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Resumo: O empreendedorismo é tratado como um fenémeno relacionado ao captar
oportunidades empreendedoras, que modifiquem a realidade em que o individuo chamado de
empreendedor se insira. Caso 0 sujeito realize suas atividades cotidianas circunscritas a
organizacges, 0 intraempreendedorismo passa a ser a base tedrica de estudo. No entanto, o
empreendedor interno a organizacdes age em meio a regras e rotinas ja estabelecidas. Dessa
forma, o presente artigo, um ensaio tedrico, surge do debate ndo assimilado de areas de
conhecimento académicos distintos que consideram a atitude empreendedora como base: (1)
O Empreendedorismo e o Empreendedor; (2) Teoria do Crescimento da Firma; (3) Natureza e
Esséncia da Firma; e (4) Rotinas. Ao final do trabalho, chega-se a propor trés proposicdes de
estudos futuros alicercados nessa confluéncia teoricas realizadas. Especialmente, acredita-se
que héa trés papéis a serem diferenciados nas organizac¢des ao entendimento do que vem a ser 0
empreendedor: fazedor, supervisor ou seguidor de regras.
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1 Introducdo.

Organizagdes sao um “emaranhado” de rotinas e regras que determinam o rumo de acao
comum e comportamento das pessoas (WEICHBRODT; GROTE, 2010). Elas sao a base que
unem as pessoas e as coordenam em prol da execucdo de seus objetivos, de suas metas,
determinando os passos do que se deve fazer para estes serem alcancados (BECKER, 2004) e
melhorados (FELDMAN, 2000).

As organizacgdes buscam mecanismos de coordenagdo como forma de garantir que o elo
entre as partes seja estabelecido (MINTZBERG, 2003). Uma forma de manter este elo entre as
partes, na qual cada uma saiba o que fazer e como fazer, ocorre por meio das rotinas e regras
(WEICHBRODT; GROTE, 2010). As rotinas sd80 necessarias para a mudanga nos
procedimentos e acdes das pessoas, segundo Feldman (2000) e Feldman e Pentland (2003).
Estas duas obras alegam que as rotinas organizacionais séo fonte de flexibilidade e mudanca,
na qual, a rotina, algo estavel por esséncia, € base para que algo novo surja e seja inserido no
que ja esta estabelecido. Quando tal fato ocorre, uma nova rotina passa a ser criada.

O empreendedorismo ocorre associado a pessoas que possuem caracteristicas
peculiares, para projetar empreendimentos empresariais, em meio a turbuléncia do mundo
atual. A empresa esta intimamente relacionada ao modo como este lider Unico a encara
(SHEIN, 1983). Essas pessoas analisam situa¢fes complexas e encontram encaminhamentos
possiveis, fazendo uso de um tipo de conhecimento peculiar, proprio de leituras de seu contexto
e suas experiéncias (TEIXEIRA; MORRISON, 2004). Os empreendedores reconhecem e
exploram novas oportunidades empreendedoras (SHANE; VENKATARAMAN, 2000),
oportunidade que podem gerar lucratividade as firmas e desenvolver algo Gtil ao meio ambiente
(SINGH, 2001). As oportunidades empreendedoras, normalmente, surgem do contexto
conhecido pelo empreendedor, por meio de seu olhar ao seu entorno (TEIXEIRA;
MORRISON, 2004).
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Portanto, pode-se concluir que empreender é da natureza humana. O homem, a partir
de uma inquietacdo natural, possui a iniciativa de promover mudancas que transformam e
agregam valor ao ambiente em que vivem (BOAVA; MACEDO, 2011). Assim, o
empreendedorismo é um fendmeno bastante amplo, que engloba diversos aspectos e
possibilidades, pois lida com o agregar valor da pessoa sobre o seu proprio ambiente, contexto
e entorno. Pensando assim, empreendedorismo pode surgir em qualquer ambiente, desde que
uma atitude empreendedora provoque mudangas criativas e inovadoras, direcionadas ao seu
proprio desenvolvimento.

No entanto, este prdprio desenvolvimento pode vir a se circunscrever ao ambiente
interno de uma organizacao, de uma firma produtiva. Quando tal delimitacdo ocorre, podemos
ter a visdo do intraempreendedorismo, enquanto escola de estudo, sendo desenvolvida
(CUNNINGHAM; LISCHERON, 1991). A atuacdo do que vem a ser o empreendedor, neste
contexto interno, delimitado por uma organizacdo é fator presente em estudos da Teoria e
Natureza do Crescimento da Firma (PENROSE, 2009; COASE, 1937). Estes dois estudos sdo
mais voltados ao entendimento da estratégia e da teoria da visdo baseada em recursos (RBV).

O intraempreendedorismo se desenvolve delimitado ao contexto organizacional, pelas
pessoas que S&0 imersas em cumprir suas regras e em executar suas rotinas, conforme o
esperado. Embora seja uma area dos estudos do empreendedorismo ja bastante discutido, o
intraempreendedorismo, no Brasil, ndo vem sido tratado, em anos recentes, em contraposi¢éo
tedrica com o tema Rotinas Organizacionais. Apesar de Coase (1937) e Penrose (2005) terem
despertado, de certa forma, as atitudes empreendedoras que pessoas internas na organizacao,
gue conhecem as praticas rotineiras da firma, sejam estas encarregadas ao seu crescimento.

Os trabalhos, que tiveram como tema o intraempreendedorismo, publicados no VIII
Encontro de Estudos em Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas (EGEPE), em
2014, foram quatro. Pereira e Hashimoto (2014) tiveram por objetivo identificar as razdes que
estimularam intraempreendedores em organizagdes orientadas ao intraempreendedorismo a
sairem de seus empregos e abrirem um proprio negécio. O trabalho descreve como
intraempreendedorismo a acdo empreendedora interna a organizacdo, buscando desenvolver
inovacOes e mudancas significativas em suas operacgoes.

O segundo trabalho analisado foi o de Siqueira et al. (2014a), que objetivou identificar
caracteristicas distintas da atitude empreendedora de proprietarios de micro e pequenos
empreendimentos com a de funcionarios intraempreendedores. Ao seu término, contudo, ndo
foi constatada esta diferenciacdo, nas dimensdes catalogadas. O trabalho descreve como
intraempreendedorismo a possibilidade de atuacdo interna de pessoas, por meio de facilitadores
estruturados pela organizacao, como a flexibilidade. Um ponto de partida € o desenvolvimento
das “visoes” dos funciondrios internamente, por meio de sugestdes a8 mudanca, sendo estes, os
principais desenvolvedores de ideias emergentes. Os empreendedores, para 0s autores, tendem
a focarem a ideia central. Supde-se que esta distincdo perseguida por estes autores, tenha
proximidade com o entendimento almejado com o presente estudo, distinguir, em papéis, o
empreendedor interno as organizagoes.

O terceiro estudo revisado desse evento foi o de Souza e Takahashi (2014), que
analisaram a iniciativa intraempreendedora de professores de um programa de pos-graduacao
em uma universidade publica, que analisaram o contexto ambiental externo, criando e
recriando recursos internos. Para embasar essa criacdo e recriagdo, Souza e Takahashi (2014)
mencionam o trabalho de Feldman (2004), uma autora na qual o presente trabalho se respalda,
da area de rotinas. Souza e Takahashi (2014), assim como este estudo, acreditam que o
intraempreendedorismo ocorre na acao conjunta das pessoas, e dessa forma, ser importante
para o seu desenvolvimento. Este foi o confluir teérico encontrado em Souza e Takahashi
(2014), e que serve de respaldo ao inserir do tema Rotinas com Empreendedorismo, na qual as
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autoras desenvolveram um estudo ligando o intraempreendedorismo com fatores externos,
onde as pessoas que apresentem esta caracteristicas sdo agentes de mudanca.

O quarto trabalho do EGEPE 2014 que enfocou o intraempreendedorismo foi o de
Lizote, Verdinelli e Silveira (2014). Os autores buscaram entender este fendmeno em
coordenadores de graduacdo em universidades publicas, que tiveram caracteristicas mais
voltadas a pré-atividade do intraempreendedor, e privadas, com as de inovacdo e risco. Eles
alegam que as caracteristicas necessarias a serem desenvolvidas, pelos intraempreendedores,
séo internas as organizacgdes, mas se voltam a questdes externas, do meio. Dentre as diversas
fontes, resgatam Penrose (2009), em sua primeira edi¢do, com o mesmo foco deste artigo.

