UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CURSO DE MESTRADO

VERENA ALICE BORELLI

BASES, PROCESSOS E RESULTADOS DA APRENDIZAGEM
INTERORGANIZACIONAL EM REDE DE COOPERACAO: UM ESTUDO DE
CASOS MULTIPLOS

CAXIAS DO SUL
2016



VERENA ALICE BORELLI

BASES, PROCESSOS E RESULTADOS DA APRENDIZAGEM
INTERORGANIZACIONAL EM REDES DE COOPERACAO: UM ESTUDO DE
CASOS MULTIPLOS

Dissertacdo de Mestrado submetida a Banca
Examinadora designada pelo Colegiado do
Mestrado em Administracdo da Universidade
de Caxias do Sul, como parte dos requisitos
necessarios a obtencdo do Titulo de Mestre em
Administracdo. Linha de Pesquisa: Inovacao e
Competitividade.

Orientador: Prof. Dr. Fabiano Larentis

CAXIAS DO SUL
2016



Dados Internacionais de Catalogagio na Publicacso (CIF)
Universidade de Caxias do Sul
UCS - BICE - Processamento Teécnico

B731b Borelli, Verena Alice, 1986

Bases, processos e resultsdos da sprendizagem interorganizacional em
redes de cooperagio - um estudo de casos multiplos / Verena Alice Boralli.
— 2014,

1364 :il ;30 cm

Apresents bibliografia

Dissertacio (Mestrade] — Universidade de Caxizs do Sul, Programa de
Pos-Gradnacio em Administracio, 2016,

Omentador: Proi. Dr Fabizno Larentis.

lﬂ.prmrhugmmgamfmmmlzmm organizacionsl. 3.
Cooperativas — Administragao. I Timlo.

CDUI 2. ed: 00504

00594
2. Comportamento organizacional 00532
3. Cooperativas — Administragio 334.73:005

Catslogagio na fonte elaborada pela hibliotecaria
Carolina Machado Cuadmes — CRB 10022346,




VERENA ALICE BORELLI

BASES, PROCESSOS E RESULTADOS DA APRENDIZAGEM
INTERORGANIZACIONAL EM REDE DE COOPERACAO: UM ESTUDO DE
CASOS MULTIPLOS

Banca Examinadora
Y 4

*

Universidade de Caxias do Sul

\ /'

&uvx;’v \/\A\ri

Profa. Dra. Ana Cristina Fachinelli

Universidade de Caxias do Sul

4

Dissertacdo de Mestrado submetida a Banca
Examinadora designada pelo Colegiado do
Mestrado em Administracdo da Universidade
de Caxias do Sul, como parte dos requisitos
necessarios a obtencdo do Titulo de Mestre em
Administragédo. Linha de Pesquisa: Inovacéo e
Competitividade.

Aprovada em 04 de marco de 2016.

- ///(”c bz —
Prof. Dr. ¥abiane Farentisforientadory

Prdf.Dr/ Vilimar# 110/Gongalves Tondolo
/

Universidade de Caxias do Sul

Y )
Prof. Dr. 'DouLlas Wegner

Universidade do Vale do Rio dos Sinos



AGRADECIMENTOS

A construcdo de uma dissertacao € quase sempre uma empreitada coletiva, mesmo que
a elaboracdo final seja individual. Muitos foram 0s que estiveram presentes nessa caminhada,
e a todos manifesto, aqui, meus sinceros agradecimentos.

A Deus por me manter saudavel, lucida e esperangosa.

Ao meu esposo Rudimar, que foi o primeiro a incentivar, esteve ao meu lado durante
todo o percurso sendo companheiro e paciente. Aos meus pais e irmaos que apoiaram essa
trajetoria.

Ao meu orientador, Prof. Dr Fabiano Larentis, mostrando-me através do processo de
construcdo deste trabalho, que a aprendizagem resulta de um exercicio de comecar e recomegar.
Obrigada pela paciéncia e disponibilidade. Acima de tudo, agradeco pelo ensinamento de que
simplicidade e humildade também podem fazer parte da academia.

A coordenadora Prof. Maria Emilia, por oportunizar essa mudanca. E também por todo
compartilhamento de ensinamentos durante o curso.

A Coordenacdo de Aperfeicoamento e Pessoal de Nivel Superior (CAPES) pela bolsa
de estudos concebida para a realizacdo dos estudos.

Aos colegas e amigos do PPGA, pelo privilégio de té-los conhecido, pelo apoio na
jornada que trilhamos juntos, pela aprendizagem e oportunidades abertas. As minhas queridas
amigas que o Mestrado me proporcionou Adriana, Andréa, Daniele e Mayara, seja pelo
convivio, companheirismo e até mesmo com palavras de conforto.

E um agradecimento mais do que especial as empresas pesquisadas, principalmente
todos aqueles que despenderam seu tempo para me atender e trocar valiosas informacdes ao
meu trabalho.

Muito obrigada de coragdo!!!



RESUMO

A aprendizagem interorganizacional tem se destacado como um dos temas relevantes para o
ambiente no qual as organizacgdes encontram-se inseridas, a qual integram-se em um importante
instrumento na formulagdo e no desenvolvimento de estratégias para as empresas que atuam na
forma de redes de cooperacdo. Ao incorporar a aprendizagem na definicdo de seus propdésitos
corporativos, as organizagdes que atuam em rede passam a adicionar um conjunto de interesses
que percorrem as questdes meramente econdmicas atendendo, assim, as necessidades e
expectativas de seus diversos publicos. Para tanto, conhecer as dimensdes que influenciam esse
aprendizado, assim como, relacionamentos interorganizacionais e o0 processo de aprendizagem
que ocorre de forma situada entre determinados individuos e grupos de diferentes organizacdes
- o denominado “pessoal de fronteira” tornam-se, essenciais para esta area de estudo. O objetivo
desta dissertacdo foi analisar as relacGes entre bases, processos e resultados de aprendizagem
interorganizacional. Como metodologia, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, de
carater exploratério-descritivo. A estratégia foi o estudo de casos multiplos, e como técnica de
coleta de dados utilizou-se a entrevista em profundidade e observacéo direta. Dentre 0s agentes
envolvidos, o campo de estudo foi composto por trés redes de cooperacdo, sendo dos
segmentos, educacao infantil, farmacéutico e de fornecedores para a industria moveleira, todas
localizadas na Serra Galcha, as quais foram identificadas como Redes de Cooperacao A, Rede
de Cooperacdo B e Rede de Cooperacdo C. Os resultados do estudo indicaram que a
aprendizagem interorganizacional pode ser identificada nas bases interorganizacionais, ao
desenvolver nas empresas da Rede o fortalecimento de sua competitividade, diminuindo os
custos e oportunizando a participagcdo conjuntamente em eventos de qualificacdo profissional,
visitas a feiras e viagens. Quanto aos processos, a aprendizagem formal e informal ocorre pela
troca de experiéncias, embora haja compartilhamento do conhecimento, ha casos especificos
em que ele ndo ocorre. Como resultado, o que esta sendo aprendido na rede, esta sendo utilizado
de forma independente. Quanto aos contextos, o temporal interage com o espacial, e no nivel
intraorganizacional foram apresentados as trajetorias e experiéncias de cada associado inseridos
nas redes de cooperacao. Ja no nivel interorganizacional foi apresentado o que esta ocorrendo
no presente, as expectativas e tendéncias quanto ao futuro. E possivel responder & pergunta de
pesquisa afirmando que as bases, processos e resultados da aprendizagem no contexto das redes
de cooperacdo, se relacionam e a qualidade das interacdes é um fator importante, no qual se
desenvolve a confianca e 0 comprometimento.

Palavras-chave: Aprendizagem Interorganizacional. Bases de Aprendizagem. Processos de
Aprendizagem. Resultados de Aprendizagem. Redes de Cooperacéo.



ABSTRACT

The inter-organizational learning has emerged as one of the relevant issues to the environment
in which organizations are inserted, integrate an important tool in the formulation and
development of strategies for companies that are operating in cooperation networks. By
incorporating learning in their corporate purposes, organizations working in network start to
add a set of interests that run purely economic issues, therefore, in view of the needs and
expectations of its stakeholders. Therefore, know the dimensions that influence this learning,
as well as inter-organizational relationships and the learning process that occurs between certain
individuals and groups of different organizations - the so-called "border people™ become
essential for the area of study. This project has the objective to analyze the relationships
between bases, processes and results of interorganizational learning. The methodology to be
used will be a qualitative research, with exploratory and descriptive character. The strategy will
be the study of multiple cases, and as a data collection technique will be used in-depth
interviews and direct observation. Among the agents involved, the field of study consists of
three cooperation networks, being from segment of childhood education, pharmaceutical and
suppliers from furniture industry, all located in Serra Galcha, which will be identified as
Cooperation Networks A, Cooperation Network B and Cooperation Network C. The results of
the study indicated that the interorganizational learning can be identified on interorganizational
bases, by developing on the company’s network the strengthening of its competitiveness,
reducing costs and providing opportunities to participate jointly on professional training events,
fairs and trips. In the process, the formal and informal, occur through the exchange of
experiences and learning, although there is sharing of knowledge, there are specific cases where
it does not occur. As a result, what is being learned in the network, is being used independently.
As for the contexts, temporal interacts with spatial, and at intraorganizational level were
presented trajectories and experiences of each member associated in the cooperation networks.
In the interorganizational level was presented what is happening in the present, the expectations
and trends for the future. It is possible to answer to the research question stating that the bases,
processes and outcomes of learning in the context of cooperation networks are related and the
quality of interactions is an important factor, in which develops confidence and commitment.

Keywords: Interorganizational Learning. Learning bases. Learning Processes. Learning
Outcomes. Cooperation Networks.
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1 INTRODUCAO

As empresas estdo inseridas em um ambiente onde as transformacdes econdémicas sao
constantes, com variagdes politicas e sociais. Essas transformacdes associadas a necessidade
de novas estratégias pressionam as organizacfes a buscarem alternativas para se manter no
mercado. As coopera¢Oes empresariais que geram aprendizagem organizacional tém ocupado
papel importante nas mudancas que caracterizam o ambiente competitivo, e apontam para um
contexto onde a cooperacdo entre atores de diferentes unidades sdo produto do
compartilhamento de conhecimento, bem como de negociagédo que emergente da interacdo entre
os individuos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; SACCOMANO; TRUZZI, 2009).

Para enfrentar os desafios demandados nesse ambiente de incertezas e mudancas,
Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007) salientam que os pesquisadores tém buscado formas
de compreensdo, visando o desenvolvimento das capacidades individuais e coletivas dos
individuos, tais mecanismos ainda ndo sao amplamente compreendidos. Uma dessas formas
estd no processo de aprendizagem como estratégia eficaz para implementacdo e manutencao
das mudancas organizacionais, principalmente pelo fato de que uma das novas tendéncias que
vem se solidificando no campo dos estudos organizacionais sdo as formas de relacOes
interorganizacionais, como por exemplo, a formacao de redes de empresas (AMATO NETO,
2000). Sendo assim, Mohr e Sengupta (2002) destacam que a aprendizagem interorganizacional
pode ser uma extensdo da aprendizagem organizacional, desenvolvendo uma base de
conhecimento que pode apresentar reais oportunidades, prover novos insights para a
implementacdo de estratégias e para a conquista de novos mercados.

Nesta realidade emergem dois temas convergentes, 0s quais podem representar
vantagem competitiva para as organizagdes: 0s relacionamentos interorganizacionais e a
aprendizagem (MOHR; SENGUPTA, 2002). Os processos de aprendizagem entre organizacdes
estabelecem relacionamentos em redes, oferecendo uma contribuicdo a compreensdo das
relagOes colaborativas, bem como articulando a aprendizagem nos niveis individual, grupal,
organizacional e interorganizacional. Deste modo, 0s processos dependem das bases de
aprendizagem e que, da mesma forma, interferirdio nos resultados da aprendizagem
interorganizacional.

Logo a aprendizagem interorganizacional é aquela que ocorre no contexto de grupos
de organizacBes que cooperam através da proatividade (WEGNER, 2011). Deste modo,
Larentis (2010) destaca que esta aprendizagem depende também de pessoas, de suas

competéncias, de suas interagcdes entre os individuos e outras organizacfes, suas formas de
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visualizar os problemas e o mundo, seus dilemas, suas afinidades e suas significagdes. Em
relagdo aos relacionamentos interorganizacional, Oliver (1990) destaca que sdo como
transacgdes relativamente continuas, com fluxos e ligacGes que ocorrem entre uma organizagao
e outra, ou mais organizacdes em seu ambiente.

Neste sentido, o estudo tem como objetivo geral compreender as relacGes entre as
bases, 0s processos e os resultados da aprendizagem interorganizacional. Para o alcance deste
objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos: (a) analisar as bases da
aprendizagem interorganizacional, (b) analisar o0s processos da aprendizagem
interorganizacional; (c) analisar os resultados da aprendizagem interorganizacional e; (d)
descrever e analisar o contexto e suas relacdes com bases, processos e resultados de
aprendizagem interorganizacional.

Tendo como embasamento o estudo de Larentis et al. (2014) a base da aprendizagem
esta composta por confianga, comprometimento, estabilidade e dindmica dos relacionamentos
e aspectos culturais. O processo de aprendizagem esta composta pela interacdo da
aprendizagem formal e informal, interacdo do conhecimento tacito e explicito, interacdo entre
exploitation X exploration, combinacdo de recursos, absor¢do da incerteza, papéis dos
interfaceadores e rotatividade de pessoal. Ja o resultado da aprendizagem esta composto pela
aprendizagem de sistemas e conceitos, aprendizagem de elementos culturais e cooperacdo. E
por fim, o contexto situado espacial estd associado aos niveis intraorganizacional e
interorganizacional e o contexto situado temporal € constituido pelo passado, presente e futuro.

Este estudo foi ambientado em trés redes de cooperacdo, tendo sido estudados os
seguintes segmentos: educacdo infantil, farmacéutico e de fornecedores para a industria
moveleira, localizadas na Serra Galcha, as quais serdo identificadas como Redes de
Cooperacdo A, Rede de Cooperacdo B e Rede de Cooperacéo C.

Para atender os objetivos, a pesquisa realizada foi de natureza aplicada, com
abordagem exploratério-descritiva e de carater qualitativo (GIL, 2012). A estratégia sera o
estudo de casos multiplos (YIN, 2010), onde os sujeitos de pesquisa sao 0s presidentes e demais
representantes de empresas integrantes das redes de cooperacdo localizadas na Serra Gaucha,
analisados por meio de analise de conteldo (BARDIN, 2011). Buscou-se contemplar com a
pesquisa a analise, contexto e suas relagdes com bases, processos e resultados de aprendizagem
interorganizacional.

