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Estrategla e Inovacgao atuando pnnmpalmente nos temas de estrategla e movagao global
estratégia e inovagdo em ecossistemas, e capacidades organizacionais.

RESUMO

O principal objetivo desta pesquisa é entender como as organiza¢des podem utilizar a
aprendizagem organizacional a partir de seu ecossistema de negoécios como um
mecanismo para gerenciar a incerteza. A metodologia € qualitativa e exploratéria, com
dados coletados por meio de entrevistas em profundidade em seis startups. Os
resultados incluem a formulacdo de quatro proposi¢coes e um modelo de nivel de
aprendizagem e relacionamento com o ecossistema em um continuum que varia desde
0 nivel baixo a elevado na utilizacdo da aprendizagem do ecossistema, e suas
implicacbes para o gerenciamento da incerteza. O ineditismo recai sobre a formulacéo
de uma visao expandida de aprendizagem organizacional em ecossistemas de negdécios,
gue explica o processo pelo qual as empresas aprendem por meio de outros atores de
seu ecossistema para se adaptar as mudancas.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Conhecimento; ecossistemas de negdcios, crise
econdmica.

ABSTRACT

The main objective of this research is to understand how organizations can use
organizational learning from their business ecosystem as a mechanism to manage
uncertainty. The methodology is qualitative and exploratory, with data collected through
in-depth interviews with six startups. The results include the formulation of four
propositions and a model of learning level and ecosystem relationship in a continuum that
varies from low to high level in the use of ecosystem learning, and its implications for the
management of uncertainty. The novelty lies in the formulation of an expanded view of
organizational learning in business ecosystems, which explains the process by which
companies learn through other actors in their ecosystem to adapt to changes.

Keywords: Knowledge-Based Vision; business ecosystems, economic crisis.

RESUMEN

El objetivo principal de esta investigacion es comprender cémo las organizaciones
pueden utilizar el aprendizaje organizacional de su ecosistema empresarial como un
mecanismo para gestionar la incertidumbre. La metodologia es cualitativa y exploratoria,
con datos recolectados a través de entrevistas en profundidad con seis startups. Los
resultados incluyen la formulacion de cuatro proposiciones y un modelo de relacion entre
el nivel de aprendizaje y el ecosistema en un continuo que varia de bajo a alto nivel en el
uso del aprendizaje del ecosistema y sus implicaciones para el manejo de la
incertidumbre. La novedad radica en la formulacion de una visibn ampliada del
aprendizaje organizacional en los ecosistemas empresariales, que explica el proceso por
el cual las empresas aprenden a través de otros actores de su ecosistema para adaptarse
a los cambios.
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Palabras-clave: Vision basada en el conocimiento; ecosistemas empresariales, crisis
econdmica.

1 INTRODUCAO

A economia brasileira, ap6s um periodo de expansao (2004-2013) no qual a taxa
meédia de crescimento do produto interno bruto (PIB) foi de 4,03% a.a., acompanhado por
um processo de melhoria na distribuicdo de renda e na pobreza, contraiu-se
abruptamente a partir de 2014, levando a uma crise econdmica. Entre as causas, estéo
uma sucessdo de choques negativos que contaminaram a politica econémica e
impediram uma atuacéo estabilizadora por parte do governo (Paula; Pires, 2017). Isso
levou o pais a sofrer uma forte e prolongada recessédo em 2015, 2016 e parte de 2017,
com um PIB negativo de -3,85% em 2015, -3,60% em 2016 e -0,01% no primeiro trimestre
de 2017 (Ipeadata, 2018). A desaceleracdo econdmica veio acompanhada de uma piora
em varios indicadores econémicos e sociais. Entre esses, o desemprego que, segundo
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2018a), estava em 6,8%
em 2014 e subiu para 12,6% em 2017. Aliado a isto, se destaca uma inflagdo que atingiu
6,41% em 2014, 10,67% em 2015 e 6,29% em 2016, segundo o indice IPCA, calculado
pelo IBGE (2018Db).

As empresas brasileiras por sua vez, encontram-se inseridas neste contexto. Em
periodos de crise econbmica, os riscos se amplificam, e produzem impactos em variaveis
como a demanda, os custos, a tecnologia, as financas, entre outros, aumentando a
incerteza e os riscos em relacdo ao futuro. Entretanto, apesar de seus efeitos adversos,
0 risco € gerenciavel. Atualmente é possivel administrar os riscos por meio dos mercados
de capitais e de instrumentos financeiros que permitem reduzir seus efeitos prejudiciais
(Teece, Peteraf & Leih, 2016). No entanto, em um cenario como o descrito acima, se o
risco é existente, a incerteza € bem mais presente. Keynes (1936) ja havia afirmado que
no nucleo das crises econdmicas, a incerteza esta mais presente do que o risco. Em
condicdes de incerteza, as técnicas de gerenciamento de risco sdo de pouca ajuda, e
nao ha como elaborar previsbes nem se proteger por meio de mecanismos de mercado
(Teece; Leih, 2016). Apesar desta constatacao, a literatura de Administracdo e Economia

ainda tem dado énfase ao risco e tem deixado a incerteza ao descaso (Teece, 2017).
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aos pesquisadores compreender como as organizacbes e 0S empresarios investem,
gerenciam e operam na presenca da incerteza, que é parte integrante da vida empresarial
diaria (Teece, 2020). Porém, uma perspectiva que pode auxiliar a explicar o modo pelo
qual algumas empresas sdo capazes de gerenciar em condicdes de incerteza e obter
vantagem competitiva € o da aprendizagem organizacional (Zahra, Zheng & Yu, 2018).
A aprendizagem organizacional envolve o planejamento de um esforgo continuo de
aprendizagem e adaptacdo em relacdo as incertezas, necessidades e oportunidades que
emergem dinamicamente no dia a dia empresarial (Bolisani & Bratianu, 2017), e pode
ajudar as organizacdes a responder com agilidade durante periodos de incerteza e crises
econbmicas (Starbuck, 2017). Uma das definicbes mais aceitas é a de que a
aprendizagem organizacional representa as mudangas no conhecimento ou
comportamento organizacional que sédo informadas a partir da experiéncia (Argote, 1999),
e pode ser decomposta em trés dimensdes (Ahlskog et al., 2017): (i) captura do
aprendizado; (ii) junc&o do aprendizado e (iii) absor¢&o do aprendizado.
A aprendizagem organizacional € uma perspectiva interna da empresa que explica
o modo pelo qual as empresas aprendem e os aplicam, por este motivo, geralmente é
aplicada no nivel de analise do individuo, grupal ou organizacional (Levine & Argote,
2020). Entretanto, atualmente na era da economia da inovacao (Teece & Leih, 2016), as
empresas competem em estruturas de interdependéncia, e a natureza da competicéo
ndo € mais de empresa contra empresa, mas sim de ecossistema contra ecossistema
(Moore, 1993). A ascensdo dos ecossistemas de negoécios faz com que a vantagem
competitiva seja cada vez dependente da capacidade de uma empresa em transcender
seus limites organizacionais e utilizar o conhecimento e recursos de todo o0 ecossistema
para gerar valor (Adner, 2006). Assim, 0s ecossistemas oferecem um contexto dinamico
gue requer ampliar as teorias atuais (Nambisan, Zahra & Luo, 2019). Em especial, a
aprendizagem organizacional, enquanto perspectiva interna (Levitt & March, 1988), nédo
e eficaz em explicar como as empresas podem utilizar a aprendizagem a nivel de
ecossistema, que funciona por meio da interdependéncia e compartihamento do