Como periodico significativo da area de empreendedorismo, resultado da consolidacéo
dos estudos do EGEPE, consultou-se a revista da de sua associacdo, a Revista REGEPE, dos
anos de 2012 a 2014. Neste periodico, diretamente associado aos estudos do
intraempreendedorismo, foram encontrados dois artigos. Um é decorrente do aprimoramento
do trabalho de Siqueira et al. (2014a). Siqueira et al. (2014b) ndo apresenta diferencas
significativas quanto as caracteristicas ja comentadas acerca do trabalho do evento, que sejam
relevantes ao enviesar do presente trabalho.

O outro artigo é o de Franca, Saraiva e Hashimoto (2012) que analisaram a percepcao
das pessoas, em relacdo ao nivel de orientacdo empreendedora interna a organizacdo. O que
influencia a percepcdo € a idade dos individuos e o tempo de servigo de forma inversa. Contudo,
quanto mais velho e/ou tendo maior tempo de servico, possuem maior indice de atitude
empreendedora. Franca, Saraiva e Hashimoto (2012) também consideram os condicionantes
internos, que devem ser desenvolvidos, de forma estruturada, atentando ao que se passa no
ambiente, em que a organizacdo se encontra. Nesse sentido, deve-se comegar, 0
intraempreendedorismo, pela geracdo de ideias, ideias que € um dos pontos centrais ao
desenvolvimento, consolidag&o e modificagéo de rotinas (FELDMAN, 2000).

Na Revista REGEPE, foi encontrado um trabalho referente a consolidacéo da pesquisa
em empreendedorismo ao longo do tempo. Moreira, Moreira e Silva (2014) empreenderam um
estudo sobre o empreendedorismo e comportamento empreendedor, sobre a area ESO —
Estratégia em Organizacdo — entre os anos de 2003 e 2012. Os autores concluiram que
houveram 191 trabalhos publicados, por 480 autores, a sua maioria publicaram apenas por uma
vez (83,72%), caracterizando menor produtividade dos autores e menor concentragdo de
conhecimento na area, no pais. Porém, ressalta que, para Moreira, Moreira e Silva (2014, p.
45), o tema intraempreendedorismo seria novo em 2007 e importante ao desenvolvimento e
continuidade de negdcios. Porém, iniciativas empreendedoras internas a organizagfes que
crescem podem ser sanadas com a criacdo e consolidacdo de uma estrutura burocratica. Neste
aspecto, 0 presente artigo surge como aprofundamento a ser trabalhado, nos papéis que o
crescimento organizacional demanda.

Sendo assim, o presente artigo surge da necessidade de se aprofundar questionamentos
oriundos de estudos do empreendedorismo, circunscritos ao ambito interno de organizacdes,
que possuem regras e rotinas estabelecidas. Nesse sentido, objetiva compreender se ha a
possibilidade de estabelecer ligacdo tedrica entre duas areas de estudo: (1) Rotinas
Organizacionais, que para Coase (1937) e Penrose (2009) sdo base ao desenvolvimento de
atitudes empreendedoras; e (2) Empreendedorismo, particularmente, voltando-se ao
crescimento e atuagdo interna nas organizagdes. Como ponto de partida a este enviesar
proposto, insere-se a divisdo, em papéis, de quem € o intraempreendedor. O artigo €, portanto,
um ensaio tedrico na qual ao seu fim culmina com proposic¢des que intenciona-se desenvolver
em pesquisas académicas posteriores.

O presente estudo, entdo, contém, além dessa secdo, a Introducdo, que apresenta 0s
motivos iniciais que despertaram o seu interesse; seu Referencial Teorico, que foi secionado
nos temas: Empreendedorismo e o Empreendedor, Teoria do Crescimento da Firma, Natureza
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e Esséncia da Firma e Rotinas Organizacionais. Por fim, apresenta-se as Consideracdes Finais,
com suas discussdes e proposicdes de estudos futuros.

2 O Empreendedorismo e 0 Empreendedor.

Bruyat e Julien (2000) destacam o fato de que o objeto dos estudos cientificos na area
do empreendedorismo concerne no dialogo entre os individuos e a nova criacdo de valor.
Apenas se compreende o que vem a ser empreendedorismo se se entende o individuo
empreendedor, que ndo responde passivamente ao ambiente e sim cria, influencia e aprende
com ele. Contudo, autores alegam que ndao hd uma consolidacdo teorica, por ndo haver um
entendimento do objeto estudado por essa area.

No entanto, os empreendedores surgem e dinamizam as atividades produtivas com sua
capacidade de criar e adicionar valor ao que esta sendo produzido. Ele dinamiza o setor com
novidades, sejam estas relacionadas ao produto ofertado, ao processo produtivo ou até mesmo
dinamizando as préaticas de gestdo do negdcio com sua cadeia produtiva. O empreendedor é o
individuo que, apesar da objetividade, tem uma visdo ampla da realidade e busca sempre a
inovacdo com base na aprendizagem continua. E uma pessoa que tém altos niveis de
consciéncia do ambiente em que vive, para detectar oportunidades de negdcio e aprender sobre
elas. Também, pode-se concluir que agindo dessa forma, toma decisbes moderadamente
arriscadas (FILION, 1999a, 1999b).

Empreendedor € entendido como a ligacdo (nexus) entre empreendimento individual e
oportunidades valorosas (ECKHARDT; SHANE, 2003). Nesse sentido, os autores defendem
o fato de que as teorias sobre empreendedorismo devem se basear na existéncia de
oportunidades e na acdo dos agentes e ndo apenas no entendimento das caracteristicas destes.
Também alegam que as primeiras teorias focaram diferencas entre pessoas empreendedoras ao
invés de diferentes acessos a informacdo. O que é, segundo Eckhardt e Shane (2003),
incompleta para se entender o empreendedorismo.

O caréater singular dos empreendedores, seu comportamento e sua personalidade
influencia diretamente os rumos do negocio, particularmente, no processo de formacdo
estratégica e na estruturacdo da organizagdo (MCCARTHY, 2003; MILLER; KETS DE
VRIES; TOULOUSE, 1982). Também, ressalta-se o fato de que o intento do empreendedor é
dinamizar um negocio, para que ele cresca e se estabeleca (MORRISON; BREEN; ALI, 2003).
Portanto, o empreendedor tem como caracteristica latente ser um visionario (FILION, 1999a),
ou se circunscrito a um contexto organizacional interno, um visionista (FILION, 2004). A
empresa esta intimamente relacionada ao modo como este lider Gnico a encara (SHEIN, 1983).
Todas as suas experiéncias, pensamentos e aprendizado moldam o caminho que a empresa vai
seguir (LUCENA, 2006; TEIXEIRA; MORRISON, 2004).

Nesse sentido e considerando a caracteristica de 0 empreendedor ser um visionario,
tem-se que a visdo do empreendedor é a forma mais comum de antecipacdo de uma situacao
futura, de uma estratégia, apesar de ndo ser um processo claro de formacao estratégica, tal qual
é o surgimento de um plano de acdo. Dessa forma, pode-se concluir que os empreendedores
sdo raramente estrategistas, que pensam de acordo com principios racionais de planejamento
de longo prazo. Ao invés desse comportamento, eles agem por instinto, intuicdo e impulso
(McCARTHY, 2003).

Segundo Singh (2001), Shane e Venkataraman (2000) foram os primeiros a definir
empreendedorismo com o reconhecimento e exploracdo de oportunidades empreendedoras.
Singh (2001), portanto, destaca: “Quais sdo as oportunidades empreendedoras?”” No entanto,
ha espaco para criticas a este trabalho no sentido de que a melhor questao seria: “Quem ¢ o
empreendedor?”. Contudo, a definigdo de quem ele seja deve estar atrelado a definicdo mais
clara do que vem a ser de fato uma oportunidade empreendedora. Nesse sentido, Singh (2001)
explora, em sua definicdo, um conceito de oportunidade empreendedora semelhante ao de

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.9, n.1, p. 32 -52, 2015
ISSN 1982-2537



Revista da Micro e Pequena Empresa
FACCAMP www. faccamp.br/revistampe

inovacao de Schumpeter (1988). Eckhardt e Shane (2003) tratam as oportunidades em termos
delas serem valiosas se gerarem lucratividade a firma e que possa desenvolver algo util.