Para tanto, o presente documento esta organizado em cinco capitulos especificos, visto
que no primeiro, sdo apresentadas as consideragdes introdutdrias, problematizacdo, em que o

contexto demonstrara a relevancia do tema. A fundamentacdo teorica que fara com que o0s
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conceitos do tema proposto tornem a interpretacdo dos dados de fécil entendimento, discussdes
chave, compGem o segundo capitulo. Em seguida encontram-se os aspectos metodoldgicos, a
fim de se obter os dados da pesquisa, andlise e interpretacdo dos mesmos. No quarto capitulo,
os resultados obtidos com este estudo e no quinto capitulo, as contribuicdes académicas e
organizacionais, bem como as limitacGes do estudo. Por fim, apresentam-se as referéncias e

apéndices.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Os relacionamentos interorganizacionais referem-se a interacdo entre organizacfes
com o objetivo de criar valor para as empresas que se comprometem a fazer parte desse grupo
(CROPPER et al., 2008). A fim de explicitar de forma clara como se caracterizam as redes, faz-
se necessario algumas diferenciagdes, partindo de que as redes podem ser: interorganizacionais
ou intraorganizacionais; formais ou informais (BASTOS; SANTOS, 2007). As redes
interorganizacionais sdo redes caracterizadas por conexdes entre empresas (CASTELLS, 2000).
Dentre as redes interorganizacionais encontram-se as redes de cooperacao, parcerias e aliancas.
Deste modo, conforme destaca Britto (2004), uma rede de empresas configura-se como um
conjunto de unidades de producdo ou comercializacdo que operam de forma interligada, porém,
mantendo sua individualidade.

Diante do exposto, Peters et al. (2010), compartilham do entendimento de que as
empresas colaboram por varias razdes, dentre as quais destaca-se a utilizacdo do conhecimento
coletivo para servir seus proprios clientes de modo mais efetivo, em um ambiente competitivo.
Esta realidade exige um posicionamento por parte das empresas para se adaptarem ao ambiente
de concorréncia global e manter altos niveis de qualidade, produtividade e competitividade. Um
dos meios sdo as redes de cooperacdo interorganizacional (BALESTRIN; VERSCHOORE;
REYES, 2010).

Diante disso, a aprendizagem organizacional surge em resposta as iniciativas das
empresas que buscam desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir de suas
experiéncias e de traduzir esses conhecimentos em praticas que contribuam para um melhor
desempenho, tornando a empresa competitiva. Assim, a aprendizagem organizacional
contempla o desenvolvimento de estratégias e procedimentos contando com a participacao das
pessoas no processo de aquisi¢do e disseminacdo do conhecimento (SILVA, 2013).

Neste contexto, a discussdo sobre aprendizagem se torna relevante, pois a mesma €

vista como integrada no cotidiano da vida das pessoas, oriunda, em grande parte da fonte



16

informal das relagbes sociais (NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003; ANTONELLO;
GODOY, 2010). A esta proposta associou-se a definicdo de aprendizagem organizacional
apresentada por Weick e Westley (2004) enquanto ato de evidenciar a experiéncia continua. A
aprendizagem, portanto, € um fendmeno principalmente cultural e social, e ndo somente
cognitivo (LARENTIS; ANTONELLO, 2009). Ainda, Lave e Wenger (1991) acreditam que 0
aprendizado pode ocorrer em funcdo da atividade, contexto e cultura no qual o individuo esta
inserido.

Desta forma, as organizacOes utilizam estratégias para administrar o processo de
desenvolvimento de pessoas, isto é, estdo preocupadas com 0s novos desafios a serem
enfrentados diariamente, sendo relevante o desenvolvimento de pessoas como diferenciais
competitivos para agir eficientemente diante das mudancas organizacionais, as tornando mais
competitivas (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005; ABADDE; ZANINI; SOUZA, 2012).

Esse processo de aprendizagem no contexto organizacional, conforme Pawlowsky
(2001), pode ser compreendido com base em niveis. O autor defende que um modelo de
aprendizagem organizacional deveria considerar pelo menos quatro niveis de aprendizagem:
(1) aprendizagem individual, (2) aprendizagem do grupo ou interpessoal, (3) aprendizagem
organizacional ou intraorganizacional e (4) aprendizagem interorganizacional. Também para
Antonello e Godoy (2010), a aprendizagem organizacional recorre ao individuo e suas
interacdes, sejam elas, grupal, intergrupal, organizacional e interorganizacional.

A aprendizagem individual refere-se a aprendizagem feita na organizacdo por
individuos-chave, cujo aprendizado individual resulta mudanca organizacional (KOLB, 1984).
Para Argyris e Schon (1996) os individuos aprendem quando estdo envolvidos em atividades
diarias que exigem interacdo com 0s outros e com 0 meio externo, gerando aprendizagem
grupal. Ainda, essa aprendizagem coletiva, acontece quando os individuos cooperam para
atingir objetivos da organizacdo, em sua globalidade, tendo como resultado, aprendizagem
organizacional (BIDO et al., 2011).

A aprendizagem interorganizacional é a aprendizagem que ocorre no contexto de
grupos ou pares de organizacgao que estdo cooperando entre si, isto é, possuem relacionamentos
cooperativos, advindo dos relacionamentos entre grupos de pessoas (KNIGHT, 2002). Sendo
assim, as organizacdes aprendem por meio de suas experiéncias e das experiéncias de outras
empresas (ARGOTE, 2005). Entdo, a aprendizagem interorganizacional ocorre quando as
empresas comecam atuar de forma integrada, mediante a rede, ao perceberem a necessidade de

atuacdo conjunta, de forma cooperativa, com 0 objetivo de aumentar a eficiéncia e a
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competitividade (CHEN, 2010). Assim, a demanda por novos arranjos interorganizacional e a
incorporacéo de novas préaticas de relacionamento entre as organizagdes, tornam se necessarias.

Para Mohr e Sengupta (2002), a aprendizagem interorganizacional pode ser uma
extensdo da aprendizagem organizacional, desenvolvendo uma base de conhecimento que pode
apresentar reais oportunidades e prover novos insights para a implementag&o de estratégias e
conquista de novos mercados. E também que, pode conduzir a transferéncia ndo-intencional e
indesejavel de habilidades, resultando em uma diluicdo potencial de conhecimento, o que, por
sua vez, forma a base da vantagem competitiva limitando a transparéncia e o compartilhamento
de informagdes.

A aprendizagem interorganizacional, que ocorre entre parceiros, como clientes,
fornecedores e nas configuracdes de redes, fornece uma perspectiva cada vez mais adotada no
estudo de aliangas estratégicas, representando ainda um paradigma tedrico que explica a
formacdo de relacionamentos interorganizacionais (BARRINGER, HARRISON, 2000;
MOHR, SENGUPTA, 2002). A aprendizagem interorganizacional € denominada pelos autores
Huang e Chu (2010) aprendizagem interativa e consiste na aquisi¢do de novos conhecimentos
por meio da interacdo entre 0s parceiros cooperativos.

Neste sentido, este estudo baseou-se no trabalho desenvolvido por Larentis et al.
(2014), o qual teve como objetivo compreender e analisar 0os processos de aprendizagem
advindos dos relacionamentos interorganizacionais. Desenvolveram esquema conceitual que
apresentavam as bases da aprendizagem, os processos de aprendizagem, os resultados de
aprendizagem e contexto da aprendizagem interorganizacional.

Quanto as bases de aprendizagem, estas estdo compostas por confianca,
comprometimento, estabilidade e dindmica relacional e aspectos culturais (simbolos e
significados) (LARENTINS et al., 2014). A confianca, crenca da empresa focal na honestidade
e na benevoléncia da contraparte (GEYSKENS; STEENKAMP; KUMAR, 1999). O
comprometimento € um desejo permanente de manter um relacionamento de valor
(PALMATIER et al., 2006). Estabilidade e dinadmica relacional destacam Batt e Purchase
(2004), promovem o equilibrio necessario para estabilizar as relacdes organizacionais. E 0s
aspectos culturais sdo simbolos, fontes externas de informagéo e servem como representacédo a
organizacdo de processos sociais e psicologicos Strati (1998), e os mitos e ritos conforme
destaca Cavedon (2003) constituem-se de elementos reveladores de significados socialmente
construidos e partilhados.

Quanto aos processos de aprendizagem, estes estdo compostos pela interacdo da

aprendizagem formal e informal, interagdo conhecimento tacito e explicito, interagcdo do
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exploitation e exploration, combinacdo de recursos, absor¢do da incerteza, papeis dos
interfaceadores e rotatividade de pessoal (LARENTINS et al., 2014). A aprendizagem formal
pode ser desenvolvida em situages, como: seminarios, treinamentos, cursos de especializacéo
e workshops. Ja a aprendizagem informal acontece naturalmente no trabalho diario, como troca
de criticas a efetividade no atingimento das metas que gera um ambiente estimulante, desafiador
e desenvolvimento para todos os funciondrios (ANTONELLO, 2011; RUAS, ANTONELLO;
BOFF, 2005). Destaca-se que o conhecimento explicito é aquele formalizado em meios
concretos (documentos, publicacbes, bancos de dados, manuais, entre outras midias) e
conhecimento tacito é aquele disponivel com as pessoas, adquirido ao longo da vida e que ndo
se encontra formalizado em meios concretos (NONAKA; TAKEUCHI, 2002).

O Exploitation pode ser entendido como a busca de conhecimento com a finalidade de
obter vantagens, reduzir custos, maximizar beneficios, ou seja, € o dominio da
instrumentalidade, ja o Exploration é a busca de conhecimento sem um vinculo préximo com
a instrumentalidade, ou com as vantagens imediatas ou de curto prazo (WEICK; WESTLEY,
2004). Referente a combinacéo de recursos, Hardy, Phillips e Lawrence (2003) destacam que é
um dos mais importantes efeitos estratégicos de colaboracéo, reside no potencial de construir
capacidades organizacionais através da transferéncia ou partilha de recursos. Quanto a absor¢ao
da incerteza os autores Heide e John (1990) ressaltam que a incerteza pode também dar origem
a oportunismo, porque qualquer uma das partes pode tirar proveito da situacdo de mudanca.

Deste modo os interfaceadores (boundary spanners) sdo agentes econdmicos que
representam suas empresas contratualmente para atingir metas especificas (ALDRICH;
HERKER, 1977). Quanto a rotatividade de pessoal, a baixa da mesma e a estabilidade no
ambiente de trabalho séo fatores relevantes no ambiente organizacional, pois de acordo com
March (2001) a perda continua de talentos significa quebra de processos, danos em seus
resultados e a imagem corporativa assim como desgaste dos remanescentes da equipe.

Quanto aos resultados de aprendizagem, estes estdo compostos pela aprendizagem de
sistemas e conceitos, aprendizagem de elementos culturais e cooperagcdo (LARENTINS et al.,
2014). Aprendizagem de sistemas e conceitos que sdo associados a pratica de gestdo. A
aprendizagem de elementos culturais, reflete as escolhas ou preferéncias da lideranca
empresarial e € compartilhada pelos demais membros da empresa, tendo o proposito de orientar
0 comportamento desejado, tanto em termos de integragcdo interna, como de adaptacdo ao
ambiente (ALVES, 1997). J& a cooperacdo é definida como uma relagdo em que individuos,

grupos e organizagGes interagem através por meio da partilha de capacidades e recursos
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complementares ou alavancando estes para o propoésito de beneficio matuo (BLOMQVIST,;
HURMELINNA; SEPPANEN, 2005; GNYAWALI; HE; MADHAVEN, 2006).

E por fim, o contexto de aprendizagem esta dividido em dois eixos: (i) temporal
(passado, presente e futuro) Nonaka et al., (2011) e (ii) espacial (interorganizacional e
intraorganizacional) (HOLMQVIST, 2003).

Diante deste exposto, este estudo traz a seguinte questdo central de pesquisa: Como se
relacionam as bases, processos e resultados da aprendizagem no contexto das redes de

cooperacao?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Com o intuito de responder o problema de pesquisa, a seguir o objetivo geral e na

sequéncia os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender e analisar as relacbes entre bases, processos e resultados de
aprendizagem interorganizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atender o objetivo geral, apoiar-se-a nos seguintes objetivos especificos:

a) analisar as bases da aprendizagem interorganizacionais;

b) analisar os processos de aprendizagem interorganizacionais;

c) analisar os resultados de aprendizagem interorganizacionais;

d) descrever e analisar o contexto e suas relagdes com bases, processos e resultados de

aprendizagem interorganizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA

As organizagOes presentes no atual contexto de complexidade e de instabilidade
ambiental tém buscado, constantemente, adequar-se a esse ambiente. A aprendizagem

organizacional se destaca como forma de resposta a esse desafio. No entanto, os estudos sobre
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esse tema tém demonstrado tratar-se de um fendmeno complexo abordado por diversas
perspectivas (ANTONELLO; GODOY, 2010).

As pesquisas sobre aprendizagem nas organizagdes tém se revelado cada vez mais
importantes para que se possa nao sé compreender como, também, intervir em processos de
mudancga organizacional. Investigar este fendbmeno envolve compreender como as pessoas,
individualmente e coletivamente, pensam, decidem e agem ao se defrontarem com os desafios
cotidianos em suas atividades de trabalho. (ANTONELLO, 2007).

A aprendizagem nas organizagdes pode ser entendida como processo permanente de
construcdo e desenvolvimento de competéncias, baseado na apropriagdo de novos
conhecimentos, voltados para o desenvolvimento de novos mapas cognitivos que possibilitam
as pessoas a compreenderem a si proprias, a organizacdo e o ambiente que as cerca,
estabelecendo novas atitudes em relacdo ao trabalho, a empresa e ao mundo externo (FLEURY;
FLEURY, 2000; KOLB, 1984; SWIERINGA; WIERDISMA, 1995).