conhecimento entre atores.
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Partindo disto, o objetivo geral dest pesquisa e entender como as organizacdes
podem utilizar a aprendizagem organizacional, quando analisada no contexto de
empresas atuando em um ecossistema de negoécios, como mecanismo para gerenciar a
incerteza do ambiente. O ineditismo recai sobre a tentativa de formular uma viséo
expandida de aprendizagem organizacional em empresas atuando em ecossistemas de
negocios, que explica o processo pelo qual as empresas aprendem por meio da
interdependéncia com outros atores de seu ecossistema para se adaptar as mudancas e
transformar seus modelos de negdcios. Para isto, foi realizada uma pesquisa qualitativa
em profundidade em seis startups com dados coletados a partir de entrevistas
semiestruturadas e tratados com analise de conteudo categorial. Entre os principais
resultados, foram elaborados quatro proposi¢cdes e um modelo de nivel de aprendizagem
e relacionamento com o ecossistema em um continuum que varia desde o nivel baixo a
elevado na utilizacdo da aprendizagem e do ecossistema, e suas implicacdes para o
gerenciamento da incerteza. Cada quadrante do modelo foi explorado com base em pelo

menos um caso, com contribui¢cdes para a teoria e préatica gerencial.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Ao se considerar um ambiente comercial incerto, como pode ser observado no
contexto brasileiro, as empresas tém a oportunidade de utilizar a aprendizagem
organizacional (AO) como uma forma de tentar diminuir a incerteza (Moynihan, 2008)
entre os agentes envolvidos em um ecossistema de negocios (Gomes, Salerno, Phaal &
Probert, 2018). O processo de AO permite que os empreendedores criem valor
econdmico através da aplicacdo de novos conhecimentos, que por vezes resulta na
exploragédo de novas oportunidades (Allen et al., 2016). Por meio da AO, as empresas
podem fazer avaliacbes e correcfes em seus produtos na medida em que sao
desenvolvidos, testados, rejeitados e bem sucedidos (Rigolizzo & Amabile, 2015). Assim,

a AO pode aprimorar a competitividade, produtividade e inovagao das empresas situadas
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em amblentes de mcertezas tecnologlcas e de mercado demodo que qunto mais
incerto o ambiente externo, mais aprendizagem € necessaria para um gerenciamento
eficaz.

As empresas podem aprender de duas formas, segundo Grant (1996):
internamente com seus membros; ou agregando conhecimentos que ainda ndo possui,
originados no ambiente externo. Dessa forma, ao se considerar a AO no contexto de um
ecossistema de inovagdes, a segunda perspectiva, de informagdes originadas no
ambiente externo, ganha destaque pois reflete a integragéo de conhecimentos vindos de
diversas fontes, como outras empresas, clientes, universidades, fornecedores, dentre
outras. Essa aprendizagem denominada de interorganizacional é dinamica e relacional,
sendo embutido nos relacionamentos da rede formado por atores individuais, grupais e
organizacionais (Mariotti, 2012), sendo caracterizado, assim, como um processo pelo
qual os atores da rede aprendem a colaborar e a compartilhar o conhecimento.

O artigo de Sjodin (2019) estudou os desafios que as empresas enfrentam para
inovar gerenciando o processo de conhecimento quando esse ocorre em um ecossistema
formado com varios atores. O autor deu enfoque ao papel de gestdo do conhecimento
compartilhado. Através de estudos de caso, o artigo considerou que para integracao do

7

conhecimento € necessario que haja trés fatores: resolver o problema em conjunto,
comunicacao aberta e envolvimento do usuario final. De maneira semelhante, Ahlskog et
al. (2017) também analisou a integracdo de conhecimento, mas teve como foco o
desenvolvimento de projetos para a industria tecnoldgica. Como resultado, esses autores
identificaram que existem trés processos de integracdo de conhecimento diferentes:
captura, juncéo do aprendizado e para absorcédo do aprendizado.

Dessa forma, pode-se observar que existe uma grande necessidade de se estudar
o aprendizado organizacional quando 0 mesmo ocorre a partir da integracdo entre o
ambiente interno e o externo. Mais especificamente, é relevante se analisar de maneira
mais aprofundada o processo de integracdo de conhecimento e aprendizagem entre
diferentes agentes de um ecossistema quando o mesmo ocorre em um contexto de
incerteza ambiental. Além disso, como pode ser visto a partir da literatura, ndo existe um
entendimento amplamente aceito sobre como ocorre o0 aprendizado em um ecossistema

empresarial.
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2.2 ECOSSISTEMAS DE NEGOCIOS

Um ecossistema de negocios compreende o conjunto de atores, atividades,
instituicées e relacdes em evolugéo, incluindo relagcdes complementares e substitutas,
gue sado importantes para o desempenho inovador de um ator ou de uma populacéo de
atores (Granstrand & Holgersson, 2019). Eles sédo conjuntos complexos de
relacionamentos que sao formados entre organizagdes ou entidades cujo objetivo
funcional é possibilitar o desenvolvimento de tecnologias e inovagao (Jackson, 2011), e
podem ser definidos como a estrutura de alinhamento do conjunto multilateral de
parceiros que precisam interagir para que uma proposicado de valor focal possa se
materializar (Adner, 2017). Dentro de um ecossistema de negdcios, as empresas co-
desenvolvem capacidades em torno de uma nova inovagéo: elas trabalham de forma
cooperativa e competitiva para desenvolver e dar suporte a novos produtos ou servicos
e incorporam inovacfes complexas (Moore, 1993) e podem funcionar como uma maneira
de as empresas terceirizarem seus recursos e atividades de produgédo (Gomes, Facin,
Salerno e lkenami, 2018).

