simulacao
mental individual. Pelo que se constatou, a sinddapletiva comeca frequentemente quando
um ator submete suas hipéteses de solucéo paraitwagio-problema a apreciacdo daqueles
de quem ele respeita a opinido. Nao raro, o aterigigia 0 processo esta interessado em
testar ou legitimar iniciativas que ele pensa erpreender. Mas, geralmente, ele esta aberto
para considerar outras possibilidades que sdoidagea ele ou que chamam a sua atencéo
durante uma troca de ideias. Para que o processa per inicio, os individuos participantes
devem ter uma percepcao compartilhada da situagddema. Em geral, a pessoa que inicia
0 processo tende a comecar pela explicacdo deéquaituacdo-problema em questéo e quais
sdo suas caracteristicas. Isto se aplica princgrgbnguando as pessoas consultadas nada
conhecem sobre a situacao-problema a ser tratada.

No processo de simulagdo coletiva, a intersubgioke emerge gracas as interacoes
entre diferentes pessoas. Essas interacfes pibasibdue a aprendizagem dessas pessoas
extrapole a esfera das percepcbes e do pensamedididuiais e tornem coletivos
conhecimentos, ideias, nogdes e até mesmo comztéAceficiéncia na busca de solugdes
adequadas por meio da simulacdo coletiva tendemergar a medida que esses elementos

compartilhados séo coerentes com a realidade dossagnvolvidos e da PME em questao.
3.2 Conversa estratégica

Como destacado no modelo das rela¢des entre gigg@micos na PME (Esquema 1),
a interacdo entre os dirigentes no seio da equpdirdcdo é determinante para as PME. Um
tipo especifico de interacéo entre eles tem sidtigenciado nos estudos das PME, apesar de

ser o definidor de questdes capitais para as PMBnweersa estratégica.
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Figura 2: Esquema-2 Conversa estratégica segundo os campos de atgaade competéncias
Fonte: Elaborado pelos autores do artigo

Por conversa estratégica, entende-se aqui umaestagfo das relacdes entre duas ou
mais pessoas pela qual uma pode comunicar a a#tsadeias, opinides, visdo e imagens no
que diz respeito a questdes estratégicas de unaaatgdnizacdo (LIMA, 2004, 2007). Ela
pode ser o meio de realizagcdo de uma simulagatvelenas apenas quando esta se refere a
questbes estratégicas. Por tornar possivel, eiiéremtes atores, a transmisséo de elementos
da subjetividade relativos a questdes estratégatassonstitui um dos principais processos
que levam ao estabelecimento dos itens de orienest@iatégica (missdo, visdo e objetivos)
gue se tornam compartilhados pelos dirigentes eelpsebuscam compartilhar com os demais
membros da PME.

O Esquema 2 representa a conversa estratégica cexenoplo de uma equipe de
direcédo de trés dirigentes. Contudo as considesagitas a partir desse exemplo podem ser
transpostas, com alguns ajustes apenas, paraagastde equipes de direcdo de outros
tamanhos na amostra de pesquisa. A andlise de dedelsu a importancia da conversa

estratégica, principalmente em trechos de enteee®ino os seguintes:

Jogando uma partida de golfe, em agosto de 1993isse a eles [aos sOcios
potenciais]: “Este € o momento de criar nossa esaprde biotecnologia.
Deveriamos agrupar nossas empresas € nossos @rgp@i@ue ja tenho
financiadores em minha rede de rela¢des. Vocést@s empresas e nds temos um
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projeto; colocamos tudo junto e fundamos TheraluUt entdo uma espécie de
juncdo de pessoas de culturas diferentes que deedam relativamente pouco.
(André de Villers — Theratechnologies — Canada)

Nessa citagdo, André de Villers, um dos co-dirigentfundadores de
Theratechnologies, descreve um momento que deatawportancia da conversa estratégica
com seus socios potenciais a fim de realizarenvisd® compartilhada de criagdo da PME.
Ao final, ele indica algumas informacdes que ajudaaxplicar os grandes conflitos ocorridos

na equipe de direcdo nos primeiros anos da empresa.

Nés [os diretores] sentamos regularmente para csaveConversamos sobre como
a empresa esta indo bem, para planejar, etc. Devaaomar as decisfes mais
importantes juntos, visto que somos soécios. [...]dtela da parte do trabalho dele
e eu da minha. Este é o caso dos investimentosidQueles séo ligados a producao,
como sou responsavel por esta area, sou eu quehnomszlbe o que é necessario
(quando se fala de equipamentos, contratacdo d®ales). A gente sempre troca
ideias; sempre dialogamos quando temos que tomaisGés importantes.
(Entrevistado: 0 mesmo dirigente de PME confecstande Santa Catarina citado
anteriormente)

Com essa citacdo, € possivel reforcar a importadaiaconversa estratégica. O
dirigente destaca algo que se repetiu em todosagsscestudados com relacdo a conversa
estratégica: o respeito que um dirigente tem palbpo de atividades e pelo campo de
competéncias do outro. Assim, a participacdo dex @idgente no processo de conversa
estratégica €, em grande parte, determinada parasepo de atividades e por seu campo de
competéncias. Isso é ilustrado pelo Esquema 2.

O campo de atividades de um individuo em uma orggéb é o campo de trabalho na
organizacdo que a ele foi atribuido pela diretdeisse tipo de atribuicdo gera expectativas
quanto ao papel de cada individuo. Assim, esper@isequem € incumbido de dirigir as
atividades demarketingse ocupe, por exemplo, das pesquisas de mercadtudd ndo se
espera que essa pessoa se dedique a problemaardmas.