“O empreendedor ¢ visualizado como aquele que busca a melhor combinagdo possivel
de diferentes recursos produtivos, situados dentro ou fora da empresa, criando uma unidade
produtiva em melhores condigdes de negociar no mercado” (VALE; WILKINSON;
AMANCIO, 2008, p.4). E, portanto, inerente a qualquer firma, em sua natureza (COASE,
1937). A pesquisa realizada por McCarthy (2003) apresenta conclusdes que corroboram nesse
sentido. O estudo expde que a organizagdo de pequeno e médio porte trabalha com o tipo de
estratégia emergente relacionada ao ambiente na qual o empreendedor opera em conjunto com
a sua caracteristica de personalidade. No entanto, considera-se o empreendedor como “fazedor”
de estratégias, que sdo deliberadas e emergentes ao mesmo tempo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Devido a sua importancia, o empreendedorismo € estudado por economistas, psic6logos
e socidlogos (SOUZA; TRINDADE; FREIRE, 2010, p. 42). “Empreendedorismo ou espirito
empreendedor (entrepreneurship) € um processo pelo qual os individuos procuram
oportunidades, satisfazendo necessidades e desejos por meio da inovacdo, sem levar em conta
os recursos que controlam no momento” (SOUZA; TRINDADE; FREIRE, 2010, p. 43). O
empreendedor pode vir a visualizar recursos que sejam necessarios possuir no futuro e buscar
a oportunidade de explora-los, a semelhanca do que Shane e Venkataraman (2000) defenderam
em seu trabalho.

Dessa forma, a questdo de gerenciar recursos ndo é necessaria ao desenvolvimento
desse espirito e sim de oportunidades. Bem como, o empreendedorismo, enquanto fenémeno
de estudo, pode ser encarado como apenas uma promessa, particularmente, do sujeito
empreendedor que busca a realizacdo plena do ser (BOAVA; MACEDO, 2011). Portanto,
pode-se pressupor que o desenvolvimento de oportunidades empreendedoras ocorre sobre e
por meio de recursos. Tal implicacdo remete ao aprofundar das teorias do Crescimento e da
Natureza e Esséncia da Firma.

3 A Teoria do Crescimento da Firma.

Ao olhar para dentro da organizacéo, a cada negdcio empresarial, 0s recursos passam a
ser utilizados de forma diferente, com praticas e rotinas distintas, conforme mencionou Ray,
Barney e Muhanna (2004). Todavia, as praticas e rotinas de cada setor da organizacdo sofrem
modificacOes para adequacdo ao contexto que se altera ao longo do tempo. Essa questédo do
entendimento de como fatores internos influenciam o sucesso da organizagdo é trabalhada na
literatura de gestdo desde os anos de 1950 com o trabalho de Penrose (2009), que empreendeu
uma analise do crescimento da firma.

A época, Penrose (2009) desejava compreender a natureza da firma que promovia ou
limitava o ritmo do seu crescimento. Crescimento esse sendo interpretado como simples
acréscimo na producdo ou como acréscimo no tamanho da firma. Portanto, um recurso
necessario a expansdo é a administracdo comprometida e com experiéncia nas praticas da
firma, portanto, como ndo podem ser adquiridos fora, no mercado, caracterizam-se como
limitadores a expanséao.

Nesse sentido, a crescente experiéncia da administragdo, que proporcionava o
conhecimento dos recursos da firma e como potencialmente utiliza-los, desperta o interesse das
pessoas que gerenciam para expandir como alternativa de utilizar mais lucrativamente seus
proprios recursos (PENROSE, 2009). “Os recursos humanos existentes na firma proporcionam
tanto um estimulo a sua expansdo como um limite a taxa de seu crescimento”, segundo Penrose
(2009, p. 15). Penrose (2009) defende a necessidade da coeréncia da organizagdo ao utilizar
recursos administrativos existentes, 0 que encontra respaldo na escola do
intraempreendedorismo de Cunningham e Lischeron (1991).
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Nessa dire¢do, um paralelo com Mintzberg (1978) pode ser tragcado, no que tange a
manutencdo de um padrdo estratégico, em trés forcas basicas para sustentacdo da
competitividade: ambiente, lideranca e burocracia. Ou seja, para Mintzberg (1978), o padrdo
da formacdo estratégica deve atentar a esses trés fatores, que pode se relacionar a coeréncia
ressaltada por Penrose (2009), em termos da burocracia e lideranca ser o recurso administrativo
apontado. Especialmente estes dois Ultimos, sdo responsaveis pelo mantenimento de uma rotina
interna a uma organizacao.

Outro fator levantado por Penrose (2009) reside nas oportunidades que o entorno das
firmas podem fornecer. A anélise dos recursos internos pode, portanto, ser (til na adequacéo e
manipulacéo da firma para seu crescimento. No entanto, o crescimento que a firma desenvolve,
deve se voltar para a sua historia, na qual a expansdo ¢ “essencialmente um processo
evolucionério e estd baseado no incremento cumulativo do saber coletivo, dentro do contexto
de uma firma dotada de propdsitos” (PENROSE, 2009, p. 16).

Ao se voltar a histdria, tal visdo se assemelha a de Nelson e Winter (2005), na qual
rotinas € o gene da organizacdo. Ou seja, desde os primeiros estudos da RBV, a questdo do
conhecimento como recurso principal a ser desenvolvido e atentado pela organizacdo, em
especial, a sua gestdo, para a manutencao da vantagem competitiva, é fator chave de éxito. A
acumulacdo do conhecimento ocorre de modo evolucionario, baseado de forma incremental,
de acordo com Penrose (2009).

Por fim, destaca-se o fato de que Penrose (2009) focou o seu estudo no entendimento
do crescimento da firma como funcgéo de fatores internos, devido & impossibilidade de uma
analise completa de amplos espectros a época, embora estava ciente da influéncia por fatores
externos. A semelhanca dessa autora, o presente estudo volta-se para o ambiente interno da
organizacdo e ao desenvolvimento de suas estratégias, particularmente, aquelas em termos de
seus padrdes e rotinas operacionais. Mais especificamente, a estratégia que se forma, é no caso,
a empreendedora, incremental nas acdes do intraempreendedor, podendo haver saltos
qualitativos frente a incerteza (MINTZBERG, 1973; 1978). Estratégia que, enquanto processo,
também encontra respaldo no desenvolvimento e consolidar de rotinas.

Porém, antes da publicacdo de seu livro em 1959, Penrose (1952) trouxe a discussao, a
analogia bioldgica para a teoria da firma, que era tratada pelas ciéncias econdémicas da época.
Essa analogia € relacionada a trés assuntos tratados pela biologia: (1) ciclo de vida; (2) analise
de viabilidade; e (3) analise homeostatica.

Sobre o ciclo de vida, Penrose (1952) ressalta o fato de que as firmas podem ser
interpretadas como organismos vivos, porém, ela alega que as organizacdes ndo possuem,
como 0s organismos, constituicdo genética. O que faz uma firma crescer e atuar no seu
ambiente sdo as decisGes realizadas por individuos, segundo Penrose (1952). Contudo, as
decises sdo influenciadas e restringidas pelo proprio ambiente e pela capacidade das pessoas
gue as tomam, notadamente. No entanto, as decisdes devem ser tomadas embasadas em regras,
padrdes e normas, que podem ser alteradas, porém, € um processo mais demorado, como
defendeu a autora.

O segundo aspecto de comparacdo com a biologia € a analise de viabilidade, que é
comparada a teoria da selecdo natural da biologia segundo Penrose (1952). Contudo, Penrose
(1952) ressalta que a esséncia desta teoria ndo é abordar a sobrevivéncia das firmas sendo
relacionada com a melhor adaptacdo ao ambiente econémico. Este tipo de ambiente é diferente
do biologico. As organizagdes podem forgar o ambiente a aceitarem e adotarem as “mutagdes”,
que sdo as inovacoes feitas. Nesse sentido, Penrose (1952) considera as inovagdes, ndo como
pura e simples muta¢c6es, mas sim como resultado da tentativa das firmas buscarem lucro. Esta
tentativa de inovar constantemente ocorre como consequéncia de se ter minimizada as
incertezas do futuro, j& que as inovacOes sdo tentativas de controlar o ambiente, 0 que o
empreendedor faz constantemente.
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Como terceiro aspecto de comparacdo, Penrose (1952) apresenta o conceito de
homeostase, na qual os organismos possuem certo nivel de equilibrio interior. Este equilibrio
ocorre por meio das rotinas, que séo instrumentos criados para reger as relag0es entre as pessoas
e entre os mais diversos setores da organizacdo. Neste sentido, as rotinas agem como
reguladores internos, direcionando acbes ao ambiente, na qual as organizagOes se
circunscrevem, pois nem todas as decisdes sdo de fato decisbes novas, sdo autorregulagem a
normas e a procedimentos ja existentes. Dito de outra forma, Penrose (1952) considera as
rotinas como um tipo de resposta ambiental e agem como mecanismo homeostatico.