Abordar o tema Aprendizagem Organizacional implica procurar e compreender como
as pessoas, individual e coletivamente, decidem e agem ao se defrontarem com os desafios
cotidianos que se impdem em suas atividades de trabalho, (RUAS; ANTONELLO; BOFF,
2005). O crescimento de estudos nesse campo tem chamado atencdo dos académicos e
estrategistas de negdcios, que tomaram consciéncia de que a habilidade de uma organizacéo,
sendo, “melhor” ou mais rapido do que seus concorrentes, pode ser a chave para o sucesso dos
negocios em longo prazo (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

O desenvolvimento e manutencao de um relacionamento é baseado na aprendizagem
das pessoas envolvidas. Os processos de aprendizagem podem ocorrer a partir dos
relacionamentos entre organizagdes, em um nivel interorganizacional, ou seja, empresas e
clientes que interagem e cooperam entre si, que trabalham, desenvolvem projetos, produtos e
servicos em conjunto, constroem relacionamentos baseados no comprometimento e na
confianca, podem aprender e gerar conhecimentos em conjunto. Eles necessitam aprender como
lidar entre si, como entender diferentes posi¢des, como adquirir conhecimento novo. Isso exige
atroca de informac&o importante e atual sobre a organizagio (WALTER; GEMUNDEN, 2000;
FLACH; ANTONELLO, 2010).

Se faz necessario enfatizar a importancia da aprendizagem entre organizagdes
inseridas em redes, como um dos aspectos que pode garantir a permanéncia das empresas e da
prépria rede no mercado onde atuam. Tratando-se da aprendizagem no nivel organizacional,
encontra-se em crescimento, pesquisas envolvendo essa tematica, além de uma multiplicidade

de maneiras pelas quais a aprendizagem tem sido estudada (PRANGE, 2001).
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Destacando o entendimento de Wincent, Thorgren e Anokhin (2014) as redes de
empresas sdo formadas em um ponto especifico no tempo por empresas que operam
conjuntamente, mas permanecem independentes, para realizar determinadas atividades que nédo
conseguiriam realizar individualmente. Pereira e Pedrozo (2004) relatam que somente
compreender a logica organizacional ja ndo é mais suficiente para garantir a competitividade
das firmas. Na visdo de Scherer (2007), o estabelecimento da cooperacdo ¢ uma forma de
administrar as incertezas, buscando tornar mais eficiente a operacdo dos agentes, adquirindo e
desenvolvendo os recursos necessarios. Conforme Castells (2000), as redes sdo uma nova forma
organizacional que surgiram a partir da adaptacdo das organizacbes a fim de lidar com a
incerteza causada pelo ritmo das mudangas.

Diante do exposto, além do entendimento de como o conhecimento se move dentro de
uma empresa, acrescentasse a relevancia em entender como 0 mesmo se move além dos limites
da empresa (INKPEN, 2000). Ressalta-se, mais uma vez, a importancia de ampliar o
entendimento do processo de aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional
como uma estratégia que pode facilitar o acesso das pessoas e organizagbes a novos
conhecimentos, dadas as capacidades assimétricas de acesso e aquisi¢do do conhecimento pelos
parceiros envolvidos em acGes de cooperagéo.

Neste mesmo contexto, se destaca a importancia do estudo deste tema com o trabalho
realizado por Estivalete et al. (2008), teve como objetivo identificar as estratégias individuais
de aprendizagem adotadas pelas organizacdes investigadas e identificar a combinacdo de
estratégias de aprendizagem interorganizacional mais adequada para a busca da acédo coletiva,
alavancando, assim, os resultados de aprendizagem entre as empresas parceiras. A realizagdo
desse estudo sinaliza a necessidade de as empresas, inseridas em redes, investirem no
desenvolvimento de elementos de aprendizagem mutua (KARTHIK, 2002) como garantia de
sustentabilidade dos relacionamentos em longo prazo, sugere-se como estudos futuros, a
percepcdo de agentes externos as organizacGes (fornecedores) em relacdo as estratégias
adotadas e estudos comparativos envolvendo organizag6es participantes de outras redes.

Relacionando as razbes de pesquisa deste tema, Silva et al. (2014) tiveram como
objetivo em seu trabalho identificar os fatores que influenciavam, dificultavam e facilitavam os
relacionamentos interorganizacionais na manutencdo de uma rede de cooperagdo de pequenas
empresas, a partir de dois niveis de analise (organizacional e interorganizacional), como
resultado a influéncia dos relacionamentos interorganizacionais na rede de cooperagdo
analisada se deve ao fato de que as empresas pesquisadas tém dificuldade em atuar

isoladamente, bem como apresentam problemas para acessar determinados recursos escassos.
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Como sugestdes de futuras pesquisas, redes de empresas que voltem sua atengdo & compreensao
de outros aspectos inerentes aos relacionamentos interorganizacionais de empresas atuantes em
redes, tais como a confianca, comportamento, comunica¢do, comprometimento, compensacao
e dentre outros.

Com complemento as demais justificativas, se destaca a relevancia em nivel nacional,
pesquisadores como Estivalete (2007), Estivalete, Pedrozo e Besnis (2008) e Balestrin e
Verschorre (2008) a necessidade de aprofundamento dos estudos referentes a aprendizagem
interorganizacional. As autoras Antonello e Godoy (2009; 2010; 2011) destacam que €
essencial o aprofundamento da aprendizagem em nivel interorganizacional, principalmente em
razao de haver predominancia dos estudos que consideram os niveis individual e organizacional
com pouca consideracdo ao papel dos niveis grupal, interorganizacional e societal.

Contudo, Larentis et al. (2014), sugere que sejam feitos novos estudos, para analisar
em maior profundidade como interagem os niveis de aprendizagem grupal, intergrupal,
organizacional e interorganizacional nas praticas dos relacionamentos, envolvendo o esquema
conceitual proposto ndo apenas canais de marketing, mas outras configuracoes
interorganizacionais, como por exemplo cadeias de suprimentos, redes de cooperacao e arranjos
produtivos locais. Os autores afirmam que, uma nova pesquisa podera contribuir na qualificacdo
dos estudos associados a aprendizagem interorganizacional.

Por fim, mediante afirmacdes citadas pelos autores nos paragrafos anteriores,
pretende-se aprofundar o trabalho Larentis et al. (2014). O estudo em questdo identifica que
entre as oportunidades de pesquisa encontra-se a possibilidade de melhor entendimento sobre
a aprendizagem interorganizacional, bem como o impacto destas dentro das redes de

cooperacéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Procurando assimilar a relacdo da base, processos, resultados e contexto da
aprendizagem no nivel interorganizacional, sdo primeiramente apresentadas neste capitulo
definicBes e caracteristicas dos relacionamentos interorganizacional, redes de cooperacao e
aprendizagem organizacional de natureza situada.

Em seguida, considerando o objetivo geral, assim como 0s objetivos especificos
associado a aprendizagem interorganizacional esta composto pela base de aprendizagem
(confianga, comprometimento, estabilidade e dinamica relacional, aspectos culturais),
processos de aprendizagem (interagdo aprendizagem formal e informal, interagédo
conhecimento tacito e explicito, interacdo exploitation e exploration, combinacao de recursos,
absorcédo da incerteza, papeis dos interfaceadores e rotatividade de pessoal) e os resultados de
aprendizagem (aprendizagem de sistemas e conceitos, aprendizagem de elementos culturais e
cooperacao).

Por fim, apresentam-se 0 contexto como um todo de aprendizagem. Nesta Gltima se¢édo
do referencial tedrico se consideram, além do objetivo geral, 0s objetivos especificos que dizem
respeito a interacdo da base com 0s processos e com 0s resultados e 0s processos com 0S

resultados e vice-versa.

2.1 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

A construcdo de relacionamentos de longo prazo € um processo dificil de ser
reproduzido e evoluem com o passar do tempo. Palmatier et al. (2013) destacam que sdo
essencialmente dindmicos, onde os elementos desses relacionamentos apresentam um papel
importante no desempenho dos membros envolvidos. Neste sentido, Veludo, Macbeth e
Purchase (2004) afirmam que, da parceria, espera-se que o desenvolvimento de capacidades
complementares, o compartilhamento de informaces e o planejamento em conjunto ocorram
de maneira mais comum que o usual. Destaca-se a conceituacdo de relacionamentos
interorganizacionais para Oliver (1990) que sdo como transacdes relativamente continuas, com
fluxos e ligagcBes que ocorrem entre uma organizacdo e outra, ou mais organizacdes em seu
ambiente.

No que tange aos motivos que levam as organizagOes a atuar de forma coletiva, Ebers
(1997) afirma que os relacionamentos sdo estabelecidos como uma forma de as organizagdes

aumentarem seus rendimentos, alcancarem recursos ou potencialidades complementares e
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reduzirem custos. Em uma dimensdo maior, os relacionamentos interorganizacionais ocorrem
e se formam por diversas razdes e elementos condicionantes que surgem no ambiente. Oliver
(1990) destaca as contingéncias determinantes dos relacionamentos interorganizacionais.

a) necessidade: “As organizagdes frequentemente estabelecem ligagdes ou trocas com

outras organizagdes a fim de atender as necessidades legais ou regulatorias”;

b) assimetria: A contingéncia de assimetria refere-se ao potencial de uma organizagéo

exercer poder sobre a outra ou sobre os recursos dos quais a outra depende. Esta

contingéncia é funcdo do tamanho da organizacédo, do controle que esta possui sobre
trocas interorganizacionais, da habilidade em optar por uma estratégia de acao
individual, da efetividade das estratégias coercitivas e da concentracdo de insumos que

a organizacao possuli;

c) reciprocidade: Em oposicdo a assimetria, o conceito de reciprocidade esta

relacionado a “cooperagao, colaboragdo e coordenagdo entre organizagdes, ao invés de

dominagdo, poder e controle”;

d) eficiéncia: Organizacdes buscam se vincular as outras, muitas vezes, em busca de

produtividade e reducdo de custos e desperdicios. Por isto, a Teoria de Custos de

Transagdo vai ao encontro da contingéncia ‘eficiéncia’;

e) estabilidade: Formacdo de relacionamentos organizacionais € uma resposta

adaptativa a incerteza dos ambientes, em busca de estabilidade e previsibilidade;

f) legitimacdo: A formacdo de relacionamentos interorganizacionais com o proposito

de obtencdo de legitimacao pode ocorrer por meio da motivacdo da organizacdo em

demonstrar ou melhorar sua reputacdo, imagem, prestigio ou congruéncia com normas
prevalecentes no ambiente organizacional.

Os autores Oliver e Ebers (1998), destacam a importancia de se verificar os motivos
da formacdo e da manutencdo dos relacionamentos no contexto das redes, sendo fundamental
analisar as suas consequéncias. Considerando que toda e qualquer organizacdo é constituida
visando ao alcance de determinados objetivos, torna-se indispensavel o acompanhamento dos
seus resultados, pois nenhuma organiza¢do, mesmo as redes interorganizacionais, pode abrir
mé&o de avaliar seus resultados (WEGNER; DAHMER, 2004).

Ressalta-se que na medida que os relacionamentos interorganizacionais desenvolvem
interacdes colaborativas, as ligacOes sociais, processuais e sisttmicas ficam mais fortes,
podendo incluir trocas de pessoal e indicagdes de pessoas para as equipes de ambas as empresas,
0s contatos acontecem em maiores niveis e fungdes, trocas de informacdes de entre dois

parceiros, entre outros (DAY, 2001). Quanto ao tempo de duragdo do relacionamento pode
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influenciar positivamente o comportamento colaborativo da empresa. Portanto, desta forma em
relacionamentos de longo prazo, nos quais os funcionarios estdo mais familiarizados uns com
0S outros, as acdes conjuntas tendem a resultados assertivos (ANDERSON; WEITZ, 1989;
CLARO; CLARO, 2004).

2.2 REDES DE COOPERACAO

As redes interorganizacionais sdo constituidas por ligacGes que relnem agentes
econémicos com objetivos comuns, a frequéncia e a intensidade dessas ligagdes séo o que
determinara o sucesso dos objetivos alcangados em conjunto, Oliver (1990) e Castells (2001),
destacam que essas relagdes possuem um fluxo de ligacdes que ocorrem entre uma ou mais
organizacbes dentro do seu ambiente, a medida que essa frequéncia e intensidade dessas
relagbes aumentam, evidencia que pertencam a uma mesma rede. Dentre as redes
interorganizacionais encontram-se as redes de cooperacgéo, parcerias e alian¢as. Sendo que uma
rede de empresas configura-se como um conjunto de unidades de producdo ou comercializacéo
que operam de forma interligada, porém mantendo sua individualidade (BRITTO, 2004).

Céandido e Abreu (2000) destacam que as redes encontram-se estruturadas em duas
premissas fundamentais: 0 aumento crescente da concorréncia empresarial e a potencializacéo
de esforcos e recursos, que, de maneira isolada, ndo estariam disponiveis. As redes de empresas
apresentam um papel estratégico, ja que possibilita as empresas parceiras um ganho em termos
de competitividade.

Segundo a 6tica de Balestrin e Vargas (2004), a confianca entre as empresas é uma das
dimensGes de maior relevancia quando estas atuam em rede, visto que as mesmas atuam em um
mesmo cenario competitivo, em regime de cooperacao. Estes mesmos autores afirmaram que
existem algumas caracteristicas para a formacdo de um ambiente vantajoso para a geracao de
confiangca no contexto de redes interorganizacionais: (i) compartilhar e debater informacoes
sobre mercados, tecnologias e lucratividade; (ii) avaliar os processos e as técnicas das parceiras,
a fim de entender seu comportamento; (iii) estabelecer relagdes de longo prazo; (iv) existir
pouca diferenca entre tamanho, poder ou posicdo estratégica das empresas; (v) alternar
periodicamente as liderancgas para representar o conjunto; (vi) ocorrer recompensa financeira
similar para as organizagdes e empregados dentro delas; e (vii) possibilitar alcance de vantagem
econbmica pela experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento das vendas e pelos ganhos
marginais (BALESTRIN; VARGAS, 2004).
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Marcon e Moinet (2000) apresentam um “mapa de orientacdo conceitual”,
representado na Figura 1, indicando, a partir de quatro quadrantes, as principais dimensdes
sobre as quais as redes sdo estruturadas: cooperacdo ou ligacéo hierarquica, no eixo vertical e

conveniéncia informal e relagbes formalmente estabelecidas por contratos, no eixo horizontal.

Figura 1 - Mapa de orienta¢do conceitual

HIERARQUIA
(Rede Vertical)

4 1
1 Nl conve
CONTRATO ' CONIVENCIA
(Rede Formal) I I (Rede Informal)

W

COOPERAGAO
(Rede Horizontal)

Fonte: Marcon e Moinet (2000, p. 45).