Os ecossistemas de negdécios constituem um conjunto compartilhado de
tecnologias, componentes, servi¢os, arquiteturas e relacionamentos que servem como
base comum para diversos conjuntos de atores convergirem e criarem valor (Gawer,
2014). Eles também transcendem fronteiras, locais e industrias. Os ecossistemas
caracterizam as interagOes colaborativas entre seus membros e refletem e reforcam a
co-especializacdo desses membros em diferentes atividades econbmicas que
geralmente estdo situadas em diferentes paises/localidades e orquestradas por uma
empresa central (Nambisan, Zahra & Luo, 2019). Os ecossistemas possibilitam
oportunidades de colaboracéo transfronteirica e intersetorial com parceiros que operam
em diversos setores, promovendo significativamente a disponibilidade e uso de recursos
abertos para todos os tamanhos de empresas (Nambisan et al., 2017).

Neste artigo os ecossistemas sao entendidos sob a 6tica da visdo de ecossistemas
como afiliagdo, centrada nas comunidades de atores associados, definidas por suas
redes e afiliacbes de plataformas (Adner, 2017), pois coloca énfase na analise dos

relacionamentos, aprendizados, cooperacdo e compartihamento do conhecimento
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dentro do ecossistema. Deste modo, 0s ecossistemas sdo caracterizados pela afiliagao
conjunta entre quatro atores: fornecedores, firma focal, complementadores e clientes
(Kapoor & Lee, 2013).

2.3 INCERTEZA

Embora o conceito de incerteza seja comumente associado a risco, existe uma
diferenca entre os dois. Knight (1921) fez a conceituacéo seminal diferenciando o risco
da incerteza; para o autor, o risco se refere as condicdes em que as probabilidades
podem ser identificadas em termos dos seus possiveis resultados. Em outras palavras, o
risco pode ser medido quantitativamente, ao passo que a incerteza se refere a eventos
ou resultados com probabilidades estatisticas desconhecidas. De maneira semelhante,
Lowrance (1976) definiu o risco como sendo uma medida de probabilidade considerando
os efeitos adversos que podem ocorrer ao longo do tempo. Ja Kaplan (1991), define o
risco como um conjunto de cenarios com probabilidades de consequéncias mensuraveis.
Mais recentemente, de forma similar Teece e Leih (2016) também afirmam que, em
condicBes de risco, ndo se sabe o0 que vai acontecer, mas é possivel medir a distribuicdo
dos possiveis resultados que irdo se revelar; ja em condicdes de incerteza, ndo se sabe
nem se pode prever 0 que vai acontecer.

Em geral, enquanto os riscos fazem parte dos negdcios, a incerteza tende a ser
ainda mais presente, ou nas palavras de Machina e Viscusi (2014), muitos dos
fendmenos que sdo definidos como envolvendo riscos, envolvem na verdade a incerteza.
Para Clampitt, Williams e Korenak (2001), a incerteza pode ser definida pelo seu oposto.
A certeza significa que algo é corrigido ou resolvido, aquilo que é livre de duvida; a

7

incerteza por outro lado, € aquilo que é desconhecido e duvidoso. Em uma outra
definicdo, de Platt e Huettel (2008), a incerteza é o estado psicoloégico em que um
tomador de decisdo ndo possui conhecimento sobre o resultado decorrente de suas
escolhas. A Incerteza nas organizagoes, foi definida por Nilakant e Rao (1994) como o
conhecimento incompleto sobre o esforgo realizado e o desconhecimento dos resultados

gue serao obtidos. Na visdo de o ambiente das empresas, atualmente, vem ficando cada
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vez mais caotlco e |ncerto (Clampltt Williams & DeKoch 2001) Esas deflnlgoes tendem
a dar énfase ao papel da incerteza como mais nocivo do que 0s riscos para 0s hegocios.

Deste modo, enquanto o risco pode ser previsto e gerenciado, em condi¢des de
incerteza, para Teece, Peteraf e Leih (2016), ndo é possivel fazer seguros e nem
previsdes. Dessa forma, os empresarios enfrentam resultados desconhecidos todos os
dias, onde as probabilidades sao virtualmente nunca conhecidas. Assim, a incerteza, e
nao o risco, se configura como a dificuldade que regularmente mais impacta nas
organizag0des (Kaplan, 1991). Muitas decisdes corporativas do mundo real tém uma forma
de incerteza mais complexa. Embora os modelos e técnicas de gerenciamento existentes
oferecam uma estrutura tedrica simples para escolha sob risco, muitas vezes néo
conseguem descrever como deve ser a tomada de decisdes do mundo real, caracterizado
pela incerteza (Platt & Huettel, 2008). Os empresarios enfrentam resultados
desconhecidos todos os dias, onde as probabilidades sé&o virtualmente nunca
conhecidas. Assim, a incerteza, e ndo o risco, se configura como a dificuldade que
regularmente mais impacta nas organizacdes. Ou seja, € possivel identificar as
tendéncias e o que pode ocorrer no mundo, mas néo as suas probabilidades (Machina &
Viscusi, 2014). Isso ocorre porque muitas das mudancgas que ocorrem nas industrias e
nos mercados ndo sao esperadas, e por vezes sao dificeis de antecipar ou prever.

A partir do momento que um ecossistema visa criar valor a partir das relacdes entre
seus atores (Gawer, 2014; Kapoor & Lee, 2013; Nambisan, Zahra & Luo, 2019), a
incerteza pode trazer varios impactos para o ecossistema como um todo. Em especial
ao se considerar a sua dinamicidade. Além disso, a incerteza tende a ser mais presente
em um contexto crise (Keynes, 1936). Nesse cenario, a aprendizagem organizacional
tem um papel fundamental para que o conhecimento gerado seja compartilhado entre os

diferentes atores e que possa ser posto em pratica.