Nos trés aspectos anteriormente relatados de Penrose (1952), o mais importante
ensinamento ao enviesar do trabalho, reside no fato de que as a¢fes sdo importantes. As acoes
das pessoas, sem considerar se h4 consciéncia em sua atitude, € que devem ser avaliadas. Trés
anos apos, Penrose (1955) passa a tratar o crescimento das firmas como dependente da
motivacdo das pessoas, embora a predisposicao a crescer seja inerente as firmas, assim como
€ aos organismos bioldgicos. Tamanho, para Penrose (1955), € relacionado com a capacidade
de se conseguir economia e deseconomia de escala.

Discutindo as causas e 0s limites ao crescimento das firmas, Penrose (1955) considera
dois tipos de fatores, 0s externos e os internos a elas proprias, dos quais o controle e influéncia
ocorrem apenas nos internos. Em seguida, Penrose (1955) aponta ao problema do
planejamento, na qual as firmas somente crescem em resposta as decisdes humanas que
ocorrem em forma de planos. Os recursos produtivos, notadamente as pessoas € a gestao, sao
0s que podem ser utilizados para fins diferentes e conferem, as organizagdes, a possibilidade
de mudar e ser flexiveis ante as incertezas do ambiente e possibilitar o crescimento.

Sobre o tema “Limites do Fornecimento dos Servigos de Gestdo”, Penrose (1955)
destaca a relacdo entre as experiéncias da gestdo internamente e o crescimento que a firma
passa, porém, nao significa que um novo gestor possa contribuir com o tema. A autora enfatiza
a confianca nas relacfes entre as pessoas como o que possibilita o melhor desenvolver das
atividades e intuitos de crescimento. Nesse sentido, pensa-se, embasando-se em Penrose (1955,
p. 536), que a aquisicdo externa de novos gestores € relacionada a capacidade de absor¢éo nas
experiéncias e escala produtiva existente. As organizagdes tém limites de contratar novos
gestores porque eles precisam se adaptar a rotinas antigas e muitos contratados podem perturbar
a ordem vigente.

Nesse sentido, um trabalhador, particularmente ligado a gestdo, quanto mais tempo ele
passa exercendo sua fungdo, mas ele, assim como o grupo que desenvolveu suas proprias
relagOes, torna-se valioso (BARNEY, 1991). As pessoas passam a encontrar suas proprias
formas de resolverem problemas e executar as atividades. Problemas podem vir a ocorrer
quando ndo ha modificagdes internas para se adaptarem as mudancas ensejadas no mundo
exterior (PENROSE, 1955).

Apbs revisdo de Penrose (1952; 1955; 2009), um questionamento pode ser feito: qual a
importancia desta autora aos estudos estratégicos, notadamente, da teoria da visdo baseada em
recursos (RBV)? De acordo com Lockett (2005), a RBV surge nos estudos de Penrose feitos
na década de 1950. Lockett (2005) alega que o legado de Penrose se inicia em sua definicdo de
firmas como organiza¢Ges que sdo dotadas de colegdes recursos produtivos heterogéneos
historicamente determinados. Ou seja, a firma € uma colecdo de recursos administrativos
organizacionais e produtivos. Outro ponto que é central na teoria Penrosiana é o aprendizado.

O aprendizado, segundo Lockett (2005), direciona a acumulacdo de rotinas e
habilidades, que constituem os recursos chave da organizagao, ou suas capacidades. Ou seja,
as firmas tém suas proprias trajetorias, que se desenvolvem tendo por base seus recursos e
capacidades distintas, que sdo condicionadas pela propria experiéncia da firma. Segundo
Lockett (2005), veio de Penrose a distin¢do dos termos servicos, relacionados a atividades e
funcoes, e recursos, que possibilitou a ela ser precursora do tema competéncias e capacidades
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no desenvolvimento da habilidade da firma performar uma tarefa produtiva. Na interacéo entre
gestdo, recursos e servicos provenientes dos recursos, resulta na habilidade de se empreender
em amplas atividades produtivas, pelas organizagdes, e que elas possam desenvolver
“competéncias” e “base tecnoldgica”, esta ultima tida como capacidade. Porém, ndo basta
apenas o desenvolvimento, tem que se haverem as adaptacdes perante as mudangas oriundas
do meio (LOCKETT, 2005).

Lockett (2005) aponta a algumas questdes acerca dos trabalhos de Penrose e a RBV.
Primeiro, destaca-se o fato de que a RBV lida com a perspectiva do equilibrio e do
desequilibrio, na qual o autor alega ser Penrose a precursora neste debate, no que tange a teorias
de capacidade. Particularmente, no que tange ao como 0s recursos sdo utilizados sem serem
separados da questdo de propriedade e do controle sobre os mesmos. Segundo, o efeito
Penrosiano, alicercado no crescimento enddgeno da firma, baseado na aprendizagem no
trabalho dos gestores, tornando-os mais experientes em suas atividades.

Por fim, Lockett (2005) ressalta a distingdo realizada por Penrose, em termos das
competéncias gerenciais e empreendedoras, na qual a primeira executa e a segunda realiza
ideias. Contudo, as caracteristicas das competéncias empreendedoras € funcdo das
caracteristicas dos gestores, condicionados pela firma, o que, de certa forma, tem confluéncia
com a escola do intraempreendedorismo (CUNNINGHAM; LISCHERON, 1991).

Portanto, para Lockett (2005) uma questdo importante para qualquer firma é construir
e gerenciar as habilidades empreendedoras. Estas habilidades serdo a base para a exploracédo e
descobertas de oportunidades, na dependéncia do caminho percorrido pela firma, ao longo de
sua histéria, como também, o livre compartilhar de informac@es torna a firma capaz de fazer
bom uso destas oportunidades.

4 A Natureza e Esséncia da Firma.

Antes de Penrose, o estudo promovido por Coase (1937) alega que um sistema
econémico, na qual as firmas se inserem, trabalha por ele mesmo, independentemente.
Seguindo esta logica, o autor conclui que a alocacao dos fatores de producdo, internos a firma,
sdo determinados por mecanismos de precificagdo de mercado, dentro da teoria econémica
vigente a época. Contudo, a alocacdo dos recursos internos € realizada por intermédio dos
“empreendedores”, que atuam como coordenadores do sistema de mercado. Coase (1937)
define empreendedor como a pessoa, em um sistema competitivo, que toma lugar do
mecanismo de precos, de regulacdo de mercado, em direcdo aos recursos. Trata-se do agente
atuante nos recursos, fatores internos, substituindo os fatores externos de regulagéo.

A adequacéo do que esta dentro da firma ao mundo exterior ocorre, baseando-se nos
ensinamentos de Coase (1937), nos contratos firmados entre as organizacgdes presentes no setor
produtivo, entre fornecedores e clientes organizacionais. O contrato, portanto, captura 0s
limites do poder do empreendedor em empreender, que é se utilizar de recursos. A firma
consistiria em um sistema de relacionamento, que surge quando o direcionamento dos recursos
é dependente do empreendedor, que se cumpre bem seu papel, a organizacdo comeca a crescer
até certo limiar de éxito (COASE, 1937, p. 393). Além deste limiar, custos de transacao passam
ocorrer, “integrando” a firma ao seu exterior e sistemas burocraticos passam a ser
determinantes internamente, para “combinar” atitudes empreendedoras. Neste ultimo fator, a
semelhanc¢a do propagado por Mintzberg (1978) quanto aos padrdes, que se adéquam as trés
forcas (ambiente, lideranca e burocracia), pode-se inferir que a combinagcdo surge ao
desenvolvimento de um padrdo estratégico.