Cada um dos quadrantes tem diversos pontos, que representam, individualmente, uma
configuracdo de rede especifica, reveladora da diversidade de tipos existentes mencionada.
Com base nas orientacbes do mapa e nos resultados de outros estudos sobre a tematica
pesquisados pelo autor, apresenta-se, na sequéncia, uma classificagdo das redes de cooperagédo
(SANTOS, 2004):

a) redes verticais: pertencem a dimensdo da hierarquia, as relacBes instituidas

apresentam o formato de matriz/filial (com a matriz dotada de grande parcela do

controle administrativo/judicial). Esse tipo de rede é muito utilizado por grandes redes

de distribuicdo com ampla dispersdo geografica (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

b) redes horizontais: pertencem a dimensdo da cooperagéo, sao edificadas por grupos

de organizagfes que conservam sua independéncia, entretanto, escolhem cooperar em

atividades especificas nas quais encontrem a possibilidade de conseguir ganhos
superiores aos obtidos numa atuacdo individual. As relacfes sao instituidas de forma
flexivel e o grau de formalizacdo existente entre os atores busca adequar-se ao contexto
visando atendé-las. Nessa forma de rede, a cooperagdo propicia um espaco fértil de
aprendizado, em que mesmo concorrentes em um nicho de atividade podem

desenvolver parcerias em outro (SILVA, 1994).

c) redes formais: pertencem a dimensdo contratual, tém por objetivo a formalizacédo

por escrito dos objetivos e necessidades comuns, a divisao de riscos e as formas de

controle (SILVA, 1994). Essa dimensdo pode ser encontrada nas redes de consorcios

de exportacéo, nas joint ventures e nas franquias de redes fortemente formalizadas.
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d) redes informais: pertencem a dimenséo da convivéncia, admitem o encontro

informal entre varios atores que compartilham uma questdo comum. Tais confluéncias

tém por objetivo a permuta de experiéncias e informacdes de forma espontanea e

desobrigada, podendo produzir a criacdo de um clima de cooperacéo favoravel a trocas

continuas e estruturadas (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

H& diferencas na gestdo de uma empresa tradicional e na gestdo de uma rede de
cooperacdo, Vershoore e Balestrin (2008) destacam essas diferencas: (i) processo de interagéo,
(if) comprometimento contratual, (iii) confianga, (iv) lucratividade e (v) reciprocidade. Nesse
sentido, as redes de cooperacdo o foco esta nos ganhos alcangados de forma coletiva, devido a
colaboracdo entre seus membros, j& as empresas tradicionais, o lucro é o principal objetivo.

As redes de cooperacdo, sdo uma forma de organizacao na qual ha uma parceria com
a finalidade de favorecer empresas que facam parte da rede, como seus consumidores e
fornecedores reunindo assim empresas com objetivos comuns, sendo eles, lucratividade,
solucdo dos problemas e viabilidade de novas oportunidades. Essas redes sdo designadas
principalmente para pequenas e médias empresas que sozinhas muitas vezes nao teriam as
mesmas oportunidades. Em todo o Rio Grande do Sul, o Programa Redes de Cooperacdo em
convénios com as universidades, ja apoio a formacdo de 260 redes, com 7.132 empresas
associadas e geracdo e manutencdo de 81 mil postos de trabalho (SDECT, 2015).

O estabelecimento das redes de cooperacgéo percorre pelos objetivos comuns, interacéo
e gestdo, para que haja interacdo entre os membros da rede é necessario (VERSHOORE;
BALESTRIN, 2008):

a) conectividade: grau de conex&o entre os participantes de uma rede;

b) identidade: condiz com a imagem mental criada em relacdo aos participantes;

c) complexidade: referente as formas variadas e simultaneas de interacéo;

d) lacos fortes: interacdes que ocorrem a longo prazo;

e) equivaléncia estrutural: grau de similaridade das interagcdes entre as empresas da

rede;

f) autonomia estrutural: capacidade de cada empresa se beneficiar do fluxo de

informacdes da rede;

g) centralidade: indica em que medida uma empresa esta conectada as outras da rede.

As empresas, com a sua busca continua de novas estratégias para se fortalecerem
perante 0 mercado competitivo, aderem o modelo de redes de cooperagdo por possuir uma
maior facilidade na reducéo de custos, rapida adaptabilidade a novas tecnologias e o aumento

da qualidade dos produtos, 0 que proporciona muitas vezes, estar a frente de seus concorrentes.
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Verschoore e Balestrin (2008), constataram em seus estudos a presenca de cinco fatores
relevantes para estabelecer as redes de cooperagéo:
a) ganhos de escala e poder de mercado: Quanto maior o numero de empresas maior
0 poder de compra junto aos fornecedores, ou seja, sao ganhos obtidos decorrentes da
ampliacdo do numero de associados na rede. As empresas se agrupam em rede,
conforme destacam Casarotto Filho e Pires (1999), procurando combinar
caracteristicas que venham a favorecer em ganhos como flexibilidade, agilidade e
estabelecerem mais fortes no ambiente competitivo;
b) acesso a solugdes: Esta associado no que motiva as empresas a atuarem em redes,
todos o0s todos 0s servicos, produtos e infraestrutura, e todo o suporte oferecido pela
rede a seus associados, perpassa todas as areas das empresas, ou seja, desde uma
capacitacdo de funcionarios, acfes de marketing, prospeccdo da rede e a exportacédo
de seus produtos (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008);
c) aprendizagem e inovacao: A expectativa de disseminar a sociabiliza¢do de ideias
para todos os envolvidos, bem como de constantes inovacdes e atualizacGes, se
caracterizam como fatores determinantes de adeséo a rede. Dentro de uma rede de
cooperacdo ha facilidade para as empresas envolvidas o rapido acesso as tecnologias,
colocando a frente de seus concorrentes, tornando assim, um diferencial;
d) reducédo de custos e riscos: Quando as empresas atuam em rede ha uma diviséo
dos custos e riscos das operacbes (VERSCHOORE, 2006) utilizando como exemplo
as decisdes voltadas ao marketing, o poder de barganha e a pesquisa, sdo a¢fes que
demandam custos e riscos. A cooperacdo em rede da suporte para que agdes conjuntas
reduzam custos que muitas vezes a empresa trabalhando sozinha néo poderia custear;
e) relacBes sociais: Determina como as relagdes ndo seja somente econbémica, mas
também, de confianca e reciprocidade, pressupostos importantes para haver de fato
comprometimento dentro de uma rede. Uma maneira que as empresas encontram de
trocar experiéncias, ter espaco para contatos sociais e permitir a discusséo de opinides
tanto de problemas, quanto de oportunidades de forma franca e aberta.
A aprendizagem interorganizacional € um aspecto intrinseco as redes de cooperacéo.
Klotzke (2002) cita diversas vantagens que podem ser alcancadas pelas empresas participantes
de redes de cooperacao, dentre elas, a aprendizagem, que € adquirida, basicamente, atraves da
troca de informacgdes entre os integrantes. Larson et al. (1998) destacam que a cooperagéo
acelera o processo de aprendizagem, por sua vez, reduz o tempo necessario para alcangar um

novo produto ou processo, ou 0 acesso a novo know-how e novas tecnologias.
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2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL DE NATUREZA SITUADA

A aprendizagem pode acontecer a partir de todas as atividades que o individuo
participa, tanto de situacOes casuais, como de experiéncias de aprendizagens formais
(ANTONELO; GODOY, 2010). Assim, a aprendizagem é vista como integrada no cotidiano
da vida das pessoas, oriunda em grande parte da fonte informal das relacdes sociais, ou entdo o
ato de evidenciar a experiéncia continua: o que as pessoas aprendem sdo significados
intersubjetivos inseridos na cultura (WEICK; WESTLEY, 2004).

Neste enfoque, Lave e Wenger (1991), apresentam a proposta imersa a teoria da
aprendizagem situada, compreende a aprendizagem como uma atividade situada, no contexto
sociocultural. O processo de aprendizagem é tido como um aspecto integral e inseparavel da
pratica social. Ainda segundo os autores, a percepcdo da aprendizagem situada aparece como
uma transicao entre a visao dos processos cognitivos de aprendizagem e a visao em que a pratica
social é o fator primario.

Antonello e Azevedo (2011) apontam a aprendizagem situada, como uma das quatro
teorias que podem ser analisadas para construir a aprendizagem baseada em préticas, além da
abordagem cultural e estética, teoria da atividade e teoria ator rede.

A aprendizagem situada pode ser um processo em que o aprendiz internaliza o
conhecimento, previamente descoberto e transmitido por outros, ou ainda “experiéncia” na
interagdo com outros, os autores caracterizam, como o “foco na internalizacdo”. Desta forma,
estudos em aprendizagem organizacional, sofreram mudangas no contexto tedrico, ao rever o
modelo dominante centralizado nos aprendizes como atores individuais, e passar a entender
estes aprendizes como seres sociais que aprendem e constroem significado por meio da
interacdo social num dado contexto sociocultural (ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

Assim sendo, Lave e Wenger (1991) destacam dois conceitos principais dentro da
teoria da aprendizagem situada: (i) participacdo periférica legitima, descrita como o
engajamento na pratica social que requer a aprendizagem como um componente integral, um
fato de que existem diferentes maneiras de se engajar na pratica social e que, até que se torne
um participante pleno, o aprendiz é considerado um participante periférico, € uma visdo
analitica da aprendizagem, uma maneira de entender a aprendizagem; (ii) comunidades de
pratica, € uma condicdo intrinseca para a existéncia do conhecimento (LAVE; WENGER,
1991). Conforme destaca Roberts (2006), havendo algumas limitagGes para o entendimento

destas comunidades, como estruturas de poder, nivel de confianca e predisposi¢des em aprender
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da organizacdo, podem, influenciar a maneira como as organiza¢des aprendem no contexto
social destas comunidades de pratica.

Na visdo de Cook e Yanow (1993), entender a aprendizagem organizacional por meio
da teoria da aprendizagem situada envolve a aquisi¢do, sustentacdo ou mudanca de significados
intersubjetivos por meio de artefatos e agdes coletivas do grupo. Ou seja, a aprendizagem torna-
se coletiva quando ela é concebida no nivel de interacdo social. Este enfoque de aprendizagem
é descrito por meio de: (i) um enfoque semantico, que envolve ndo somente mudangas no
comportamento e/ou conhecimento, mas também mudancas no significado das a¢des, simbolos
e acoes; (ii) um enfoque situado, em que o conhecimento é conceituado de forma holistica; e
(iif) um enfoque social, para indicar que esta no campo da teoria social.

Sobre essa concepcao, Elkjaer (2001) coloca que é pertinente a perspectiva social da
aprendizagem que a mesma seja mais do que processamento de informacdes e transferéncia de
culturas e atitudes certas. Ou seja, a aprendizagem é vista como integrante no processo social.
Desta maneira, as acfes dos individuos e a mente, sdo consideradas em relacdo a sua
participacdo no processo social, o que envolve relacionar-se com outras pessoas e com a cultura
e os artefatos historicamente produzidos do mundo social (ELKJAER, 2003).

Maches (2003) evidencia que a aprendizagem situada coloca pensamento e ag¢ao, em
um determinado lugar e tempo especificos, o contexto social no qual a aprendizagem acontece,
fornece ao individuo o beneficio do conhecimento ampliado e o potencial para aplicar este
conhecimento de novas formas em novas situacdes, dessa maneira seria baseada na situacdo e
contexto em que ocorre. Aprendizagem situada, assim sendo, é aquela que acontece dentro de
um contexto material, historica e socioeconomicamente definido, um “onde” e um “quando
especificos” (LARENTIS; ANTONELLO, 2009).

Lave e Wenger (1991) atribuem algumas caracteristicas a teoria da aprendizagem
situada como: a) o carater relacional entre aprendizagem e conhecimento, a partir da negociacédo
de significados no mundo estruturado social e culturalmente; b) a prética social dos individuos
que esta baseada em negociacOes e renegociacdes situadas de significado; e ¢) o entendimento
e a experiéncia que estdo em interacdo constante e séo mutuamente constitutivos. Segundo esta
teoria, a aprendizagem ocorre em funcdo da atividade, contexto e cultura, ou seja, € uma
aprendizagem situada, requerendo, portanto, contexto real ou ambientes de aprendizagem, 0s
mais ricos possiveis que procurem refletir e interpretar o mundo real - intenso em interagéo
social.

Neste cenario, os atores estdo, a todo o momento, negociando socialmente o0s

significados que atribuem as suas experiéncias nos ambientes chamados de comunidades de
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pratica (LAVE; WENGER, 1991). Esta realidade aplica-se bem & organizacdo, ambiente em
que a construcgdo e acumulacéo de novas informacdes se desenvolvem a partir da atribuicdo de
significado dado a prética e as experiéncias socialmente construidas. Neste Gltimo caso, alem
da importancia de se analisar processos de aprendizagem baseados na pratica social das
organizacdes, torna-se necessario também olhar para as experiéncias dos individuos imersos
nestas empresas.

Conforme Antonello (2006) aprendizagem situada coloca pensamento e a¢do num
lugar e tempo especificos. Situar significa envolver individuos, o ambiente e as atividades para

criar significado.

2.4 APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional apresenta diversas defini¢cfes na literatura, porém, se
destaca um ponto em comum dessas diversas abordagens, o fato de ela ser um processo de
aquisicdo, disseminacdo, interpretacdo, utilizacdo e armazenamento de informacdes dentro de
organizacOes ou entre elas, caracterizando, neste caso, a aprendizagem entre organizacgoes
(MOHR; SENGUPTA, 2002). Por isso, € possivel afirmar que as aprendizagens intra e
interorganizacional ndo ocorrem de forma isolada, mas caminham juntas a partir das interacdes
internas e das organizacdes e com seus diversos ambientes e publicos (BARRINGER,
HARRISON, 2000; HOLMQVIST, 2003; MOHR, SENGUPTA, 2002).

Os processos interorganizacionais favorecem a exploracdo (exploration) e processos
intraorganizacionais a utilizacdo (exploitation) (HOLMQVIST, 2003). Na aprendizagem
interorganizacional cria condicdes tanto para a exploracdo como para a utilizacdo
intraorganizacional. 1sso acontece quando a organizacdo estd no processo continuo de
exploitation (LARENTIS; ANTONELLO, 2009). Os autores Huber (1991) Larsson et al.
(1998), defendem que os processos de aprendizagem intraorganizacional e interorganizacional
podem ser analisados separadamente um do outro, porém, ndo se deve desconsiderar a inter-
relacdo existente entre esses dois construtos (HOLMQVIST, 2003).