3 METODOLOGIA

7

Este artigo é exploratdrio e qualitativo. A escolha do método e estratégia da

pesquisa baseou-se nas caracteristicas delimitadas pelo problema e com base na revisao
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de Ilteratura presente Devido a complexidade do fenomeno estuado e a mclusao de
elementos de analise ainda pouco explorados na literatura (aprendizagem em
ecossistemas), esta pesquisa configura-se como exploratoria (Yin, 2011). O
delineamento qualitativo foi escolhido por se tratar de um processo investigativo em que
0 pesquisador gradualmente constréi significados nos fenémenos observados ao
comparar, observar, replicar e classificar o objeto de estudo (Creswell, 2007). A estratégia
de pesquisa adotada foi o estudo de caso multiplo (Yin, 2011). A técnica de coleta dos
dados primarios foi a entrevista em profundidade e analise de documentos.

O questionario de entrevista semiestruturada foi elaborado com base na teoria
subjacente, considerando 20 questdes agrupadas em 5 categorias: (i) dados e
identificacdo do respondente; (ii) histéria e contexto da empresa; (iii) contexto do setor;
(iv) aprendizagem organizacional e; (v) relacionamento com ecossistema. As entrevistas
foram realizadas em 2018. Os dados foram coletados no contexto de incerteza da
economia brasileira, jA que o pais ainda estava sofrendo os efeitos de uma crise
econOmica.

A ideia por tras da pesquisa qualitativa € a sele¢éo intencional de casos que melhor
se ajustem ao problema e a questdo de pesquisa (Creswell, 2011). Foram seguidos os
quatro aspectos identificados por Miles e Huberman (1994) sobre a sele¢ao intencional:
(i) o local onde a pesquisa sera realizada; (ii) os atores; (iii) 0os eventos e; (iv) o processo.
Também utilizamos as recomendacfes de Langley e Abdallah (2011) para pesquisa
qualitativa, procedimentos de validade e confiabilidade e estudos de casos multiplos. Os
autores propdem o uso de 4-10 casos semelhantes, mas com alguma distingdo em uma
dimensado chave. Neste sentido, selecionamos seis empresas que poderiam contribuir
com as descri¢gdes de cada um dos quadrantes do modelo desenvolvido. A aprendizagem
organizacional e os relacionamentos com o ecossistema foram classificados dentro de
um continuum que vai desde o nivel (presenca fraca) até o nivel elevado (presenca forte).

O modelo pode ser observado na Figural.
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' Figura 1: Selecao dos casos. N

Aprendizagem
Organizacional Elevada

Relacionamentos do Relacionamentos do
Ecossistema Baitos Ecossistema Elevados

Aprendizagem Organizacional
Baixa

Fonte: Elaborado pelos autores.

O objeto empirico selecionado foram startups. Este tipo de empresa tende a mudar
e aprender rapidamente para responder as demandas e incertezas do ambiente, que sédo
dificeis ou mesmo impossiveis de serem observadas em grandes organizacdes
estabelecidas (Teece, Peter & Leih, 2016). Além disso, Teece (2018) observou que as
startups geralmente realizam transformac¢fes mais facilmente do que as empresas
maduras, porgue possuem menos ativos estabelecidos e muitos processos para realizar
a reengenharia, com a capacidade de testar, descartar e substituir rapidamente ideias e
modelos de negocios. Portanto, esse tipo de organizacdo oferece caracteristicas
particulares e Unicas que podem enriquecer essa pesquisa, principalmente por serem
adequadas em relacdo as categorias de analise selecionadas. Optou-se por néo
identificar as empresas e 0s participantes, e a descricdo dessas foi realizada com base
nas informacdes extraidas das entrevistas, dos websites e de noticias da midia.

A andlise dos dados foi realizada por meio da técnica de analise de contetudo
categorica. A escolha do método baseou-se no argumento de que, segundo Bardin
(2011), a analise de conteudo permite descrever, interpretar e fazer inferéncias
(deducdes logicas) sobre os dados apresentados. Na operacionalizacao, foram seguidos
0S quatro passos propostos por Bardin (2011): organizacdo da andlise, codificagéo,
categorizacao e inferéncia. As etapas de organizacao e codificacdo das categorias foram

elaboradas com auxilio do software de analise de contetudo Atlas Tl 7.
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Por flm relatamos as condlgoes de valldade e conflabllldade da peswsa
exploratdria proposta por Yin (2005), em quatro critérios: confiabilidade, validade de
construto; validade interna e; validade externa. Em relacdo a confiabilidade, a coleta dos
dados deu-se com base em um roteiro de entrevista baseado na literatura utilizada e foi
validado com dois pesquisadores. Na etapa de validade do construto, foi realizada
triangulacdo ao considerar-se multiplas fontes de evidéncia. Em relacdo a validade
interna, a ligagéo das categorias de analise foi elaborada com base teoria subjacente. Na
etapa de validade externa, foi realizada um estudo de caso mdltiplo, que permitiu a
comparacdo de convergéncias e divergéncias entre o0s casos, e por meio do

detalhamento dos procedimentos metodologicos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 DESCRICAO DOS CASOS ANALISADOS

A empresa 1 (E1) € uma startup lider nacional, pioneira em seu segmento e que
possui como objetivo revolucionar uma area que ainda é obscura para a maioria dos
empresarios brasileiros: a contabilidade. A E1 utiliza tecnologia da informacao para
gerenciar e se responsabilizar pela contabilidade de micro e pequenas empresas de todo
o Brasil, auxiliando mais de 10 mil empresas nos seus cinco anos de histéria. A empresa
atua desde processos de abertura de novos negdcios até a gestédo das financas do dia a
dia, por meio de um painel de controle simples, agil e de baixo custo, tornando o servico
acessivel a maioria das PMEs brasileiras. Esta empresa presta 0S mesmos servi¢cos que
um escritorio regular de contabilidade, porém com uso de tecnologia e sistemas de
informagéo para conseguir escalabilidade em todo o Brasil e uma ampla reducdo nos
custos para os clientes.

A empresa 2 (E2) € um negdcio digital que tem como principal objetivo auxiliar na
profissionalizacdo de pequenas empresas. Este negocio se construiu a imagem de sua
fundadora e atua principalmente por meio de um canal de comunicagao online oferendo

cursos e treinamentos para empresarios, empreendedores e profissionais autbnomos de
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todo o Bra5|l possumdo deste modo a escalabllldade caracterlstlca de uma tartup A
concepcao inicial do negécio era a de fornecer ferramentas e instrumentos de
gerenciamento financeiro para os clientes, mas foi se modificando ao longo da etapa de
desenvolvimento em funcdo das necessidades basicas de administracdo e organizagado
dos negdcios que os clientes possuiam.