Coase (1937) expbe a importancia da incerteza de mercado ao surgimento e
desenvolvimento de firmas. A incerteza é fruto da ndo estabilidade nos mercados e enseja
previsdes acerca do que ird ocorrer no futuro. As firmas, entre elas, buscam o estabelecimento
deste equilibrio, que dificilmente acontece no mundo exterior, porém é formatado nas
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organizacOes por meio de suas rotinas (FELDMAN, 2000). Rotinas que, ao escopo deste
trabalho, padronizam o operacional, bem como, promovem a combinacdo de atitudes
empreendedoras, internamente as organizagdes, como ha muito difundido por Coase (1937).

Por fim, Coase (1937) chama a atencdo aos fatores dinamicos, porém, nao aprofunda a
discussdo. Este aprofundamento é encontrado em Pitelis e Teece (2009), que tentam
compreender melhor a natureza da firma, com um novo olhar. Olhar sobre as capacidades
dindmicas, que, para eles, séo a verdadeira natureza da firma. Contudo, antes mesmo destes
autores, Teece (1986) ja atentava ao entendimento das capacidades dinamicas, consolidando o
seu entendimento posteriormente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) a administracdo
estratégica.

Portanto, tendo por base estes trabalhos, que buscaram compreender a natureza
(COASE, 1937) e o crescimento da firma (PENROSE, 2009), com seus limitadores
(PENROSE, 1955; 2009) e sendo analogo a fatores bioldgicos até (PENROSE, 1952), pode-se
apontar a alguns fatores em comum: (1) a preocupacdo em se entender 0 meio ambiente, que
detém oportunidades, na qual o entorno das firmas podem fornecer; e (2) ao se concentrar na
analise dos recursos internos, pode ser um fator Gtil de adequacao e manipulacdo da firma para
seu crescimento (PENROSE, 2009), em como o0 empreendedor, mencionado por Coase (1937),
age em relacdo a coordenacdo de recursos. Preocupacdo semelhante ressaltada por Lockett
(2005), em suas conclus@es acerca do legado Penrosiano a RBV, pois 0 mesmo alega que a
competéncia empreendedora do gestor € o que desenvolve melhor as oportunidades, que
surgem na dependéncia do caminho, no lidar com os recursos e capacidades da firma.
Oportunidades estas que podem vir a serem chamadas de empreendedoras (SHANE;
VENKATARAMAM, 2000).

Também, a questdo do crescimento da firma estd no amago dos dois autores. O
crescimento, na visao de Coase (1937), é fruto do empreendedor em lidar com recursos
internos, usando de seu conhecimento, frente as incertezas do mercado externo, até o limite do
estabelecimento de combinacdes de atitudes empreendedoras. Essa combinacao resulta em um
padrdo, em uma rotina de como fazer o lidar com recursos. O que ndo contrapde o explicitado
por Penrose (2009, p. 16) ao dizer que o crescimento que € ‘“essencialmente um processo
evolucionério e estd baseado no incremento cumulativo do saber coletivo, dentro do contexto
de uma firma dotada de propdsitos™.

O contexto interno da firma, ao escopo deste trabalho, é delimitado pelas regras e
rotinas que a mesma possui e desenvolve. Assim, sendo, parte-se ao entendimento destes
conceitos em tentativa de integrar a visdo proposta com o artigo.

5 Rotinas: Conceitos, Defini¢des e Distingdes.

O estudo de rotinas nao possui um marco que o delimitasse, porém, um dos primeiros
estudos, que apontam rotinas em seu cerne, foi o de Nelson e Winter (2005), que propuseram
“uma teoria evolucionaria da mudanga economica”. Nelson e Winter (2005) alegam que as
firmas possuem certas regras de decisdo e capacidades, porém elas sdo modificadas ao longo
do tempo para se superar problemas que sejam postos a prova. “As regras refletem o
comportamento maximizador por parte das firmas” (NELSON; WINTER, 2005, p. 29).

Nesse sentido, o termo utilizado por Nelson e Winter (2005), para definir os padrdes de
comportamento, que a firma possui regularmente e previsivel, ¢ “rotina”. Rotinas sao os genes
da firma, hereditarios quando se trata de sua expansdo a outras unidades, contudo, a nova
unidade organizacional pode vir a selecionar e modificar esse “gene”. O termo rotina envolve
decisOes, sejam estas de cunho operacional, de qual técnica empregar, bem como, de nivel
politico superior, de qual estratégia seguir. As rotinas adotadas, enquanto envolvimento de
decis@es a tomar, envolvem variadveis externas, de mercado, quanto internas, como capacidade
produtiva. Porém, ha tomadas de decisdes que ndo sao rotineiras, alegam.
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No entanto, Nelson e Winter (2005) destacam o fato de que, na teoria ortodoxa, as
“regras de decisdo” sdao consequéncias da maximizagao. Na teoria evoluciondria, proposta por
eles, as rotinas histdricas governam as a¢des da empresa, fazendo com que sejam distintas trés
classes de rotinas: (1) rotinas que governam o comportamento de curto prazo, que Sao
denominadas de “caracteristicas operacionais”; (2) rotinas enquanto “gene”, que estdo
relacionadas ao estoque de capital que a firma desenvolve ao longo do tempo, em funcgéo de
suas adaptacoes produtivas ao ambiente que, quando positiva, promove o crescimento, quando
nao, o declinio; e (3) “firmas possuidoras de rotinas que funcionam para modificar varios
aspectos de suas caracteristicas operacionais ao longo do tempo” (NELSON; WINTER, 2005,
p. 37).

Ao escopo do desenvolvimento do presente trabalho, ndo ha a necessidade de distinguir
qual o tipo de rotina a ser enfocada. Considera-se que o0 crescimento e as atitudes
empreendedoras em busca de oportunidades podem ocorrer, a depender do contexto enfocado,
se operacional ou estratégico, em cima de um dos trés tipos. Contudo, as duas Ultimas
mencionadas, voltam-se mais aos estudos feitos e, até entdo, referidos neste artigo e que tém
Considerando a grande aceitabilidade, na literatura, de que rotina organizacional é definida
como padrdo repetitivo e reconhecivel de acdes independentes, resultantes de interdependentes
acOes de varios atores, Feldman e Pentland (2003) inserem na discussdo a corrente da teoria
socioldgica. Assim, alegam que as rotinas sdo duas partes conectadas. “Uma parte representa
a ideia abstrata de rotina (estrutura), enquanto que a outra parte consiste na atual performance
da rotina por pessoas especificas, em tempo e lugares especificos (agéncia)” (FELDMAN;
PENTLAND, 2003, p. 95 — traducdo nossa). Na interacdo, entre agéncia e estrutura, hd um
meio potencial de mudanca na rotina.

Citando Emirbayers e Mische (1998), Feldman e Pentland (2003) alegam que o conceito
de agéncia envolve a habilidade de relembrar o passado, imaginar o futuro e responder ante as
circunstancias presentes. Portanto, rotinas organizacionais sao resultantes da performance e do
entendimento destas pelas pessoas. Rotinas sdo acles interdependentes, que sao
compreendidas. Ndo sao as rotinas, como se pensava, imutaveis objetos estaticos (FELDMAN,
2000). “Rotinas também podem ser documentadas com um conjunto de papéis e procedimentos
formais, porém isto ndo ¢ uma parte essencial de sua defini¢do” (FELDMAN; PENTLAND,
2003 — traducdo nossa).

Emirbayer e Mische (1998) conceituam a agéncia como processo temporariamente
embebido no engajamento social, na qual o passado serve de fonte de informacdo, na interacao
ou no héabito, mas que serve de orientagdo para o futuro, como capacidade de se pensar, projetar
possibilidades alternativas. Passado e futuro se unem no momento presente, onde
contingéncias, destes dois planos, sdo postos em préatica e em processo de atual avaliagcdo. Ou
seja, a agéncia molda a acédo social (EMIRBAYER; MISCHE, 1998).

No entanto, ao assinalarem para a necessidade de se desenvolver uma teoria
evolucionaria, Nelson e Winter (2005) ressaltam o fato de que o intuito maior das firmas é a
maximizacao e o equilibrio para tentar modelar a incerteza. Assim, as inovagdes quebram com
0 padrdo maximizador, de lucros, presente em um setor, por modificar a l6gica produtiva em
questdo, e sao de dificil compreensdo, em termos do que suas consequéncias poderem trazer
em termos de ganhos econémicos.