A aprendizagem interorganizacional € a aprendizagem no contexto de grupos ou pares
de organizacao que estdo cooperando, isto é, possuem relacionamentos cooperativos, no entanto
mesmo que o foco desse conceito seja orientado para organizacgdes, o relacionamento entre
grupos de pessoas acontece. Sendo assim, a aprendizagem interorganizacional pressupde
individuos de organizacdes diferentes com trajetorias e experiéncias especificas que colaboram
entre si (KNIGHT, 2002).
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A aprendizagem interorganizacional ndo € gerada por si mesma. Deriva do resultado
da confrontacéo e combinagdo dos conhecimentos disponiveis com as proprias experiéncias da
organizacdo. Assim, a organizacao, ao identificar no ambiente o conhecimento necessario a ser
absorvido, busca e internaliza a demanda almejada, que eventualmente passa a ser reproduzida
como fonte de experiéncia organizacional. Pode-se dizer que existe uma relagdo biunivoca entre
os estudos de aprendizagem intra e interorganizacional. Deve-se considerar que as organizagoes
aprendem interagindo com seus ambientes (LARENTIS; ANTONELLO; SLONGO, 2010).
Esse pressuposto encontra-se amparado na abordagem intraorganizacional, uma vez que a
aprendizagem é originada das interacfes da organizacdo com o seu ambiente, o que inclui
interacdes com outras organizacées (HOLMQVIST, 2003).

A aprendizagem interorganizacional, que ocorre de forma aberta entre parceiros, como
clientes, fornecedores e nas configuracGes de redes de cooperacdo, fornece uma perspectiva
cada vez mais adotada no estudo de aliancas estratégicas, representando ainda um paradigma
tedrico que explica a formacdo de relacionamentos interorganizacionais (BARRINGER,
HARRISON, 2000; MOHR; SENGUPTA, 2002). Nesse paradigma, um ponto chave é a
capacidade de absorc¢do, que é apresentada como a capacidade da firma de reconhecer o valor
de novos conhecimentos, assimilar isso e aplicar em um conjunto de negdcios (BARRINGER;
HARRISON, 2000). Ainda, além de destacar a capacidade de absorcdo (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; NONAKA, 1994) como um dos pontos chaves da aprendizagem
interorganizacional, os autores apontam que esse racional ja é conceitualmente forte e €
condizente com as pesquisas que sugerem que as organizacdes podem ampliar sua posicao
competitiva com um conhecimento superior (BARRINGER; HARRISON, 2000).

Neste mesmo sentido, na Figura 2, trabalho desenvolvido por Larentis et al. (2014)
apresenta as bases da aprendizagem, os processos de aprendizagem e o0s resultados de
aprendizagem interorganizacional. Graficamente, as linhas tracejadas das caixas representam a
permeabilidade dessas dimensdes com o0s contextos, e pressupondo relagcbes de
interdependéncia, as setas duplas indicam as interacOes entre as dimensdes. Ou seja, a base
interage com 0s processos e com os resultados e os processos com os resultados, e vice-versa.
Por exemplo, resultados podem interagir com processos dos quais sdo originarios ou com
processos futuros.

Destaca-se a conceituacdo destes, posteriormente 0 que cada um esta composto. As
bases da aprendizagem interorganizacional tém o intuito de formar e aprimorar capacidades
distintivas organizacionais, de organizagOes diferentes e possibilita sustentacdo aos processos

de aprendizagem, bem como contribuem para suas caracterizacfes. Nos processos de
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aprendizagem interorganizacional prevalecem as interagdes da aprendizagem e conhecimento,
apropriacdo de novos saberes e o aperfeicoamento dos mesmos, surgindo a rotatividade de
pessoal como um limitador. E por fim, os resultados de aprendizagem interorganizacional séo
as praticas de gestdo e os elementos culturais (significacdes) especificos aos individuos
envolvidos nessa relagédo (LARENTIS et al., 2014).

As bases da aprendizagem, compostas por confianga, comprometimento, estabilidade
e dindmica dos relacionamentos e aspectos culturais, viabiliza 0 amparo aos processos de
aprendizagem, bem como colaboram para suas caracterizacdes (ANTONELLO; GODOQY,
2010; BATT,; PURCHASE, 2004; CHILD, 2001; GHERARDI, 2005; HOLMQVIST, 2003;
KNIGHT, 2002; LANE, 2001; NICOLINI et al. 2003; PALMATIER et al., 2006; SELNES;
SALLIS, 2003). Os processos de aprendizagem envolvem interacdes entre aprendizagem
formal e informal (ANTONELLO, 2011; JANOWICZ-PANJAITANA; NOORDERHAVENB,
2008), conhecimento tacito e explicito (CHILD, 2001) e exploration e exploitation
(HOLMQVIST, 2003). Contribuem para tais interacdes e desenvolvem-se a partir delas a
combinacéo de recursos (HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2003; SELNES; SALLIS, 2003),
a absorcdo da incerteza (SELNES; SALLIS, 2003) e os papéis desempenhados pelos
interfaceadores (CHILD, 2001), além do seu nivel de rotatividade (PETTERSEN, 2001). Os
resultados de aprendizagem envolvem tanto aprendizagem de sistemas e conceitos quanto

elementos culturais, bem como o desenvolvimento de cooperagéo.

Figura 2 — Esquema Conceitual - Bases, Processos e Resultados de Aprendizagem
Interagdo
RESULTADOS DE APRENDIZAGEM

i
I
i
Aprendizagem de Sistemas e Conceitos |
Aprendizagem de Elementos Culturais i
I
i
i
I
i

Cooperagdo
_____________________________________________

PROCESS0S DE APRENDIZAGEM
Interagdo Aprendizagem Formal x Informal
Interagiio Conhecimento Tacito x Conhecimento Explicito
Interagdo Explofation x Exploration
Combinagio de recursos
Absorgdo da Incertera
Papéis dos mterfaceadores
Rotatividade de pessoal

INTEROR.GANIZACIONAL

———————————————————————————————————————————————————
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Comprometimento
Estabilidade e dindmica relacional
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CONTEXTO SITUADO TEMPORAL

Fonte: Larentis et al. (2014, p. 361).
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Neste sentido, pretende ampliar o debate envolvendo os elementos constituintes do
esquema conceitual - Bases, Processos e Resultados de Aprendizagem nos demais capitulos
deste estudo, trazendo reflexfes quanto as suas composicOes e as relagdes que podem ser
estabelecidas apresentados no contexto como um todo da aprendizagem.

2.4.1 Base de Aprendizagem

A base da aprendizagem esta composta pela confianca, comprometimento,

estabilidade e dindmica dos relacionamentos e aspectos culturais (LARENTIS et al., 2014).

2.4.1.1 Confianga

Os autores Geyskens, Steenkamp e Kumar (1999), destacam que a confianca € a crenca
da empresa focal na honestidade e na benevoléncia da contraparte, torna 0s parceiros mais
dispostos a compartilhar informagfes, da mais seguranca aos parceiros em investir no
relacionamento e reduz a tentacdo de um parceiro querer levar vantagem sobre o outro (CHILD;
FAULKNER, 1998). Entretanto, diminui em ambientes volateis e imprevisiveis, exigindo
monitoramento continuo e adaptacao rapida, além de criar varias oportunidades para conflitos
(COUGHLAN et al., 2002). Quando a confianca esta presente, as partes enxergardo os conflitos
como sendo construtivos (MORGAN; HUNT, 1994). No entanto, a confianca é prejudicada
toda vez que ha substituicao de pessoas envolvidas no relacionamento, tornando-a uma questdo
critica a longo prazo (NICHOLSON; COMPEAU; SETHI, 2001).

Para Lane (2001) as ligagbes mais proximas e estaveis, particularmente em
relacionamentos baseados na confianga, encorajam maior abertura e, assim, oportunidades
maultiplas para aprender e permitir abertura de conhecimento confidencial. Esta abertura esta
condicionada ao aumento da confianga: confiangca mutua é condi¢do basica e primeira para
ampliar a aprendizagem interorganizacional. Child (2001) destaca a importancia dos
interfaceadores (boundary spanners) para nesses processos.

A confianga interorganizacional é o cumprimento de interacdo prévia entre duas
empresas. A premissa geral € que a interacdo, antes, cria ‘familiaridade’ e por sua vez, permite

as empresas desenvolverem a confianca em si. Essa confianca, sendo reforcada, pode
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manifestar-se, por exemplo, na disposi¢do da empresa em favorecer um determinado parceiro
ao invés de outro, e aderindo, com isso, a um padrdo de repetidas trocas cooperativas, valendo-

se de contratos menos burocraticos para facilitar esses acordos (GULATI; SYTCH, 2007).

2.4.1.2 Comprometimento

Comprometimento é um indicio da intencdo de ambas as partes das empresas em
manterem o relacionamento (MORGAN; HUNT, 1994; GEYSKEN et al., 1996). O
comprometimento para Morgan e Hunt (1994) é o elemento central para a sobrevivéncia de um
relacionamento. Palmatier et al. (2006), destacam que o comprometimento e confianca séo
considerados alguns dos aspectos chave dos relacionamentos, sendo que, comprometimento €
um desejo permanente de manter um relacionamento de valor. Neste sentido, as partes precisam
acreditar na continuidade do relacionamento e no comprometimento entre elas.
Comprometimento ndo pode acontecer sem um alto nivel de confianga: a desconfianca
desestimula relacionamentos (COUGHLAN et al., 2012).

O comprometimento com o relacionamento também € enfatizado como construto para
um relacionamento de qualidade. Pritchard, Havitz e Howard (1999) ressaltam que, na
formacdo da lealdade, o comprometimento tem importante efeito mediador, sé se atinge a
lealdade através do comprometimento do cliente.

Neste sentido, a confianca cria um contexto de colaboracédo social propicio a partilha
de informacdo, aprendizagem e juntamente com o comprometimento dos integrantes, influéncia
nas outras atividades conjuntas realizadas na rede (DYER; CHU 2003; MUTHUSAMY,;
WHYTE 2005).

2.4.1.3 Estabilidade e Dindmica Relacional

O relacionamento entre duas organizacGes inseridas na rede pode tornar-se uma
parceira, definida como uma situagéo em que se tenta construir relacionamentos de longo prazo
entre organizagdes, que optam por trabalhar em conjunto (BODDY; MACBETH; WAGNER,
2000). Neste sentido, Veludo, Macbeth e Purchase (2004) afirmam que, da parceria, espera-se
que o desenvolvimento de capacidades complementares, o compartilhamento de informacoes e
0 planejamento em conjunto ocorram de maneira mais comum que o usual.

As dificuldades e compensagOes presentes no cotidiano das empresas, segundo Batt e

Purchase (2004), promovem o equilibrio necessario para estabilizar as relagdes organizacionais,
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fazendo com que as mesmas sejam estaveis o suficiente para suportar a longo prazo e dindmicas

suficiente para assegurar que o processo de aprendizagem pode continuar.

2.4.1.4 Aspectos Culturais (simbolos e significados)

Os aspectos culturais estdo inseridos na tematica de cultura organizacional, sendo que
a mesma define a forma pela qual uma empresa conduz seus negdécios, é vista como sistema de
simbolos e significados comuns, partilhados no contexto organizacional (ALVESSON, 2003).
Significado refere-se como um objeto ou expressdo/discurso é interpretado: é o que torna,
portanto, um objeto relevante e significante. Simbolo € a riqueza em significativa, condensa um
conjunto mais complexo de significados em um objeto particular e os comunica de forma
econémica. A formacdo de estratégia como um processo coletivo, por conseguinte, depende
tanto dos aspectos tangiveis (0s simbolos) como dos aspectos intangiveis (os significados). O
autor reforca que a cultura ndo necessariamente estabelece clareza e consenso entre grupos
amplos de pessoas, mas oferece guias para lidar com aproximac@es de incertezas sem muita
desordem.

Cultura organizacional envolve, portanto, simbolos e suas significacdes, sendo 0s
simbolos a manifestacdo dos significados. Para Strati (1998), os simbolos sdo fontes externas
de informacé&o e servem como representacdo a organizacao de processos sociais e psicoldgicos:
lendas, discursos oficiais, jargdes, rotulos, fofocas e conversas fazem parte da gestdo das
organizacOes. Neste aspecto, para Cavedon (2003) mitos e ritos constituem-se de elementos
reveladores de significados socialmente construidos e partilhados. Ritos, rituais e ceriménias
sdo atos de mistificacdo que ddo forma e realidade pratica a manifestacdo e valorizagdo dos
simbolos organizacionais. Mito, como uma narrativa dramatica de eventos imaginados,
geralmente utilizado para explicar origens ou transformacdes de algo, combina as formas
culturais dentro do cenério de representacdo publica e as consolida em um evento especifico
(STRATI, 2001).

Destaca Alvesson (2003), mudancas na cultura, além de aspectos materiais manifestos,
também incluem a redefinicdo de significados, mas ndo necessariamente de valores e
significados-chave. Por outro lado, Gagliardi (1986) aspectos mais enraizados da cultura sdo
dificeis de mudar, bem como a cultura pode mudar para permanecer o que ela sempre foi.
Percebe-se, entdo a dificuldade de se mudar uma cultura organizacional, o seu carater

conservador bem como a existéncia de aspectos ligados ao poder.
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2.4.2 Processos de Aprendizagem

O processo de aprendizagem esta composta pela interacdo aprendizagem formal e
informal, interagdo conhecimento técito e explicito, Interacdo Exploitation x Exploration,
combinacdo de recursos, Absorcdo da Incerteza, Papéis dos interfaceadores e Rotatividade de
pessoal. (LARENTIS, et al., 2014).

2.4.2.1 Interagdo Aprendizagem Formal x Informal

As empresas aprendem ndo somente por meio de suas experiéncias passadas, mas
também através das experiéncias de outras empresas (ARGOTE, 2005). Neste sentido,
Khamseh e Jolly (2008) afirmam que as iniciativas de colaboragao interorganizacionais sao um
dos principais meios que torna possivel a organizagdo identificar, transferir e internalizar o
conhecimento externo.

Os estudos referentes a aprendizagem organizacional e interorganizacional, cabe
acrescentar a esta discussdo os conceitos de comportamentos de aprendizagem formal e
informal. Bitencourt e Souza (2003), consideram que as praticas formais e informais sdo
fundamentais para a compreensdo das dinamicas organizacionais. Conforme Malcolm,
Hodkinson e Colley (2003) enfatizam, a aprendizagem informal se da através das praticas
diarias da vida organizacional e do conhecimento horizontal. No que tange ao contexto
interorganizacional, a aprendizagem informal, de acordo com Janowicz-Panjaitan e
Noorderhaven (2008), pode ser caracterizada como a aprendizagem que ocorre de maneira
espontanea entre os parceiros, além das fronteiras da organizacdo, comportamentos de
aprendizagem informal originam-se por meio das interac@es e relacdes informais que ocorrem
entre os individuos e as organizacbes e entre diferentes organizacbes (JANOWICZ-
PANJAITAN; NOODERHAVEN, 2008).