Ja em relacdo a empresa 3 (E3), ressalta-se que é uma das principais marcas
nacionais em agricultura de precisdo, focada em inovacgéo e pesquisa desde a etapa do
plantio até a colheita. A E3 € uma empresa de engenharia que nasceu para desenvolver
solugcbes de automatizacdo para a agricultura, incluindo o desenvolvimento de sistemas
de piloto automatico, sistemas de mapas, navegacdo e GPS, telemetria, controles de
pulverizacao e fertilizagdo. Mais recentemente, a empresa comegou a atuar em sistemas
de plantio, IOT (Internet of things) e IA (inteligéncia artificial). A E3 possui um extenso
know-how com a parte de hardware, automacéo, software e aprendizagem de maquina,
bem como a integracdo destes sistemas. Esta empresa ja é reconhecida ha mais de 10
anos como referéncia de inovacgao e tecnologia aplicada ao agronegaocio.

A empresa 4 (E4), atua com softwares sob encomenda com foco na inovagéo. A
E4 prima por produtos de alta qualidade focados na solucdo de gestdo para empresas

7

modernas e competitivas. Um de seus diferenciais é a agilidade no processo de
desenvolvimento de softwares potencializado por meio da aplicacdo da teoria de
Enterprise Architecture e do conceito de Building Blocks, que permitem a producao de
softwares e componentes de alta coeséo e baixo acoplamento. Desde sua fundacgéo, em
2009, seu objetivo é atuar como o ndcleo de um conjunto de organizacdes voltadas para
tecnologia da informacédo, mais especificamente para projetos de software. Em 2015, a
E4 passou por diversas mudancas e reformulacdes do modelo de negdcios devido aos
impactos da crise econdmica, onde 0s gestores reviram a alguns conceitos e estratégias
utilizados pela empresa. Essa reviséo incluiu a mudanca de contrato social, redesign das
atividades, uma revisdo na misséo, valores e visdo da empresa; além, também, de outras
mudancgas que 0s gestores apontaram como essenciais para o desenvolvimento da
empresa.

A empresa 5 (E5) é uma startup que traz a proposta de capturar, segmentar e

exportar os dados das organizacdes de seus clientes, para diversas ferramentas,
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dados em segmentos, em marketing e em resultados. O principal produto desenvolvido
pela E2 é um uma plataforma que possibilita aos clientes fazer a gestdo completa dos
seus dados Big Data em um unico lugar, de modo facil e descomplicado. Em resumo esta
plataforma permite a unificacdo dos dados, o armazenamento, a segmentacao para
diferentes publicos mercadolégicos, a exportacdo dos dados para multiplas ferramentas
e permite a tomada de decisdes e a criagdo de campanhas de marketing em cima dos
dados. A E2 utiliza dados em diversas ferramentas, como: data warehouse, customer
data plataform (CDP), e-mail marketing, marketplace de dados, social ads e midia
programatica.

A empresa 6 (E6) atua a mais de 13 anos por meio de um portal que permite a
compra de passagens de Onibus online. O sistema desenvolvido por esta organizagéo
funciona como um portal de informa¢des e como um guiché virtual que possui parceria
com as principais viacdes do pais, e por isso, € capaz de oferecer passagens rodoviarias
para mais de 5000 destinos, incluindo desde as principais capitais brasileiras até as
cidades mais remotas. O cliente precisa colocar as cidades de origem e destino,

selecionar as datas de interesse, e comprar por meio digital.
4.2 PROPOSICOES E DESENVOLVIMENTO DO MODELO

O primeiro quadrante do modelo representa empresas que apresentaram indicios
de ter desenvolvido aprendizagem organizacional por meio de seu ecossistema,
resultando em uma maior capacidade de gerenciar a medida a incerteza oriunda da crise
econdmica emergiu. Dentre as startups investigadas, destacamos as empresas E1 e E2
por apresentarem evidéncias de ter desenvolvido a aprendizagem por meio de seu
ecossistema, com isso gerenciando em condi¢des de incerteza.

De acordo com um dos entrevistados:

“A gente é bem proximo e conversa bastante com os clientes, entdo sempre que
a gente pretende lancar uma nova funcionalidade, um novo produto, nés temos uma
equipe de produto, uma equipe de design que sempre esta em contato com os clientes,

sempre fazem pesquisas, fazem pesquisas de campo e vai verificando, a gente tenta
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sempre fazer Iangamentos pequenos para validar as novas |de|s entdo ndo & coo se
a gente fosse esperar 6 meses pra construir um produto gigante pra ver se da certo, a
gente tenta lancar o minimo possivel pra... pra validar se de fato nés temos uma
oportunidade ou se isso agrega valor de alguma maneira para o cliente (...)" [E1].

Com base no que foi dito pelo empreendedor, a empresa busca aprender
continuamente, melhorando de maneira gradual seu produto, de modo a entregar ao
mercado o produto minimo viavel (MVP) para ndo perder oportunidades e conseguir ir
implementando os aprendizados que foram obtidos com o langamento anterior, buscando
continuar em contato com o cliente para entender quais suas necessidades e poder
oferecer um produto que seja eficaz com relacéo aquilo que o consumidor espera. Deste
modo, a empresa é capaz de aprender e implementar o conhecimento continuamente
mantendo um ajuste com o ambiente a medida em que ele muda (Bolisani & Bratianu,
2017), servindo como um mecanismo de gestdo de incerteza (Teece & Leih, 2016). A
estratégia dessa empresa, entéo, se caracteriza por aprender com o ambiente externo,
principalmente com os clientes, um dos atores dos ecossistemas de negécios (Kapoor &
Lee, 2013) e pbr em pratica o conhecimento adquirido. O entrevistado afirmou que a E1
“aprendeu a resolver uma dor dos clientes”, devido a isto, conseguiu mobilizar recursos
financeiros com investidores para acelerar seu crescimento.

De modo semelhante, na E2:

(...) A gente tinha uma ideia inicial de trabalhar com finangas e a gente viu que
para os pequenos empresarios era importante também, mas eles precisavam de
outras coisas, coisas mais béasicas, entdo assim eu mudei até o meu produto,
mudei a misséo e visdo da empresa, olhando o mercado e vendo a necessidade
deles. Eu acho que sempre foi o0 mercado que sempre é muito... é... como que
eu posso te dizer... ele muda muito e empresas que trabalham como virtual, com
a tecnologia, meu produto é um método, € um conhecimento, € uma pratica,
entdo isso é muito mais rapido que uma coisa fisica, isso muda muito e evolui e
a gente se adapta. (...) Foi muito intenso, eu aprendi que muitas vezes a gente
acha que as pessoas precisam de uma coisa, e elas precisam de outra.” [E2].