Na teoria evolucionaria de Nelson e Winter (2005) o conceito de “saber fazer” e “saber
escolher” sao mencionados como sendo semelhantes. Eles se relacionam ao conceito de
capacidade de uma organizacdo produtiva ser capaz de fazer diante de incertezas. Na teoria
ortodoxa, segundo estes autores, o gestor tem papel central em termos de que eles séo capazes
de fazer e em termos de quais sdo seus interesses dentro da firma, semelhantemente ao
defendido por Penrose (2009), de que ela cresca e se estabeleca. Porém, pode haver situacoes
nas quais o pensar e o agir podem ser conflitantes. Pode haver situagcdes em que se pense agir
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de uma forma, mas somente ser possivel haver outra acdo. Também, h&a o caso em que 0s
interesses dos gerentes possam ser conflitantes em termos de qual escolha tomar no processo
decisorio, ndo importando qual o nivel deste. Dessa forma, algumas rotinas possibilitam haver
tréguas entre as partes interessadas, que estdo em discérdia (BECKER, 2004).

Feldman (2000) destaca que as rotinas organizacionais ndo séo apenas um padréo a ser
tomado e seguido, mas um repertdrio de possiveis acdes a percorrer, onde a escolha tomada
vai ser resultante de agdes precedentes e ndo das regras. Ou seja, a autora comeca a inserir na
discusséo o aspecto comportamental e cognitivo no desenvolvimento e na forma de se enxergar
rotinas. As rotinas, segundo Feldman (2000, p. 613) podem ser pensadas como um fluxo que
conecta ideias, acOes e saidas. Ideias geram ac¢des, que geram saidas, que podem contribuir
com geragdo de novas ideias.

Planos:
Sistematizados

[ Ideias: ] Acoes:

Externalizados Internalizadas

(embebidas)

Saidas:

Socializadas
(compartilhadas)

Figura 1 — Modelo Performativo de Aprendizagem nas Rotinas
Fonte: adaptado de Feldman (2000, p. 625)

Nesse processo podem ocorrer mudancas, como também, de acordo com a autora, uma
ideia pode gerar acBes que ndo executem plenamente, como foi pensada, a ideia.
Consequentemente, estas novas a¢des podem vir a desenvolver saidas, produtos que demandam
o0 desenvolvimento de novas ac¢des. Essa conjuntura ndo pensada, em conjunto com a que se
processa em conformidade com os requisitos, pode resultar em inovagdes. As saidas podem
falhar, ensejando um novo entendimento das pessoas, ou podem gerar logo oportunidades.
Porém, o que deve ser considerado relevante, é o fato de que as pessoas, que se engajam nas
rotinas, devem ajustar seu entendimento sobre e suas agdes sobre a nova realidade. Por
consequéncia, novas acles sdo executadas, seja para resolver uma falha ou para buscar o
atendimento de uma nova oportunidade.

Ou seja, quando algo novo € posto em prética, as pessoas promoverdo o refinamento
em seus procedimentos. O refinamento é facilitado por conhecimento prévio acerca das pessoas
afetadas. Portanto, Feldman (2000, p. 614) destaca que as rotinas sdo executadas por pessoas,
que, por meio de seus pensamentos e sentimentos, reagem quando h& necessidade de mudangas
dentro de um contexto pessoal, organizacional e institucional. Nesse sentido, a autora menciona
que a rotina possui dindmicas internas, fruto da reacdo dos individuos as saidas, que ocorrem
em ciclo, como posto na figura 1.

Sobre a dindmica das rotinas, na qual os participantes delas encontram razbes que
podem vir a modifica-las, Feldman (2000) aponta quatro possibilidades delas serem: (1) as
vezes as agBes ndo resultam em saidas intencionadas; (2) outras a¢fes podem acarretar em
novos problemas, que precisam ser solucionados; (3) ao inves de gerar problemas, como nos
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dois primeiros casos, a¢cdes podem acarretar em saidas que produzem novos recursos, que se
qualificam a atuar em novas oportunidades; e (4) os resultados podem ocorrer como 0
planejado, porém os individuos encontram possibilidades de fazerem melhorias.

Quando as situacdes um e dois acontecem, onde as saidas intencionadas ndo ocorrem,
as pessoas podem responder em tentativa de “restaurar” as rotinas anteriores, que podem
resultar nas saidas desejadas. Constatada a terceira situacdo, as pessoas tém a opc¢do de
“expandir” as rotinas, mudando-as para explorar as vantagens de novas possibilidades. As
pessoas podem responder com “esfor¢co” de aperfeicoamento das rotinas, para tornarem-nas
melhor, o que estaria na quarta situacdo. Consequentemente, quando as duas ultimas situacoes
ocorrem, as rotinas tém grande potencial a serem modificadas, pois o seu intento e resultado
pode vir a ser positivo (FELDMAN, 2000, p. 620). O que se assemelha, os agentes atuando
nestes dois casos, aos empreendedores em busca de oportunidades (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000), que sejam Uteis ao meio ambiente como um todo (SINGH, 2001).
No entanto, as mudancas devem ser implementadas confluindo-se com os valores do grupo,
segundo (FELDMAN, 2000). Assim, a discussdao da busca interna por oportunidades
empreendedoras, ou melhor, intraempreendedora é fator central para a confluéncia teorica
almejada com o presente estudo (CUNNINGHAM; LISCHERON, 1991).

Feldman (2000) apresentam as rotinas performativas, o cerne de seu modelo
apresentado, e as ostensivas. Sobre as ostensivas, a autora alega que elas devem ser desprovidas
de pensamento ativo. Contudo, “rotinas perfomadas por pessoas nas organizacdes
inevitavelmente envolvem um amplo espectro de agcbes, comportamentos, pensamentos e
sentimentos” (FELDMAN, 2000, p. 622 — traducdo nossa). No aspecto performativo, a agéncia
é inserida. Porém, o modelo de Feldman (2000) consiste em visualizar o fluxo que inclui
pensamentos, sentimentos, acdes e experiéncias das pessoas em um ciclo de planos, acdes,
saidas e ideias. Este ciclo € suportado pelas acOes de restaurar, de esforco e de expansdo que
mudam as rotinas.

De acordo com Feldman (2000, p. 625), os planos sdo internalizados, pelas pessoas, por
meio de ac¢des. O conhecimento, que € interno das pessoas, comeca a ser compartilhado ou
socializado por meio das saidas, do produto que é desenvolvido em comum. A partir da
obtencdo deste € que as pessoas comecam a externalizar suas ideias, sobre o que foi
desenvolvido, e comeca a se ter comparagdes para modelar e idealizar. Por fim, a obtencédo do
modelo, exposto na figura 1, é a sistematizacao de conhecimento em novos planos.

Em continuidade aos estudos acerca do tema rotinas, ha Feldman e Pentland (2003).
Este trabalhno menciona que as rotinas organizacionais sdo como criadoras de inércia na
organizacdo. Elas seriam recurso, tanto para mudanca quanto para estabilidade,
proporcionando, a organizacdo, a iminéncia de algum movimento. Nesse sentido, o
relacionamento entre os aspectos performativos e ostensivos da rotina criam oportunidades de
variar, selecionar e reter novas préaticas e padrdes de acdo dentro de rotinas, possibilitando a
ampliacdo no leque das possiveis saidas. Na qual os aspectos ostensivos, séo inerentes ao saber
0 qué fazer, e os performativos, o como vai ser feito, ou como se faz em um dado momento
(FELDMAN; PENTLAND, 2003).

A contribuicdo em termos do entendimento do que deve ser feito e fazé-lo é inerente ao
trabalho de Feldman e Pentland (2003), € distinguir e frisar que rotinas contém um aspecto
abstrato, ideal, de forma esquematica, ou em principio, e um concreto, de acdo especifica a
tempo, a pessoas, a lugares distintos, na pratica. S&o os aspectos ostensivos e performativos da
rotina, respectivamente. Os ostensivos ndo apenas incorporam a rotina como unidade
conceitual, como procedimento operacional padrdo, como também o entendimento subjetivo
dos diversos participantes. Tal particularidade torna dificil a especificacéo precisa de sua parte,
do que esta sendo trabalhado no momento atual. Considerando os aspectos performativos da
rotina, Feldman e Pentland (2003, p. 101-102 — traducdo nossa) definem o que vem a ser
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performance: “sdo acdes especificas feitas por pessoas especificas em tempo especifico quando
se esta engajado em uma rotina organizacional”.