Contudo, Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) argumentam que a ocorréncia
deste tipo de comportamento encontra maior dificuldade no contexto interorganizacional do
que dentro dos limites da organizacéo, pois, quando os contatos informais entre as organizacoes
parceiras forem limitados, o comportamento de aprendizagem informal pode ndo surgir de
maneira natural entre as empresas, 0 que faz com que seja necessario que as organizagdes

procurem meios para que o processo de aprendizagem interorganizacional ocorra.
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No que diz respeito & aprendizagem formal em um contexto de relacionamentos
interorganizacionais, a aprendizagem formal é caracterizada por Janowicz-Panjaitan e
Noorderhaven (2008), como sendo a aprendizagem que é planejada e programada pelas
empresas parceiras, conjuntamente, através do que os autores chamam de “gestao da alianga”.
Dessa forma, o0s comportamentos de aprendizagem formal, em um contexto
interorganizacional, sdo caracterizados por processos de aprendizagem programadas e
planejadas (JANOWICZ-PANJAITAN; NOODERHAVEN, 2008).

Por fim, cabe acrescentar o entendimento de Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven
(2008), ao enfatizar que tanto a aprendizagem formal quanto a aprendizagem informal
apresentam comportamentos positivos na aprendizagem interorganizacional, estes conceitos
podem ser considerados complementares. Dessa forma, estes autores afirmam que os dois
comportamentos de aprendizagem reforcam-se mutuamente. Neste mesmo sentido, Malcolm,
Hodkinson e Colley (2003), enfatizam que aprendizagem formal e informal sdo conceitos
complementares e ndo opostos.

No que refere a interacdo dos aspectos formal e informal, Antonello (2011) destaca
que é importante considerar as suas interacdes. O processo de aprendizagem, é influenciado
pela demora em se desenvolver o relacionamento, portanto, dependente de questdes referentes
a confianca, ao comprometimento e a cooperacdo (ANTONELLO, 2011; LANE, 2001;
HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2003). Desta forma um processo de aprendizagem que é
a principio formal vai tornando-se informal para quem estd transmitindo conhecimento
(LARENTIS et al., 2014).

2.4.2.2 Interacdo Conhecimento Tacito e Conhecimento Explicito

O conhecimento € discutido por meio de diversas perspectivas, Bukowits e Willians
(2002) desmembram o conhecimento: (i) o sabido, quando o individuo sabe que sabe, e (ii) 0
conhecimento desconhecido, quando o individuo ndo sabe que sabe. Mas pode-se considerar a
existéncia de dois principais tipos de conhecimento: tacito e explicito (POLANYI, 1983,
NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 2002; ALAVI; LEIDNER, 2001; WILLIAMS,
2006).

O conhecimento explicito é formal e sistematico, por essa razdo pode ser facilmente
comunicado e compartilhado (NONAKA; TAKEUCHI, 2002), o seu contetdo é codificado e
pode ser articulado em linguagem formal, afirmacdes gramaticais, expressGes matematicas,

especificacfes, manuais, etc. e transmitido, sistematizado e comunicado pelos individuos. O
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conhecimento explicito pode ser armazenado em “ferramentas” como computadores e artefatos,
podem ser comunicados por meio da tecnologia da informagéo e outros arquivos.

O conhecimento tacito € o conhecimento pessoal, que pertence ao individuo, pode ndo
estar expresso claramente, pois o individuo usufrui muitas vezes do inconsciente tornando-o
consciente, porém o pensamento pode ser verdadeiro ou ndo, consiste parcialmente em
habilidades técnicas, o tipo de habilidade informal, captada no termo “Know-how” (NONAKA;
TAKEUCHI, 2002) é baseado nas suas experiéncias e que envolve fatores intangiveis bem
como, crencgas pessoais, perspectiva e valores, incluindo a cultura organizacional. O Quadro 1
apresenta de forma resumida as caracteristicas dos tipos de conhecimento segundo (NONAKA,
TAKEUCHI, 2002).

Quadro 1 — Caracteristicas dos tipos de conhecimento
Conhecimento tacito Conhecimento explicito

Sequencial, classificado em documentos,
préticas e treinamentos.

Simultaneo e anélogo, dificil de ser codificado

Subjetivo, intuicdo e palpites (enraizados na acéo) Obijetivos, pode ser facilmente expressado por
armazenado em rotinas, praticas e procedimentos. palavras e nimeros.

N&o poder ser totalmente comunicado, mas apenas | Codificado e estruturado, transmissivel em
percebido. linguagem formal e sistematica.

Racional, agregado facilmente por dedugéo

Talentos, habilidades e experiéncias acumuladas. .
logica ou estudo formal.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2002).

Assim, a interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito é realizada
por um individuo, ndo pela organizacdo em si. Enfatiza-se repentinamente que a organizacdo
ndo pode criar conhecimento sem os individuos. Mas se ndo puder ser compartilhado com os
outros ou se ndo for desenvolvido em nivel grupo ou divisdo, o conhecimento ndo se difunde
em espiral na organizacdo. Esse processo em espiral, que ocorre em diferentes niveis
ontoldgicos, é uma das chaves para a compreensdo da criagdo do conhecimento organizacional.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Diante disso, Fang et al. (2001) argumentam que uma plataforma ou canal apropriado
para interacdo e comunicagdo entre organizagoes é relevante, visto que favorece a formagédo de
interpretagdo conjunta, o que pode reduzir as diferengas. Ainda assim, deveriam levar em
consideracdo as suas limitacbes em transformar conhecimento tacito em conhecimento
explicito e observar as oportunidades de compartilhamento de conhecimentos tacitos em

momentos de aprendizagem formal.
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2.4.2.3 Interagdo Exploitation x Exploration

A aprendizagem € considerada o principal meio de alcancar a mudanca na organizacéo,
para tanto a mesma deve estar preparada para trabalhar as tensdes entre apropriar-se de novos
aprendizados (exploration) consiste na necessidade de criar e assimilar novos “saberes”, e usar
ao maximo o que ja foi aprendido e desenvolvido (exploitation) é a exploracdo do que se ja
sabe e tem como certeza, ou seja, aperfeicoar as competéncias que possui (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999).

Destaca-se que a Aprendizagem Organizacional, pode ser dividida em duas abordagens
conforme Holmqvist (2003): (i) experiéncia como forma de aprendizado das organizagdes
(intraorganizacional) e (ii) desenvolve o seu aprendizado por meio da colaboracao formal entre
outras organizagdes (intraorganizacional), a diferenca basica entre as duas formas de
aprezadizagem € a auséncia de autoridade. Em relagdo aos processos de Aprendizagem
Organizacional, conforme apresentado por Holmgqvist (2003), a indicagdo que processos
interorganizacionais favorecem a exploracdo (exploration) e processos intraorganizacionais a
utilizacdo (exploitation) tem sido mantida em varios estudos da aprendizagem organizacional.

Neste sentido uma organizagdo que concentra a maior parte de seus esforcos em
exploration nunca obterdA os retornos associados ao conhecimento incorporado
(KYRIAKOPOULOS; MOORMAN, 2004). Por outro lado, se a concentragdo for em
exploitation, com o tempo a organizacdo sofrerd o impacto da obsolescéncia. Portanto, a
sobrevivéncia exige um equilibrio e interacdo entre uma adequada composic¢do desses dois
enfoques, porque essas duas formas ndo sdo processos contraditorios, mas complementares e a
organizacéo precisa aprender a utilizar os dois (LEWIN; VOLBERDA, 1999).

2.4.2.4 Combinacdo de Recursos

Um dos mais importantes efeitos estrategicos de colaboracdo reside no potencial de
construir capacidades organizacionais através da transferéncia ou partilha de recursos
(HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2003). A razéo principal para a colaboragdo conforme
destaca os autores Dyer e Singh (1998), e por Hamel, Doz e Prahalad (1989), ¢ a aquisicao de
recursos por meio da transferéncia direta de bens, recursos chaves, propriedade intelectual ou
pessoal, bem como a transferéncia de conhecimento organizacional. Deste modo, as
organizag0es sdo motivadas a cooperar, a fim de adquirir recursos que sozinhas ndo

conseguiriam e sdo necessarios para sobreviver em um mercado altamente competitivo
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(POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). Importante destacar que recursos ajudam a
organizagdo desenvolver capacidades distintas (BARNEY, 1991, GHERMAWAT, 1986;
PETERAF, 1993; PRAHALAD; HAMEL, 1990). A distingdo descreve o grau de que um
recurso adiciona valor as atividades da organizacdo, de forma que € distinta de seus
concorrentes e dificil de imitar (PRAHALAD; HAMEL, 1990; WERNERFELT, 1984).

A partilha de recursos e conhecimento promove a solucgéo de problemas, que de outra
forma seriam insolaveis (TRIST, 1983). As razfes para colaborar sdo claras: as organizacdes
devem colaborar para ter acesso a combinac6es de recursos que produzem recursos nOvos ou
melhorados que permitem as organizacGes fazer coisas que ndo poderia fazer sozinho. O autor
destaca ainda que enquanto essas organizagdes ndo enfrentam pressdes de mercado, elas ainda
competem por financiamento, clientes e endosso do governo e a aquisicao de recursos distintos
ainda tem uma vantagem competitiva.

E possivel afirmar que a cooperagdo possibilita a constituicdo de capacidades
organizacionais através da transferéncia ou combinacao de recursos, a capacidade em aprender
e as interacOes sociais e politicas (HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2003). Neste sentido a
confianca facilita aprendizagem, porque cria uma crenca entre as partes que 0
compartilhamento de informacGes aumenta, deste modo através de colaboracdo e adaptacao, as
duas partes gradualmente desenvolvem confianca e dependéncia, que amplia o
comprometimento para colaborar e compartilhar informacdo (SELNES; SALLIS, 2003).

2.4.2,5 Absorcdo da Incerteza

Os relacionamentos na medida que vé@o evoluindo, eles tendem a se tornar mais
complexo em termos de atividades operacionais interligados comas fronteiras organizacionais
e unidades operacionais. Esta complexidade € esperada para impulsionar atividades de
aprendizagem conjuntas. Outro motivador importante para a aprendizagem de relacionamento
é ambiente da incerteza, que se refere as forgas no ambiente sobre o qual as partes na relacao
tém pouco ou nenhum controle, tais como, altera¢cbes no usuério final, comportamento de
compra, a concorréncia e tecnologia. De acordo com a dependéncia da teoria de recursos,
segundo Pfeffer e Salancik (1978), uma organizacdo, bem como uma relacdo de colaboracéo
Van de Ven (1976), constrdi relagfes em resposta a incerteza ambiental e organiza seus recursos
em conformidade.

A incerteza pode também dar origem a oportunismo, porque qualquer uma das partes

pode tirar proveito da situacdo de mudanca (HEIDE; JOHN 1990). A incerteza externa para a
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relacdo refere-se as forgcas do ambiente durante o qual as partes no relacionamento tém pouco
ou nenhum controlo e, no mesmo tempo, as forcas que tém um grande impacto sobre o
desempenho da relacdo. Portanto, Selnes e Sallis (2003) destacam que as empresas Sdo
motivadas a se envolver em atividades de aprendizagem conjuntas a fim de ganhar algum

controle ou para atenuar as consequéncias de incerteza.

2.4.2.6 Papéis dos Interfaceadores

Os interfaceadores (boundary spanners) séo agentes econdmicos que representam suas
empresas contratualmente para atingir metas especificas (ALDRICH; HERKER, 1977). Eles
sdo atores organizacionais, mas, a0 mesmo tempo estreitamente associados relacOes
interorganizacionais com organizacfes parceiras. De fato, devido a sua localizacdo Unica na
organizacdo, interfaceadores (boundary spanners) sdo simultaneamente expostos as
expectativas de seus préprios concorrentes e a partir da organizagdo parceira (PERRONE;
ZAHEER; MCEVILY, 2003). A importancia das funcdes de abrangéncia dos interfaceadores
na manutencao e desenvolvimento de relagcdes entre comprador e fornecedor esta agora bem
estabelecida (TANGPONG; HUNG; RO, 2010; ZAHEER; MCEVELY; PERRONE, 1998).
Assim, numa relacéo de troca, o papel individual dos interfaceadores, agindo em nome de suas
organizacles, tem uma importante influéncia sobre a troca inter-firmas. Isto é uma
consequéncia de ver a relacdo como sendo ativamente manuseados e dirigido por
interfaceadores individuais (KATZ; KAHN, 1978; ZAHEER; MCEVELY; PERRONE, 1998).

Além disso, as motivacdes e orientagcdes dos interfaceadores podem ser diferentes
daqueles da organizagdo como um todo (ZAHEER; MCEVELY; PERRONE, 1998). Resultante
da sua posicao na intersec¢do entre as duas empresas, os interfaceadores podem representar um
papel importante na manutencdo dessas relacdes. Por exemplo, evidéncias encontradas
suportam que 0s agentes ndo cooperativos ou rotatividade de pessoal nas funcbes de
abrangéncia de interfaceadores podem prejudicar substancialmente mesmo trocas ja
estabelecidas (TANGPONG; HUNG; RO, 2010), Por ser responsavel para entrar em contato
com as pessoas nas organizacgdes parceiras, os interfaceadores tem sido reivindicados para
finalmente moldar as percepcbes e expectativas de uma organizacdo com relacdo a outra
(FRIEDMAN; PODOLNY, 1992; GULATI; SYTCH, 2007).

Quanto a aprendizagem e conhecimento gerado nas fronteiras dos relacionamentos
interorganizacionais, a medida que ocorrem interacdes entre individuos e grupos de diferentes

organizages, poderiam ser desenvolvidos conhecimentos valiosos as organizagdes (YANOW,
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2004). Individuos e grupos de fronteira aprende fundamentalmente de maneira informal e tacita,
por meio das interacdes entre eles, 0 que ndo ocorre no curto prazo. Estes individuos e grupos,
muitas vezes, sao de certa forma “discriminados” por seus pares nas organizagoes,
principalmente quando o modelo de gestdo € do tipo mais centralizador e controlador e 0s
gestores revelam grande dificuldade para lidar com questfes de ordem informal, social e situada
(LARENTIS; ANTONELLO, 2009).