A empreendedora da E2 conseguiu uma parceria com a prefeitura do municipio
que atua para dar treinamento para empresarios. A partir disto, ela aprendeu a partir de
deus clientes, em um mercado incerto a medida que a crise emergiu. Foi esta

aprendizagem que permitiu se adaptar e remodelar para minimizar os efeitos da incerteza
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e respoder com agllldade as mudan(;as e ao que o mercado ncessﬂava (Staruck
2017).

Neste sentido, as duas empresas apresentaram evidéncias de ter desenvolvido
aprendizagem para lidar com a crise econdmica, embora ambas as empresas tenham
sentido seu impacto inicial. Teece et al., (2016) entende que em condi¢cdes de incerteza,
€ mais importante que a empresa acerte no que esta fazendo do que tente ter eficiéncia
operacional. As empresas devem se preocupar com a eficiéncia, porém deve ser claro
guando se deve sacrificar a eficiéncia pela flexibilidade para se adaptar as necessidades
dos clientes. Assim, ainda segundo os autores, um ambiente em que as situacdes nao
possam ser previstas exige a participacdo do empreendedor e de gestao.

Ambas as empresas conseguiram aprender por meio de seus clientes dentro de
seu ecossistema, o que permitiu a adaptacdo a medida que a incerteza ocasionou
impactos. A aprendizagem originada com a integracdo entre empresas e clientes é um
dos fatores principais para mudancas de estratégia da empresa (Argote, 1999). Com

base nesses elementos, foi elaborada a primeira proposicéo:

Proposicao 01. Empresas que apresentem niveis elevados de aprendizagem por
meio de seu ecossistema serdo capazes de gerenciar mesmo em condi¢des de
incerteza.

O segundo quadrante do modelo representou os casos que apresentaram indicios
de ter desenvolvido aprendizagem organizacional, porém os relacionamentos no
ecossistema néo estao suficientemente desenvolvidos, o que dificultou a adaptacdo na
medida em que a incerteza da crise econdémica emergiu.

Neste sentido, de acordo com o gestor entrevistado da E3:

“A gente sentiu bastante o impacto da crise porque hoje a maior parte dos
negocios sao atrelados em fornecer sistemas para fabricantes, entdo os nossos
sistemas de controle de automacao nos vendemos para as fabricas, nos temos
um modelo também de venda para os clientes finais (...), mas ele ainda néo é
uma parte tdo grande quanto comparado com fabricas, entdo fabrica é assim,
parou, vocé tem queda na venda, a gente acompanha essa queda.” [E3].
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Neste sentido, as vendas da empresa foram severamente afetadas quando a crise
emergiu, em funcéo da reducao da atividade das fabricas que eram os principais clientes,

porém, esta empresa conseguiu aprender com a crise:

“Por outro lado, apesar da crise, nés estamos desenvolvendo esse outro lado,
gue é coisa mais recente que € a parte de internet of things e inteligéncia artificial
aplicada ao agronegécio, ai eu tenho um mercado muito mais promissor ainda.”
[E3].

Porém, para desenvolver este novo campo, a empresa foi muito dependente de

Seus recursos internos:

“O conhecimento a gente adquire por meio das pessoas que sado contratadas
dentro da empresa, 0 nosso time de suporte por exemplo ¢ de 100% de
engenheiros agronomos (...). O nosso time de engenharia, nés temos uma cultura
muito forte de criar os talentos aqui dentro, entdo assim, quando vocé conhecer
a engenharia vocé vai ver que a grande maioria ali €, entrou aqui como estagiario,
se formou e ai virou um funcionario efetivo da empresa. Essa é uma forma
também de nos cuidarmos ai de como desenvolver seus produtos, entdo a gente
tenta pegar esses novos talentos, ajuda-los na formagéo, €... e ai também depois,
obvio, eles nos ajudam aqui também no nosso desenvolvimento e enfim, iniciam
sua carreira ai com a gente.” [E3].

Deste modo apesar da empresa ter identificado uma oportunidade de negécios
lucrativa, ela € dependente de seus recursos internos para implementa-la, o que tem
atrasado essa nova area. Conforme Mariotti (2012), denota-se que a E3 ndo conseguiu
ser capaz aprender por meio de processo de colaboragéo entre um grupo de empresas
ou nos processos pelo qual esse aprendizado é armazenado a nivel de rede ou
ecossistema. A E3 ndo apresentou indicios de conseguir utilizar o seu ecossistema para
aprender e implementar os novos produtos. Por exemplo, a empresa poderia ter recorrido
ao ecossistema para atrair empresas que ja tinham know-how em IOT e IA, sem precisar
desenvolver internamente. Caso optasse por utilizar o ecossistema, poderia desenvolver
as aplicagbes em menor tempo, com ganho de agilidade e reducéo de custos (Gomes et
al., 2018).

Essa experiéncia da empresa 3 se relaciona com o que é teorizado por Grant
(1996), que € necessario que haja integracdo entre o ambiente externo e o interno para

gue o conhecimento pode ser compartilhado e haja a criagdo de valor, pois embora a
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empres tenha consegwdo identificar uma oportunldade nao consegwu |mpleenta -la
de maneira efetiva em um momento de crise e incerteza.

A criacao de valor, quando ocorre a partir do ecossistema, permite a empresa co-
criar com interacdo de outras geograficamente dispersas, o que pode possibilitar novas
perspectivas e melhoramentos em produtos e servigcos (Nambisan, Zahra & Luo, 2019).
Embora a empresa apresente uma grande preocupacao com a capacidade de criacéo de
conhecimento interno e com a capacitagcao dos membros para que possam trabalhar com
base no conhecimento, o que é sugerido por Levitt & March (1988), novas abordagens
sugerem olhar para o ambiente externo e se engajar ou mesmo formar um ecossistema
de negdcios para lidar melhor com a crise.

Assim, com base nesses elementos, foi elaborada a segunda proposicao:

Proposicdo 02. Empresas que apresentem niveis elevados de aprendizagem,
mas baixos em relacionamentos com seu ecossistema, terdo dificuldades em
gerenciar em condi¢des de incerteza.