Nesse caminho, Pentland e Feldman (2005) alegam ser importante estudar as rotinas
em associagcdo com a estrutura interna e a dindmica organizacional. Para este entendimento,
apresentam a mesma linha de raciocinio de Feldman e Pentland (2003), na qual ha
entendimento abstrato da rotina, em conjunto com a performance especifica. Contudo, Pentland
e Feldman (2005) inserem, no debate, o conceito de artefato, que pode restringir ou habilitar
as rotinas organizacionais, em seus aspectos performativos e ostensivos. Artefato é a prescricao
ou codificacdo em diferentes formas, tais quais registros em regras escritas, procedimentos,
formas fisicas, etc. (PENTLAND; FELDMAN, 2005, p. 796).

“Artefatos sdo manifestagdes fisicas das rotinas organizacionais. (...) O mais importante
exemplos sdo aqueles que deliberadamente atentam para capturar ou prescrever rotinas, tais
quais regras formais e procedimentos operacionais padrao” (PENTLAND; FELDMAN, 2005,
p. 797 —traducdo nossa). Os artefatos sdo criados para que 0s gestores possam captar a pratica,
porém a realidade se afasta muito da intencéo.

O modelo apresentado por Pentland e Feldman (2005) € tratado, com mais
aprimoramento trés anos apos, em um trabalho na qual os autores aprofundam o papel dos
artefatos na formacao de rotinas organizacionais (PENTLAND; FELDMAN, 2008). O modelo
é descrito na figura 2, posta a seguir. Pentland e Feldman (2008) comecam a discutir a
desconexdo entre objetivos e resultados, pelo fato de que, muitas vezes, € necessario o
estabelecimento de padrdes de agdo e sdo “desenhados” artefatos. O desenho de um novo
artefato é relativamente facil, porém, ndo resulta, necessariamente, em mudanca de padrdes de
acdo (PENTLAND; FELDMAN, 2008, p. 240).

Rotina Organizacional

Restringem
e habilitam

Ostensivo Performativo
Criam

4 N
% N x>
5’/749 Artefatos &

Figura 2 — Rotinas Organizacionais sdo Sistemas Geradores
Fonte: traduzido de Pentland e Feldman (2008, p. 241)

Para finalizar esta secdo do trabalho, os elementos constituintes, da rotina como um
todo, segundo Feldman e Pentland (2003), sdo repeticdo, padrdo reconhecivel de acéo, varios
participantes e agOes interdependentes. Feldman e Pentland (2003, p. 105) alegam que o
envolvimento de diversas pessoas acarreta na introducdo de diversos objetivos, informacdes e
deducdes sobre estas. As acOes interdependentes abrem as possibilidades de a organizacgao
buscar influéncias externas sobre as rotinas. Porém, os autores tecem um comentario acerca da
repeticdo. Como ela é circunscrita a uma particularidade especifica, a um momento
determinado e Unico, deve-se estar claro que cada perfomance é especifica.
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6 Consideracdes Finais: Discussdes e Proposicdes de Estudos Futuros.

Feito a exposicdo de quatro correntes de estudos (1) O Empreendedorismo e 0
Empreendedor; (2) Teoria do Crescimento da Firma; (3) Natureza e Esséncia da Firma; e (4)
Rotinas: conceitos, definicdes e distingdes envolvidos —, chega-se a0 momento de expor
algumas proposicoes de estudo a serem desenvolvidas em trabalhos futuros.

Proposicéo 1: A captacéo de oportunidades empreendedoras do setor competitivo, ocorre em
consonancia ao engajamento de pessoas dentro da organizagao.

Chega-se a esta consideragdo proposta, quando, ao se analisar busca, identificacdo e
exploracdo de novas oportunidades empreendedoras (SHANE; VENKATARAMAN, 2000),
elas podem advir internamente a organizacdo, sendo de sua propria esséncia e natureza. A
combinacdo de atitudes empreendedoras internas, como dito por Coase (1937), que seria
inerente a escola intraempreendedora (CUNNINGAM; LISCHERON, 1991), é que possibilita
a atuacdo em cima de um padrdo, de uma rotina determinada. Esta rotina, quando aprendida
por pessoas, no como lidar com os recursos produtivos da organizacdo, é o que pode vir a
resultar no crescimento da firma, como defendido por Penrose (2009).

Oportunidades se originam no olhar do empreendedor ao seu entorno (TEIXEIRA;
MORRISON, 2004), porém, o meio interno da organizacao pode vir a ser base para um fluxo
circular que conecta ideias, acdes e saidas (FELDMAN, 2000), ou seja, das rotinas em si.
Rotinas que possuem um aspecto ostensivo, ligado ao entendimento de como por vir a ser feita
as atividades da organizacdo, mas que a rotina na pratica, pode vir a ndo ser evidenciada como
pensada. O entender dos aspectos ostensivos e performativos da rotina (FELDMAN;
PENTLAND, 2003) somente pode ser possivel, quando o engajamento de pessoas ocorre para
compartilhar entendimentos de acles internalizadas (FELDMAN, 2000). No externalizar
comum das ideias, de um determinado grupo social, é que podem surgir ideias para melhorar
0 ambiente.

Entender este engajamento se torna importante para que se entenda melhor a dinamica
intraempreendedora necessaria ao crescimento e estabelecimento de uma firma. Preceitos estes
que sdo langados desde Penrose (1952), ao alegar que a organizacdo pode forcar o ambiente
competitivo, que ela se insere, a se adaptar aos seus preceitos, as inovacdes que ela esta
propondo. No engajamento das pessoas, tal possibilidade por vir a desenvolver de modo mais
consistente. Portanto, acredita-se que a proposi¢do pode atender a lacuna deixada por Eckhardt
e Shane (2003), na qual as teorias sobre empreendedorismo devem se basear na existéncia de
oportunidades e na agdo dos agentes.

Proposicdo 2: Entender o empreendedorismo, interno a organizacdo, € possivel pelo
estabelecimento de rotinas e regras precisas na organizacao, que se localizam em meio ao
ambiente institucional e das a¢Ges promovidas pelas pessoas.

Desde os preceitos do estudo de Coase (1937), que se acreditava na acao
empreendedora, internamente a firma como resposta ao mercado, que a questdo das agdes de
empreendedores é remetida ao entendimento e compreensdo do que se passa no meio ambiente.
Este entendimento se faz necessario como ponto de partida, para a captacdo de oportunidades
empreendedoras (SHANE; VENKATARAMAN, 2000) e de que fosse desenvolvido algo de
proveitoso ao meio (SINGH, 2001).

Penrose (1952) inseriu no debate a questdo das decisdes, que as pessoas tomam
internamente na organizacao, serem influenciadas por regras padrdes e rotinas. Regras como
um comportamento maximizador das firmas e rotinas como fruto desta maximizacdo
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(NELSON; WINTER, 2005). Para Burns e Scapens (2000, p. 6), regras passam a serem vistas
como o modo formal na qual “as coisas devem ser feitas”. Regras sao necessarias para fornecer
coeréncia nas relagfes grupais e individuais, portanto, pode-se dizer que elas podem ser
presentes em informacdo contida em manuais, por exemplo. Manuais que sdo uma das
possibilidades de artefatos presentes na organizagdo (PENTLAND; FELDMAN, 2005).

A repeticdo da regra gera o comportamento alicercado em conhecimento tacito, de
acordo com Burns e Scapens (2000), que tratam as rotinas como sendo representativas do
comportamento baseado em regras. Rotinas representam o comportamento do grupo, muitos
deles sendo desenvolvidos em cima de algum padrdo formal, portanto, elas podem ser definidas
como ““as coisas que sdo atualmente feitas” (BURNS; SCAPENS, 2000, p. 6).