2.4.2.7 Rotatividade de Pessoal

A baixa rotatividade de pessoal e a estabilidade no ambiente de trabalho séo fatores
relevantes no ambiente organizacional, pois de acordo com March (2001), a perda continua de
talentos significa quebra de processos, danos em seus resultados e a imagem corporativa assim
como desgaste dos remanescentes da equipe. O autor ressalta que a baixa aprendizagem de uma
organizacao esté diretamente ligada ao aumento da rotatividade de pessoal, uma vez que parte
do conhecimento tacito é levado, gerando consequéncias, inclusive, na sua socializacdo, devido
a geracdo de novos buracos estruturais.

Desse modo importancia na reducédo da rotatividade de pessoal recai sobre o dominio
do conhecimento tacito ainda ndao convertido em conhecimento explicito. O processo de tomada
de decisdes ocorre, quando realizado de forma correta, de um processo de aprendizagem
organizacional e possui, no seu ato e nas suas consequéncias, dentro da logica da espiral de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2002), a capacidade de gerar novo conhecimento tacito.
Reter este profissional e seu conhecimento técito, a fim de socializa-lo, transformando-o em
explicito é, portanto, o desafio imposto a todos os gestores que buscam sustentabilidade e

resultados.

2.4.3 Resultado de Aprendizagem

O resultado da aprendizagem esta composta Aprendizagem de Sistemas e Conceitos,

Aprendizagem de Elementos Culturais e Cooperagéo (LARENTIS et al., 2014).

2.4.3.1 Aprendizagem de Sistemas e Conceitos

Gerentes eficazes tem algumas caracteristicas comuns, como: (i) criatividade, (ii)

orientagdo competitiva e (iii) disposicao para crescer, porém, estes ndo sdo produto exclusivo
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de caracteristicas desde o nascimento. Habilidades necessarias ao gerenciamento eficaz,
incluindo a lideranga, podem ser aprendidas (DRUCKER, 1981; MCCALL, LOMBARDO;
MORRISON, 1988; KOTTER, 1997).

Nas organizacgdes a aprendizagem de gestores, segundo Silva (2009, p.152), “¢ um
processo que ocorre na pratica gerencial, por meio da vivéncia de experiéncias no trabalho e na
vida pessoal”, assim, parece que a atividade do gestor se desenvolve tanto em ambiente formal
como informal. Watson (2001) ressalta a atividade gerencial como uma atividade social, pois
ele aprende a ser gestor muito antes de pensarem assumir um papel de gestor, isto &, cada gestor
traz uma compreensao das questdes de seu trabalho a partir de suas experiéncias anteriores de
vida. Este € um processo de pré-aprendizagem gerencial que permite desenvolver um conceito
de “gerente emergente” para reconhecer que caracteristicas gerenciais emergem a partir de
vivéncias e praticas na vida fora da atividade gerencial e no trabalho em constante processo de
busca (WATSON, 2001).

Neste sentido, Antonello (2006) destaca que na acdo 0s gestores podem aprender e
compreender melhor suas experiéncias, para levantar questdes que os ajudardo a olhar de forma
diferente sua experiéncia e sondar mais profundamente valores, crencgas e autoconceitos. No
entanto, a experiéncia vivida que permite desenvolver a aprendizagem na acgdo deve ser
compreendida em seus contextos sociais, isto €, a pessoa ou grupo em interacdo com o ambiente
organizacional.

Dessa forma aprendizado dos sistemas e conceitos, exigem maior tempo e maior
experiéncia e, portanto, um ambiente mais propicio a aprendizagem. O nivel de abertura,
entretanto, depende da préatica das empresas e de seus sistemas de significacfes (LARENTIS,
2010). Atrelado a estes sistemas e conceitos estd tambeém o aprendizado de elementos culturais
das empresas, onde as praticas de relacionamento estdo impregnadas na cultura organizacional
(ELLIS; LOWE; PURCHASE, 2006).

2.4.3.2 Aprendizagem de Elementos Culturais

A cultura organizacional é a soma das percepcdes que se desenvolvem dentro da uma
organizacéo, fornece ao membro um sentido de identidade, fornece fonte de comprometimento
para uma realidade organizacional maior do que para si, age como um framework para
interpretar a realidade e, assim, moldando o comportamento. Além disso, uma cultura é
particular a um grupo e ndo a outros, é aprendida, é passada de uma geracdo a outra, influencia

0 comportamento dos membros do grupo em formas uniformes e previsiveis e inclui sistema de
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valores. Destaca-se que os valores da cultural nacional s&o aprendidos tdo cedo que os
individuos em geral ndo estdo conscientes do seu condicionamento cultural; valores
organizacionais sdo aprendidos mais tarde, no local do trabalho, e possivelmente sejam
assimilados em um nivel consciente (MEAD, 1994).

Neste mesmo sentido, a cultura organizacional, tende a resistir a mudancas estratégicas
porque se faz necessario que seja desaprendida, o que acarreta um processo de mudanga mais
lento. Essa resisténcia de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), pode ser vista
como um ponto positivo, ou seja, uma seguranca para que as empresas ndo mudem suas
estratégias a todo o momento. Segundo esses autores, a chave para a administracdo estratégica
é sustentar a estabilidade ou, no minimo, mudancas estratégicas adaptaveis a maior parte do
tempo, mas reconhecer periodicamente a necessidade de transformacao e ser capaz de gerenciar
esses processos de ruptura.

Pode ser encarada também, a cultura organizacional, como universo cultural formado
pelos pressupostos, crencas e valores compartilhados pelos membros de uma organizacéo,
sendo derivada de um ambiente social especifico (HOFSTEDE, 2001). Em outras palavras, a
cultura é apreendida, mediante processos de socializacdo, o que se verifica tanto no nivel social
quanto no nivel organizacional.

A cultura apresentada quanto base da aprendizagem interorganizacional sdo as culturas
ja existentes na organizacdo. Neste ponto, como resultado da aprendizagem sdo as
transformacdes das culturas organizacionais das empresas, a partir do momento que elas se
envolvem em rede (LARENTIS et al., 2014).

2.4.3.3 Cooperacao

Cooperacao é definida como uma relacdo em que individuos, grupos e organizacdes
interagem através por meio da partilha de capacidades e recursos complementares, ou
alavancando estes para o proposito de beneficio mutuo (BLOMQVIST; HURMELINNA;
SEPPANEN, 2005; GNYAWALI; HE; MADHAVEN, 2006). De acordo com Tanghe, Wisse
e Van Der Flier (2010), é amplamente reconhecido que a confianca afeta o funcionamento do
trabalho em grupo.

Ao mesmo tempo em que a confianca pode facilitar a cooperacao, a desconfianga pode
impedi-la. A cooperagdo de sucesso é baseada na confianga, compromisso e acordo voluntario

e mutuo que podem ser estabelecidos por meio de um contrato formal e documentado ou um
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contrato informal que visa alcancar objetivos comuns (MILES; SNOW; MILES, 2000;
TANGHE; WISSE; VAN DER FLIER, 2010).

Entretanto, Thorgren, Wincent e Ottgvist (2009) examinaram as relacdes de causa-
efeito entre a confianca interorganizacional, a diversidade de relacbes e transferéncia de
conhecimento, e o empreendedorismo corporativo entre as empresas inseridas na rede.
Basicamente, as empresas cooperam com o objetivo de alcangcar um objetivo comum e, como
resultado, partilharam recursos com outros atores concorrentes ou adquiri-los em caso de falta
(WANG; KRAKOVER, 2008). As empresas também cooperaram com a finalidade de

aprendizagem ou compartilhamento dos conhecimentos organizacionais.

244 CONTEXTOS DE APRENDIZAGEM

Lave e Wenger (1991) argumentam que o aprendizado sempre ocorre em fungéo da
atividade, contexto e cultura no qual ocorre ou se situa. Aprendizagem situada coloca
pensamento e acdo num lugar e tempo especificos. Situar significa envolver individuos, o
ambiente e as atividades para criar significado (ANTONELLO, 2006).

O contexto de aprendizagem esté dividido em dois eixos: (i) temporal e (ii) espacial
(NONAKA et al.,, 2011). O contexto temporal é composto pelo passado (experiéncias e
trajetorias dos individuos, acdes e organizagdes envolvidas), presente (situacdo das interacGes
atuais) e futuro (tendéncias, expectativas e anseios). O contexto espacial esta associado aos
niveis intraorganizacional (experiéncia como forma de aprendizado das organizacGes) e
interorganizacional (desenvolve o seu aprendizado por meio da colaboragdo formal entre as
organizagOes) (HOLMQVIST, 2003).

Tanto o contexto temporal interage com o contexto espacial. Tal caracteristica esta
representada graficamente com os tracejados, como pano de fundo, como se fosse uma matriz
cujas células sao interdependentes, conforme apresentado na Figura 2, onde consta Esquema
Conceitual - Bases, Processos e Resultados de Aprendizagem.

2.45 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Os conceitos centrais, que ofereceram embasamento teorico ao presente estudo, estdo

expostos de forma sintetizada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Sintese dos temas abordados no referencial teérico

Fundamentacao tedrica Conceitos relevantes para estudo

Os relacionamentos interorganizacionais referem-se a interagdo entre
organizacfes com o objetivo de criar valor para as empresas que se
comprometem a fazer parte desse grupo (CROPPER et al., 2008).

Relacionamentos Na medida que os relacionamentos interorganizacionais desenvolvem
interorganizacionais interacOes colaborativas, as ligacBes sociais, processuais e sistémicas ficam
mais fortes, podendo incluir trocas de pessoal e indicacBes de pessoas para as
equipes de ambas as empresas, 0s contatos acontecem em maiores niveis e
funcgdes, trocas de informacgdes de entre dois parceiros, entre outros (DAY,
2001).

Dentre as redes interorganizacionais encontram-se as redes de cooperacéo,
parcerias e aliancas. Sendo que uma rede de empresas configura-se como um
conjunto de unidades de produgdo ou comercializagdo que operam de forma
interligada, porém mantendo sua individualidade (BRITTO, 2004).

Redes de cooperagéo x . .
perag As redes de cooperacdo o foco estd nos ganhos alcancados de forma coletiva,

devido a colaboracéo entre seus membros, ja as empresas tradicionais, o lucro
é o principal objetivo (VERSHOORE; BALESTRIN, 2008).

Aprendizagem situada é aquela que acontece dentro de um contexto material,
histérica e socioeconomicamente definido, um “onde” e um “quando
especificos” (LARENTIS; ANTONELLO, 2009).

Lave e Wenger (1991) destacam dois conceitos principais dentro da teoria da

Apr_endizagem aprendizagem situada: (i) participacdo periférica legitima, descrita como o
organlzacpnal de natureza | engajamento na pratica social que requer a aprendizagem como um componente
situada integral, um fato de que existem diferentes maneiras de se engajar na pratica

social e que, até que se torne um participante pleno, o aprendiz é considerado
um participante periférico, é uma visao analitica da aprendizagem, uma maneira
de entender a aprendizagem,; (ii) comunidades de pratica, € uma condi¢do
intrinseca para a existéncia do conhecimento.

A aprendizagem interorganizacional é a aprendizagem no contexto de grupos
ou pares de organizacdo que estdo cooperando, isto é, possuem
relacionamentos cooperativos, no entanto mesmo que o foco desse conceito
seja orientado para organizages, o relacionamento entre grupos de pessoas
acontece. Sendo assim, a aprendizagem interorganizacional pressupde
individuos de organizagdes diferentes com trajetdrias e experiéncias
especificas que colaboram entre si (KNIGHT, 2002).

A base da aprendizagem interorganizacional tem o intuito de formar e aprimorar

Aprendizagem capacidades distintivas organizacionais, de organizacdes diferentes e possibilita
interorganizacional sustentacéo aos processos de aprendizagem, bem como contribuem para suas
caracterizacOes (LARENTIS et al., 2014).

O processo de aprendizagem interorganizacional prevalecem as interacdes da
aprendizagem e conhecimento, apropriagio de novos saberes e 0
aperfeicoamento dos mesmos, surgindo a rotatividade de pessoal como um
limitador (LARENTIS et al., 2014).

Os resultados de aprendizagem interorganizacional sdo as praticas de gestdo e
os elementos culturais (significacdes) especifico aos individuos envolvidos
nessa relacdo (LARENTIS et al., 2014).

Fonte: Elaborada pela autora com base nas bibliografias consultadas (2014/2015).

Diante do exposto no Quadro 2, a fim de responder ao problema de pesquisa, bem

como atingir os objetivos propostos, principalmente analisar as relagdes entre bases, processos
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e resultados de aprendizagem interorganizacionais, em relacao as redes de cooperacéo de forma
situada. Destaca-se, a importancia da qualidade das interagdes entre os individuos envolvidos,
na qual se desenvolva, sobretudo, o aprender a confiar. Os conceitos sintetizados acima,
representam a base tedrica do estudo e foram utilizados na formulagcdo para o roteiro de

entrevista, um dos instrumentos de coleta a ser utilizado na pesquisa, detalhado no Capitulo 3.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacéo do estudo aqui apresentado. Primeiramente, foi desenvolvido um esboco da pesquisa
para clarear e possibilitar a visualizagdo do trabalho como um todo. Em seguida, sdo
apresentadas as caracteristicas da pesquisa e 0 método utilizado neste estudo. Aspectos relativos
a forma de mensuracdo das varidveis, a populacdo e amostra e a forma de coleta de dados
também sdo descritos neste capitulo. Por fim, sdo colocados os procedimentos de analise dos

dados adotadas para o desenvolvimento do trabalho.

3.1 DELIMITACAO E DESENHO DA PESQUISA

O presente estudo foi elaborado seguindo trés fases de pesquisas que foram assim
dominadas: Fase 1 — Introducdo do trabalho e aspectos tedricos de referéncia; Fase Il -
Desenvolvimento e operacionalizacdo da pesquisa e Fase Il — Resultados e consideracdes
finais. Com a finalidade de permitir uma melhor visualizacdo e compreensao das fases seguintes

para realizacdo desta pesquisa, representou-se graficamente como o estudo foi desenvolvido na

Figura 3.