O campo de competéncias de um individuo agrup#eoseatos que lhe conferem seu
poder de transformacdo de sua realidade segundwauade e/ou seus projetos. Esses
elementos séo ligados a suas capacidades, habgidadconhecimentos, além de serem
influenciados, entre outras coisas, por sua vieefgue inclui suas experiéncias passadas),
sua formacdo, sua historia familiar e sua capaeidded aprendizagem. Em geral, os
individuos desenvolvem seu campo de competéncibs guendizado ao longo de sua
existéncia.

A andlise dos dados revelou que, na conversad@gittat cada dirigente contribui para
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0 processo baseado principalmente na por¢gédo doacdmgompeténcias que sustenta mais

diretamente seu campo de atividades. No Esqueressa, por¢do € chamada de “porgéo de
base”. Nesse sentido, a complementaridade do®nigg quanto a seu campo de atividades e
a seu campo de competéncias é fundamental paralidagle das decisbes que eles tomam
coletivamente. Os dados revelaram que a complendada é especialmente importante para
assegurar a coeréncia dessas decisdes com adealiasa PME estudadas. Por exemplo, se a
equipe de direcdo ndo tem um dirigente com compiegrsuficientes para lhe auxiliar a
cobrir as necessidades das atividadesndeketing da empresa, os aspectos da visdo
compartilhada relativos ao dimensionamento e ecteniaacao da clientela-alvo, entre outras
coisas, podem ser pouco realistas. Esse tipo d&adi@io pode gerar grandes prejuizos a uma
PME.

N&o sO a conversa estratégica, mas também as eedizadas ao longo de seu
processo estdo sob forte influéncia da maneiraededss dirigentes. Uma passagem da
histéria da PME brasileira WK Sistemas oferece wan®lo eloquente da manifestacéo
dessa influéncia. Ela trata da mudanca da visdgadithada pelos dirigentes associada ao
abandono da prestacdo de servigos de informatia ga inicio a producédo dftwares
padronizados a serem vendidos pelo correio. Wé€aske, fundador da empresa, descreveu
assim esta passagem:

Eu tinha um sonho... Quando eu me casei com Marigsl{go-dirigente] em 1984,
eu lhe disse: “Meu sonho é vender um produto petce®... umsoftwareou algo
assim que ndo exija que eu tenha contato pessoalosocompradores...” — para
evitar que eu me incomodasse com essas coisasaMimidez foi o fator mais
relevante para determinar esta preferéncia pelaslage pelo correio, mas a
experiéncia que eu tinha tido com meus cursos peleio também influenciou.
[...] E nés fizemos assim.

A maneira de ser, a visdo individual (ou elementes visdo individual) e as
experiéncias passadas de Werner influenciaram @onersa estratégica com Maria Ignés,
desempenhando um papel determinante para a fornmdg&inovos elementos de visédo

compartilhados pelos dois co-dirigentes.
4 CONCLUSAO

Este artigo trata de elementos relacionados as PME/ezes negligenciados pelos
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pesquisadores em Administracéo e dificilmente dmrados adequadamente nas atividades

de formacdo e de servico de apoio a gestdo das BElEeles: caracteristicas das relacdes
entre os membros das PME; a gestao realizada pgertes que compdem uma equipe de
direcéo; as influéncias das relagfes internas ds $re os processos de gestdo estratégica;
0 papel da simulag&o coletiva como processo dendizgggem antecipada Util as empresas; a
conversa estratégica.

Algumas recomendacdes uteis para a melhoria désgz@e gestdo nas PME podem
ser extraidas do presente estudo, reforcando diiesresugestdes ja elencadas por Lima,
(2007):

* A qualidade da simulac&o coletiva, da conversatégfica, da complementaridade e
das relacdes tem um impacto consideravel sobre sendelvimento das PME;
portanto, € recomendavel que os dirigentes de PBHpehdam esforcos para que
esses itens se aproximem da exceléncia, o0 que odair a busca de
aperfeicoamento em programas de formacdo e de dpa@aos a administracdo de
PME;

* Nas PME, faz-se necessario estar atento a qualel@algquantidade do conteudo das
conversas estratégicas, visto que ele é a “maiérs’ de muitas decisbes
estratégicas;

* Aos membros das PME, principalmente aos dirigeétesonselhavel estar atentos ao
perfil e ao potencial de contribuicdo de cada pessoequipe de direcdo, bem como a
suas habilidades humanas; se, por um lado, a daggcide manter relacdes
adequadas é importante para a qualidade do tradellwon dirigente, por outro, suas
competéncias e as atividades a ele atribuidas deeatnibuir efetivamente para a
complementaridade da equipe de direcéo e parar @sbnecessidades da empresa;

 Isto implica que ¢é aconselhavel que os dirigentestejam continuamente
aperfeicoando suas competéncias, sua complemetarice suas habilidades

humanas; nessa questéo, os formadores e os aderapsio tém um papel relevante a

desempenhar.

Quanto as sugestdes para estudos futuros, ha dessecar que todos os temas
elencados no inicio desta conclusdo ainda careeemais pesquisas, em razdo da natureza
exploratoria do presente estudo. A exploracdo deasecomo o papel dos membros nao
dirigentes no processo de gestédo estratégica d&s pdlico explorado neste artigo, poderia

gerar importantes contribuicdes em futuras pesguisa
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Dada a possibilidade de aprofundamento e detalhtameferecida pelo método

etnografico de pesquisa, e de recursos, como awvelgée participante, ele também teria
muito a contribuir no estudo dos temas aqui prazodile pode dar conta adequadamente de
diferentes processos de interacdo e de aprendizagganizacional e de grupos, assim como

de particularidades culturais ou outras do contdgtoada PME a ser estudada.
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