Dessa forma, apresenta-se 0 modelo de institucionalizacdo de Burns e Scapens (2000,
p. 9), como ponto de partida a estudos que tenham a segunda proposi¢do como base. O primeiro
momento idealizado no modelo, que é uma representacdo do que ocorre ao longo do tempo,
trata-se da codificacdo, dos principios institucionais, em regras e rotinas especificas.
Normalmente, a atuagdo do “codificar” demanda o processo de socializagdo e internalizacao,
pelos individuos, de regras e interpretacdo de comportamentos coletivos. O segundo momento
é a conversdo, que pode ndo ser consciente completamente, porém, a consciéncia se faz
importante ao modificar instituicbes. Converter é referente ao codificar pelos atores do
principio institucional. Contudo, podem ser observados elementos tacitos. O terceiro momento,
posto no modelo de Burns e Scapens (2000), sai das regras e rotinas e adentra ao reino das
acOes, na qual as pessoas revisam ou replicam as regras e rotinas passadas pelas agoes. Se
ocorrem alteracdes, elas sdo fruto das acdes conjuntas. Por fim, o quarto momento € referente
ao desassociar de acOes e atores especificos, passando a aquisi¢do de normas, que se denomina
externalizar e objetivar algo estabelecido socialmente ao reino institucional.

Reino Institucional
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Figura 3 — O processo de Institucionalizacdo
Fonte: adaptado de Burns e Scapens (2000, p. 9)

Sobre o surgimento de alteragdes, é pertinente dizer que este € de dificil predicdo, porém
é dependente do caminho, na qual rotinas e instituicdes existentes moldam a selecdo e
implementacao de novas regras e rotinas (BURNS; SCAPENS, 2000, p. 12). Pode ser possivel
que as alteragdes passam a surgir em meio a busca de oportunidades empreendedoras (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000). Dessa forma, 0 modelo de Burns e Scapens (2000) pode ser uma
possibilidade de insercdo de uma possivel estruturalizacdo da forma de pensar de diversos
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autores que inserem no debate, mesmo que indiretamente, o empreendedorismo e o
empreendedor.

Proposicéo 3: O empreendedor, enquanto agente interno a organizacéo, busca oportunidades
empreendedoras mais proximas ao papel interno que exerca.

Rotinas possuem trés classes, segundo Nelson e Winter (2005): (1) as operacionais; (2)
as relacionadas ao crescimento da organizacao, ligadas ao acumulo de conhecimento; e (3) as
relacionadas & modificagdo em si, necessaria ao longo do tempo. As pessoas que fazem parte
de uma organizagdo, quanto maior é seu porte, ttm mais especificas sdo suas atividades
rotineiras, alicergadas em procedimentos, em regras bastante limitantes. Portanto, pode-se dizer
que o entendimento do empreendedor de sua realidade € restrito a suas rotinas, ao dia a dia de
trabalho, consequentemente, o individuo pode vir a lidar com classes distintas de rotinas
exercendo papéis ante elas distintos.

Os individuos, os agentes (EMIRBAYER; MISCHE, 1998), ao escopo da Otica
empreendedora, desenvolvem trés papéis ante rotinas e regras, segundo Weichbrodt e Grote
(2010): o fazedor, o seguidor e o supervisor de regras. Quem faz a regra detém, de certa forma,
poder. O fazedor de regras, enquanto figura conceitual, surge em situacdes em que haja
ambiguidade e ndo congruéncia de objetivos. O intuito do estabelecimento de regras e de
sistemas burocraticos € de se ter um sistema de controle. Por isso que muitas organizacdes
optam por abolir, em determinadas situacbes, estes mecanismos controladores segundo
Weichbrodt e Grote (2010). Os desvios das regras servem de oportunidades para aprender.
Nessa linha de pensamento, pode ser inserido & discussdo, o Modelo Performativo de
Aprendizagem nas Rotinas, de Feldman (2000), posto na figura 1, que pode, sobretudo,
explicar questdes aprendidas pelo fazedor no fazer de regras.

Quem fica encarregado de supervisionar regras, também sofre influéncia da situacéo.
Portanto, a quem desenvolve este papel, deve atentar ao fato de que pode haver situagdes em
gue pessoas ndo seguem regras, devido ao fato de que elas podem ndo ser mais alinhadas ao
comportamento necessario ao desenvolvimento de rotinas. Ou seja, de acordo com Weichbrodt
e Grote (2010), quem exerce este papel deve atentar ao poder que possui em termos de controle
da aderéncia sobre a regra em questdo, se a mesma, possui evidenciado o comportamento que
se espera.

Seguir a regra, para aqueles que as obedecem, em consonéancia com Weichbrodt e Grote
(2010), cumprem-nas, a fim de reduzir a complexidade e simplificar o processo de tomada de
decisdo. Assim, a mudanca nas regras, em ambientes padronizados, deve ocorrer por um
processo incremental, segundo Grote et al. (2009), a fim de que 0 mesmo seja exitoso. Mudanga
que surge em meio a necessidade de o empreendedor mudar sua realidade (BOAVA,
MACEDO, 2011). Os trés papéis foram esquematizados por Weichbrodt e Grote (2010), ante
as regras e rotinas, como apresentado na figura 4, a seguir.

Weichbrodt e Grote (2010, p. 22), em seu modelo, pdem o fazedor de regra como
fortemente ligado a confeccdo da regra em si, pois esta, quando formalizada, € registrada em
artefatos. O supervisor de regra exerce fator central ante as regras e as rotinas. Ele atua
exercendo o seu papel de verificacdo, se o rumo pretendido com as rotinas e regras estdo sendo
atingidos ao longo do tempo. Aos seguidores de regras, como a eles sdo determinados o que
fazer, em suas acOes € que se é possivel o cumprimento de regras. Portanto, estes se ligam,
segundo os autores referenciados, mais fortemente as rotinas, particularmente, a rotina na
pratica, pois esta € o comportamento evidenciado.

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.9, n.1, p. 32 -52, 2015
ISSN 1982-2537



Revista da Micro e Pequena Empresa
FACCAMP www. faccamp.br/revistampe

Fazedor de Regra

REGRA
(artefato)

J I

ROTINA

EM PRATICA

foampestments) EM PRINCIPIO

(cognigéo, e. g.
regras consensuadas)

I

Seguidor de Regra

Figura 4 — Regras, rotina e relevantes stakeholders em Organizac6es
Fonte: adaptado de Weichbrodt e Grote (2010, p. 22).

O entender de cada um destes papéis pode vir a ser uma melhor ferramenta ao
entendimento do empreendedor, agente interno as organizacdes. Acredita-se que é possivel
contrapb-los com o defendido por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em relacdo as
caracteristicas de estratégias deliberadas e emergentes que advém dos empreendedores, na
formacdo da estratégia empreendedora. Nessa modelagem, a deliberacdo de uma estratégia é
decorrente do determinar do agente empreendedor, na qual se associa com o fazedor de regra
(WEICHBRODT; GROTE, 2010). N&o necessariamente a regra advém de uma determinacao
escrita. A deliberagdo ¢ decorrente da categoria do “Reconhecendo Oportunidades”, da Escola
Cléassica do empreendedorismo de Cunningham e Lischeron (1991).

Contudo, o que ¢ determinado pelo “empreendedor fazedor de regra” pode nao ser
seguido pelos demais na organizacdo. Ha, em conformidade com Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), a emergéncia de estratégia no processo de sua implementagdo. Nas a¢des, ha
0 surgimento de estratégias emergentes. O aparecimento de muitas destas, decorrente do
processo visionista, que e do intraempreendedor (FILION, 2004). Cabe ao supervisor de regra,
como ja mencionado, verificar a aderéncia do determinado com o que se evidencia na pratica.
A esta entidade, consolidar ou alterar a regra determinada, nas rotinas evidenciadas € seu papel.
Na sugestdo de modificacdo, ele pode estar identificando oportunidades empreendedoras
(SHANE; VENKATARAMAN, 2000), sendo, portanto, um intraempreendedor.

O supervisor, que para Weichbrodt e Grote (2010), em pequenas organizagdes, pode ter
este papel acumulando-se com o fazedor, ¢ mais associado a categoria ‘“Revalorizando e
Adaptando” da Escola Intraempreendedora de Cunningham e Lischeron (1991). Também, caso
haja sugestdes, identificacdo de oportunidades por parte do seguidor, ele se enquadraria nestas
categoria e escola mencionada. Assim, conclui-se que ha agentes empreendedores,
internamente na organizacgdo, que tém papéis distintos, que devem ser melhor compreendidos
a fim de se proporcionar melhor entendimento sobre o fendmeno do empreendedorismo,
particularmente, quando este se desenvolve internamente nas organizacoes.
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