O terceiro quadrante do modelo compreendeu 0s casos que ndo apresentaram
indicios de ter desenvolvido aprendizagem organizacional, porém possuem o0s
relacionamentos no ecossistema desenvolvidos. De acordo com os empreendedores da

E4 e E5, suas empresas sofreram com os impactos da crise:

“(...) Do ponto de vista do meu negdécio nesses ultimos dois anos, nédo foi bom. A
gente nao teve o crescimento esperado, a gente ndo teve um desenvolvimento
consistente. (...) Entdo, eu acho que isso é processo que vem evoluindo a
bastante tempo né, entdo a gente estd chegando agora digamos no fundinho do
poco.” [E4].

Similarmente, na E5:

(...) A crise s6 nos atrapalhou, s6 nos atrapalhou, muito, muito, porque o mercado
todo ficou meio estagnado, ndo havia assim perspectiva de melhorar, era geral,
€ muitos potenciais clientes tinham, usavam até como desculpa a crise, como
muitos ja tinham cortado investimentos né, ndo queriam fazer novos
investimentos pra este tipo de servigo” [E5].
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Estes aspectos estdo de acordo com a deflnlgao cIaSS|ca d incerteza d Keynes
(1936), que apontava que principalmente em condi¢cdes de crise econdémica, ndo se sabe
nem se consegue prever com precisdo o que ira acontecer. O que apresenta um quadro
de incerteza nocivo pelo qual as empresas precisam de aprendizagem para mitigar seus
efeitos nocivos e fazer gestdo (Starbuck, 2017). Apesar disto, em relacdo ao
relacionamento com o ecossistema, ambas as empresas apresentaram indicios de que

constantemente interagem com estes:

“(...) Esse grupo de empresarios a gente tem uma reunido mensal e a gente
discute essas coisas, discute essas questdes, e qual o caminho a seguir, 0 que
gue a gente tem que se preocupar... eu acho que isso vai dando pra gente a
condicdo de andlise melhor... porque a gente acaba trocando ideias com outras
pessoas, que tem outras filosofias, por exemplo a gente esta l4 na FIEP e esta
no ambiente de inovagdo da PUC, esses ambientes sdo ambientes que trazem
muitas informacdes novas (...). Entdo eu acho que essa questéo da colaboracgéo
€ a mais importante, a que gera mais aprendizado, vocé adquire justamente por
isso, por causa desse relacionamento” [E4].

Deste modo, apesar da interagdo com 0 ecossistema, a E4 ndo apresentou
indicios de aprendizagem relacional, ou seja, ndo tem demonstrado ser capaz de
aprender com os processos de colaboracdo (Mariotti, 2012), ainda que estes estejam
presentes. A entrevista traz evidéncia que a empresa busca aprender com o ambiente
externo, através do relacionamento com outros empreendedores e com a universidade
citada. O empreendedor se mostra bastante empolgado em aprender a partir de diversas
fontes e, aparentemente, d4 valor para esses relacionamentos como uma fonte de
aprendizado, porém, ndo tem sido capaz de implementar mudancas a partir de seus
aprendizados. O entrevistado ndo apontou nenhum indicio de que a empresa tenha
realizado alguma modificacdo decorrente desses relacionamentos e dos aprendizados
provenientes destes.

J& em outro caso, na Eb5:

“O software estava sendo desenvolvido com a ideia inicial. A medida que ele foi
sendo desenvolvido e apresentado para o mercado, nés tivemos algumas
dificuldades com o negdcio em si (...), e... € depois nos entendemos que se nos
continudssemos naquele caminho, né... nés nao teriamos nenhum sucesso (...).
Entdo nos reunimos, conversamos com algumas empresas e clientes que nos
ajudaram bastante no entendimento do que o negocio, do que o mercado
efetivamente estava precisando ou buscando, ou o0 que seria de fato competitivo
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no mercado, e ai nés tomamos a deusao de fazer toda essa mudanga f0| uma
mudanca drastica no sistema, praticamente aproveitamos muito pouco daquilo
gue nos fizemos, e tivemos que reconstrui-lo (...). Foi uma... um renascimento da
empresa”’ [E5].

Deste modo, ambas as empresas apresentaram indicios de estarem aprendendo
por meio de seu ecossistema, com o0s clientes, outras empresas, parceiros e
universidades. Porém, em ambas as empresas nao foram encontradas evidéncias de
internalizacdo desse conhecimento, ou seja, apesar de conseguir se relacionar com o
ecossistema, essas empresas ndo conseguiram utilizar essa aprendizagem para se
adaptar a medida que a crise emergiu. A capacidade da empresa de aprender e
implementar tacitamente o que foi aprendido pode possibilitar uma performance efetiva
ao agir em um ambiente de incerteza (Sj6din, 2019), o que ndo pode ser observado nas
empresas citadas. Ainda, pode-se dizer que a experiéncia das empresas 4 e 5 pode ser
vista como oposta a da empresa 3, que conseguia fazer a gestdo do conhecimento
interna, mas nao conseguia aprender a partir do ambiente externo.

A patrtir disto, foi elaborada a terceira proposicéo:

Proposicao 03. Empresas que apresentem niveis baixos de aprendizagem, mas
elevados relacionamentos com seu ecossistema, terdo dificuldades em se
adaptar em condi¢Bes de incerteza.

Por fim, o quarto quadrante representa as empresas que ndo apresentaram
indicos de aprendizagem organizacional ou utilizacdo de seu ecossistema, e por este
motivo, ndo conseguiram gerenciar a incerteza. De acordo com o entrevistado da EG,

maior parte dos aprendizados decorreram da trajetoria académica do empreendedor:

“Muita coisa também que tivemos que aprender foi na parte de finangas e custos,
de como precificar de forma atraente, como desenvolver a tecnologia, e iSso
muito vem da nossa vida académica, né, minha formagdo de engenharia e
administracdo (...), e muito do conhecimento que eu aplico vem da parte
académica mesmo (...). Vocé sabe que eu sou certificado também em
gerenciamento de projetos, uma das minhas formagfes é em gerenciamento de
projetos, e nessa area a gente tem contato com algumas areas de conhecimento
gue ndo sdo muito utilizadas no dia a dia dos empresarios brasileiros, eu vou citar
duas: uma delas é o risco, e a outra séo as licbes aprendidas. Tem muitas licdes
aprendidas que as pessoas aprendem e ndo anotam e acabam correndo o risco,
acabam correndo naquele problema de novo” [E6].
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Apesar do empresario citar licdes aprendidas, ndo foi possivel identificar como a
empresa vem aprendendo e se modificando ao longo do tempo. N&o foi possivel
identificar mudancas, aprendizados ou lacos fortes com o ecossistema de negdcios. Na
medida que a crise veio e a incerteza recaiu sobre o setor, ndo foram implementadas
mudancas ou transformacdes provenientes dos aprendizados externos (Mariotti, 2012)
que permitiram realizar a gestdo da incerteza (Teece & Leih, 2016), levando o
empreendedor a afirmar que alguns concorrentes que entraram depois no mercado tém
conseguido conquistar uma fatia de mercado que anteriormente pertencia a E6. Nesse
sentido, isso gerou um quadro nocivo para a empresa, que nao tem conseguido aprender
para se modificar e realizar o gerenciamento da incerteza (Starbuck, 2017). A E6 ndo tem
demonstrado indicios de aptiddo de aprender com suas experiéncias (Ahlskog et al.,
2017), ou com qualquer ator de seu ambiente (Mariotti, 2012).

As teorias utilizadas como base para esse trabalho indicam a necessidade de os
empreendedores tomarem decisdes a partir da integracao entre o ambiente interno da
empresa e o externo (clientes, fornecedores etc.) para conseguir gerar valor e ter uma
vantagem competitiva (Argote, 1999; Grant, 1996; Nambisan, Zahra & Luo, 2019; Sjodin,
2019). Isso sugere gue a empresa precisa rever seus processos para conseguir se
adaptar melhor em uma situacdo de incerteza e crise.

A patrtir disto, foi elaborada a quarta proposicao:

Proposi¢cdo 04. Empresas que apresentem niveis baixos de aprendizagem e
relacionamento com seu ecossistema, terdo dificuldades em implementar
mudancas e adapta¢fes a medida que o ambiente muda.

5 DISCUSSAO

A partir destas quatro proposicoes, foi elaborado um modelo representativo dos

niveis de aprendizagem organizacional e relacionamentos com o ecossistema (Figura 2):

Figura 2: Modelo de aprendizagem de ecossistema.
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Aprendizagem
Organizacional Elevada

Dificuldade em gerenciar Aptidio para gerir sob
a incerteza condicdes de incerteza

Relacionamentos do
Ecossistema Baixos

Relacionamentos do
Ecossistema Elevados

Inaptiddo para lidar com a Dificuldade em adaptacéo em
incerteza do ambiente condicbes de incerteza

Aprendizagem Organizacional
Baixa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Este modelo apresentou quatro proposi¢cdes sustentadas com base na pesquisa
empirica qualitativa e na teoria subjacente. Um dos principais insights oriundos das
proposicbes € que as estratégias de gerenciamento de incerteza requerem que as
empresas consigam desenvolver a aprendizagem organizacional extraindo
conhecimento a partir do ecossistema, mas que também sejam capazes de mobilizar
esses conhecimentos em mudancas a partir dos relacionamentos do ecossistema.
Ambos os vértices precisam estar suficientemente desenvolvidos para que a empresa
desenvolva a aptiddo de gerenciar sob condigdes de incerteza, caso ndo estejam, pode
haver dificuldades e problemas estratégicos, conforme evidenciado por meio dos casos.

Com base na pesquisa teérica e empirica realizada neste artigo, pode-se entender
a aprendizagem por meio do ecossistema de negd6cios como um processo pelo qual a
empresa busca aprender a partir de experiéncias vindas de diversas fontes, tanto interna
quando externas a organizagcdo, como colaboradores, clientes, fornecedores,
universidade e comunidade. A aprendizagem quando ocorre em conjunto com 0s

elementos externos podem possibilitar que a empresa seja mais flexivel a mudancas que
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sdo caracteristicas de um ambiente com grande presenca de mcertza A partir doscasos
analisados, as empresas, no geral, vém a importancia da aprendizagem organizacional
em uma situacéo de crise, mas algumas apresentam dificuldades para gerir mudancas
em situacdes de crise e incerteza. Propomos que o0 processo de aprendizagem em
ecossistema, entdo, deve ser composto de trés etapas: (i) aprender com o ambiente
externo, (ii) integrar com o conhecimento vindo do ambiente interno e (iii) aplicar o
conhecimento na reformulacdo de estratégias.

A contribuicdo tedrica e ineditismo do artigo recai sob o entendimento que de um
gerenciamento eficaz da incerteza requer tanto um nivel elevado de aprendizagem
organizacional como de relacionamentos com o ecossistema de negocios. Neste sentido,
nosso entendimento vai além da aprendizagem interorganizacional (Mariotti, 2012) ao
considerar o contexto dinamico de interdependéncia dos ecossistemas de negdcios
(Adner, 2017). Este artigo também expande a nocdo de que a incerteza pode ser
gerenciada e dispersa quando as empresas atuam em ecossistemas (Gomes et al.,
2018), ao acrescentar a aprendizagem organizacional nesta relagdo, pois nossas
evidéncias apontam que sem aprendizagem, as empresas podem ter dificuldades em

gerenciar sob condi¢cfes de incerteza.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou explicar como as empresas utilizam a aprendizagem a partir de
seu ecossistema para conseguir gerenciar em condi¢cbes de incerteza da crise
econdmica. A contribuicdo teorica recai sob um entendimento de aprendizagem dentro
de ecossistemas, argumentamos que este artigo estende e adiciona a literatura ao
investigar e propor uma visao mais ampla da aprendizagem organizacional que visa dar
subsidios para que pesquisas futuras possam enderecar e desenvolver melhor a nog¢ao
de que a aprendizagem atualmente ocorre também em estruturas de interdependéncia,
Como 0s ecossistemas de inovagao.

Entre as principais limitagdes do presente estudo, destaca-se o uso de apenas um

entrevistado por organizagdo, onde a triangulacao foi realizada apenas ao considerar
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multlpla fontes de eV|denC|a enquanto opcao valida, recohecemos que poderla
enriqguecer a pesquisa realizar uma analise com maior profundidade ao considerar
multiplos participantes. Como sugestdes para pesquisas futuras recomenda-se trabalhos
empiricos que possam ampliar o entendimento de como as empresas utlizam a
aprendizagem por meio de seu ecossistema para obter vantagem competitiva e gerenciar

em condi¢cdes de incerteza.
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