Figura 3 — Desenho da Pesquisa

FASE I - Introducie do trabalho FASE I — Dezenvolvimento e operacionalizacio
& aspectos tedricos de referéncia da pesguiza
Definicio do problema, esmq’f“:‘ﬁ':‘:&“ﬂ:ﬂ da - Pesquisa Ex.p.]nratéria e Anilise das entrevistas
objetives e justificativa ao isa e do método - - ; Descritiva. sepl.nllda.meme g 0
TR A CEER T pesquis - Método estudo de caso presidentes e 2° os
’ empresarios entrevistados)
Escolha das redes as serem i i;:}:s’ S ‘
pesquisadas i - services Comparacio das respostas
‘ - indistria dos entrevistados
— — Relacio teoria
izl o s!lle:;s a | Presidente das redes e
serem pesquisa empresirios integrantes da ‘
[} g
Operacionalizacio das Entrevista semi Discussdo e avaliacio do
dimensides de estudo e — — — — tstruturada: questdes oo cont gl
instrumento de pesquisa abertas. QJuestionario: 20
perguntas referentes as
variaveis de estudo ‘
‘ Procedimento de coleta de
dados = = = =* Por meio de realizacio de
‘ entrevistas Consideracies Finais
‘ Procedimento de analise o Anilise de contendo
dos dados (BARDIN, 2010)

Fonte: Adaptada de Klein (2012).
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Na Fase I, além da apresentacdo dos aspectos iniciais que motivaram a elaboracéo
deste estudo, da problematica, dos objetivos e da apresentacdo da justificativa, também se
destaca a construcdo do referencial tedrico que serviu de base para o desenvolvimento e
sustentacdo do presente estudo. A Fase Il, como pode ser visualizada, contempla a apresentagédo
das caracteristicas orientadoras da pesquisa e 0 método utilizado, bem como um detalhamento
dos procedimentos metodoldgico utilizados para o desenvolvimento e operacionaliza¢do da
pesquisa, que serdo detalhados nos itens seguintes deste capitulo. Na Fase 111, que compreende
a etapa final do estudo, sdo explicitados os resultados da pesquisa, a discussdo deles, e as
consideracdes finais do estudo.

A delimitacdo de um estudo pode ser considerada a demarcacdo pela qual o
pesquisador caracteriza sua pesquisa. Neste momento é que se elucidam os pontos que seréo
abordados durante a pesquisa e quais serdo deixados fora. Os pontos referentes a essa etapa
podem ser elencados como aqueles que procuram caracterizar o processo metodolégico a ser
utilizado, como por exemplo, as varidveis em estudo; o corte da pesquisa; os pontos abordados
e os fatos que serdo objetos de investigacdo (VERGARA, 2007).

Apresentados anteriormente a problematica de pesquisa e 0s objetivos gerais e
especificos desse trabalho, como delineamento (design) serd uma pesquisa de natureza
qualitativa, de carater exploratorio-descritivo. A estratégia serd um estudo de casos maltiplos,
com a intencdo de clarificar o esforco investigativo empirico e em profundidade de um
fendmeno dentro do seu contexto real (GODOQY, 2006; MERRIAN, 2002; YIN, 2010).

3.1.1 Pesquisas qualitativa, exploratoria e descritiva

Perante as op¢Oes de abordagens dos problema e pesquisa, esta se caracteriza
essencialmente qualitativa (DENZIN; LINCOLN, 2006; MYNAYO, 1994; CHIZZOT]I, 2006;
CRESWELL, 2007; FLICK, 2009). Nessa perspectiva, tem-se como preocupacdo a
compreensdo e o aprofundamento dos contetdos ao considerar o significado atribuido pelos
sujeitos da pesquisa. Para tanto, faz-se necessario, por parte da pesquisadora, 0 despojamento
de preconceitos e ideias prontas para assumir uma posicao mais aberta, reflexiva e critica diante
do campo a ser pesquisado. Para Merriam (2002), atraves do método qualitativo, que abrange
varias formas de pesquisa, é possivel compreender e explicar o fenbmeno social com o menor
afastamento possivel do ambiente natural.

Ressalta-se a importancia da questdo da subjetividade na pesquisa qualitativa, € um
problema de todos os metodos, porém, sabe-se que na pesquisa qualitativa o peso da
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subjetividade é maior, busca-se um padrdo de qualidade de dados qualitativos, que depende da
combinacdo dos significados e interpretagdes dos informantes, além das interpretacfes e
significados dos proprio pesquisador, e das relagdes com a teoria, destaca-se a importancia de
alguns aspectos: subjetividade, confiabilidade, validade interna e externa, utilizacdo e a
aplicacdo (FLYVBJERG, 2006; MILES; HUBERMAN, 1994). Dessa forma, baseado em Miles
e Humerman (1994), segue descriminados esses aspectos:

a) subjetividade: a relacdo com o pesquisador ndo é considerada neutra, as conclusdes

dependem mais do sujeito e condigdes de pesquisa, ou seja, a relacdo com o

pesquisador ndo é neutra.

b) confiabilidade: a relagdo entre o pesquisador, tempo e método € estavel, o processo

de estudo é consistente;

c) validade: Interna (os resultados do estudo fazem sentido para o pesquisador, 0s

atores e para os leitores, as conclusdes sdo convergentes; Externa (os resultados podem

ser transferiveis para outros contextos);

d) utilizacdo e aplicacdo: o estudo é apropriado, porem depende de julgamentos dos

resultados.

Todos os aspectos relacionados séo importantes para obter resultados com qualidade,
mas o0 que recebem mais atencédo sao a confiabilidade e a validade.

Em relacdo as pesquisas exploratdrias, o principal objetivo segundo Malhotra (2011),
é proporcionar maior compreensao do problema enfrentado pelo pesquisador, sendo utilizada
em casos nos quais é necessario definir o problema com maior precisdo, por meio desse tipo de
pesquisa, busca-se aprofundar na situacéo estudada para obter maior compreensdo da mesma.
De acordo com Cervo, Bervian; Da Silva, 2007 pesquisas exploratdrias representam o0 passo
inicial em um processo de pesquisa e procuram descobrir relacdes existentes entre seus
membros, exigindo assim, planejamento flexivel.

Nas pesquisas descritivas, Gil (2012), tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo, fendmeno ou estabelecimento de relagcfes entre as
variaveis. Uma de suas caracteristicas mais significativas estd na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coletas de dados. Neste contexto, descrever significa identificar, relatar,
comparar, entre outros aspectos. Desta forma, Andrade (2002) destaca que a pesquisa descritiva
preocupa-se em observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los, e o
pesquisador ndo interfere neles. Assim, os fenémenos séo estudados, mas ndo sdo manipulados

pelo pesquisador.
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3.1.2 Estudo de Caso

Dentre as variadas metodologias presentes em estudos académicos, pretende-se
utilizar a metodologia de estudo de caso. Diante disso tem a intencdo de verificar
qualitativamente os dados, explorando de forma mais profunda a pesquisa, permitindo
responder as seguintes perguntas: “como” ¢ “porque” (YIN, 2010).

A evidéncia de estudo de caso € o comportamento dos humanos. O estudo tem a
intencdo de verificar algo despercebido dentro da organizacdo e que, neste caso, é a capacidade
de percepcdo dos entrevistados, advinda de formas de aprendizagem, diante de relatdrios
gerenciais que contribuem na tomada de decisdo tendo como resultado o desempenho da
empresa, isso ocorre através das entrevistas pessoais (YIN, 2010).

Sendo o estudo de caso uma investigacdo empirica acerca de um fenémeno
contemporaneo em profundidade e seu real contexto, evidenciado quando os limites entre estes
ndo estdo claro Yin (2010), verifica-se que é disposta uma situacdo com muito mais variaveis
de interesses do que pontos de dados, que podem vir a resultar em multiplas fontes de
evidéncias, com dados convergindo de forma triangular.

A triangulagdo aparece como um conceito comum e importante na metodologia
qualitativa e de estudos de caso, sendo considerada uma estratégia de validacdo, na medida em
que torna possivel a combinacdo de metodologias para estudo do mesmo fendmeno. Neste
sentido, a triangulacdo permite obter, de duas ou mais fontes de informacéo, dados referentes
ao mesmo acontecimento, a fim de aumentar a confiabilidade da informacdo (YIN, 2010;
HAMEL, 1997; STAKE, 1999).

Desta forma, pode ser considerada um processo que utiliza multiplas perspectivas para
clarificar significados, destaca Stake (1999), na medida em que observac6es adicionais podem
ser Uteis na revisdo da interpretacdo do investigador, sendo considerada, uma das caracteristicas
de um bom estudo qualitativo.

Vantagens e desvantagens surgem quando se utiliza a abordagem de estudos de casos
multiplos, se comparada a abordagem de caso Gnico A primeira situagéo acontece ao passo que,
este tipo de estudo, é considerado mais vigoroso e robusto, pois aborda testa a mesma
problematica em diferentes contextos. Entretanto, Yin (2010) ressalta que as diferencas
metodoldgicas entre estas abordagens sdo fundamentadas na replicagdo em oposi¢do aos
projetos de amostragem.

Consoante a esta discussao, Merrian (2002) defende que a utilizacdo de mais casos

em um mesmo estudo, observando-se a variacdo entre eles, certifica as interpretacdes,
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confirmando a preciséo, a validade e a estabilidade dos seus resultados. No presente estudo, as
redes de cooperacdo que serdo avaliadas, apresentardo resultados individuais, mas que seréo

analisados e interpretados em conjunto.

3.2 UNIDADES DE ANALISE

A definicdo das unidades de analises é de fundamental importancia no delineamento
do estudo de caso, uma vez que elas definem o objeto de estudo e o proprio caso. Segundo Yin
(1994), a definicdo de unidade de analise vai depender do enfoque que o pesquisador da ao
estudo e do modo como as questdes de pesquisa sdo definidas.

O estudo aqui proposto sugere a utilizacdo de trés redes de cooperagdo como unidades
de andlise, sendo as mesmas dos segmentos educacao infantil, farmacéutico e de fornecedores
para a indUstria moveleira, todas localizadas na Serra Galcha, as quais serdo identificadas como

Redes de Cooperacao A, Rede de Cooperacédo B e Rede de Cooperacdo C, conforme Figura 4.

Figura 4 — Representagdo das Redes de Cooperacdo A,Be C

Rede de Cooperacdo A Rede de CooperacaoB Rede de Cooperagio C

¢ N /N /N

Proprietario e/ : Proprietario e/ . ietari

oprietario e/ou Presidente da oprietario e/ou Presidente da Proprietario e/ou

Gerente das empresas Rede Gerente das empresas Rede Gerente das empresas
integrantes integrantes integrantes

Presidente da
Rede

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Diante deste contexto, vale ressaltar quanto a formalizacdo das redes de cooperacéao.
A formalizacdo do apoio as redes de cooperacdo com o Decreto n° 42.950, publicado em 17 de
margo de 2004, que institucionalizou o programa, constante no Anexo A. Paralelamente no
reconhecimento ao Rio Grande do Sul, a inciativa galcha destacou-se nacionalmente ao receber
0 Prémio Gestdo Publica e Cidadania 2003 da Fundacdo Getulio Vargas, da Fundacdo Ford e
do BNDES, constituindo-se em um dos 20 premiados dentre os 1.053 programas inscritos em
todo pais.

Apos os esforcos de aperfeicoamento do programa pela equipe da Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI), em dezembro de 2003, foram
assinados novos convénios de operacionalizagdo com sete universidades, sendo elas:
FEEVALE, PUC-RS, UCPEL, UCS, UFSM, UNIJUI e UNISC. Diante disso, optou-se em
estudar trés redes de cooperacdo que fazem parte do convénio de operacionalizacdo da UCS.
Atualmente possui 16 redes, 487 associados e 5.975 funcionarios (SDECT, 2015). Dentre as
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redes, optou-se por 3 redes de cooperacdo de ramo de atividade diferentes (comercio, servicgos
e industria).

Ap0s exposto 0os motivos que levaram a escolha das redes, vale destacar que a Rede
de Cooperagdo A, possui 13 empresas integrantes, Rede de Cooperacdo B, 23 empresas e por
fim Rede de Cooperagédo C, 15 empresas. Sendo que destas integrantes optou por 17 empresas
e 0 presidente de cada rede para realizacdo das entrevistas. Classificadas, conforme Quadro 3 —
Nomenclatura das Empresas Integrantes da Rede.

A escolha destas, levou em consideracdo o tempo que as mesmas ingressaram na rede,
tendo como base um dos eixos do contexto de aprendizagem proposto por (NONAKA et al.,
2011). O eixo temporal constitui pelo passado, presente e futuro. Cabe ressaltar que os nomes

das redes de cooperacéo a serem analisadas ndo serdo divulgadas no estudo.

Quadro 3 — Nomenclatura das Empresas Integrantes da Rede

Redes Presidente Menor Tempo Tempo Intermediario Maior tempo
Rede de Cooperacdo A PA A2, A3 Al, A5 A4, A6, A7, A8
Rede de Cooperacéo B PB B4, B2 B3 Bl
Rede de Cooperacdo C PC C4 C1,C2,C3 C5

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

As redes de cooperacdo, sao edificadas por grupos de organizacdes que conservam sua
independéncia, entretanto, escolhem cooperar em atividades especificas nas quais encontrem a
possibilidade de conseguir ganhos superiores aos obtidos numa atuacéo individual. As relagdes
sdo instituidas de forma flexivel e o grau de formalizacdo existente entre os atores busca
adequar-se ao contexto visando atendé-las. Nessa forma de rede, a cooperacdo propicia um
espaco fértil de aprendizado, em que mesmo concorrentes em um nicho de atividade podem
desenvolver parcerias em outro (SILVA, 1994).

Diante do exposto, se analisardo as relagdes entre bases, processos e resultados de
aprendizagem interorganizacionais entre 0s membros das redes estudadas A, B, C,
evidenciando de que maneira se desenvolvem tais relacionamentos, possibilidade de melhor
entendimento sobre a aprendizagem interorganizacional, bem como o impacto destas dentro
das redes de cooperacéo.

A estratégia da definicdo dos sujeitos baseia-se no principio de saturagdo ou
redundancia, que quando ndo existem novas contribui¢Bes busca novos grupos para revelar a
diversidade dos lados (GODOI; MATQOS, 2006).
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3.2.1 REDES PARTICIPANTES DO ESTUDO

3.2.1.1 Rede de Cooperacdo A — Fornecedores para industria moveleira

A Rede de Cooperagéo A, foi constituida em 2004. E uma associacdo formada por um
grupo de empresas que tem o intuito de contribuir com o crescimento da cadeia de madeira e
moveis. Constitui 15 empresas especializadas em diferentes solugdes para o setor. Com sede
em Bento Gongalves, na Serra Galcha, o grupo e formado por fornecedores que séo referéncia
nacional e internacional em maquinas, equipamentos, acessorios, inSUmMos e servigos para a
industria moveleira. Dentre as 15 empresas que compdem a rede, foram selecionadas 8 e o
presidente da rede para realizacdo das entrevistas, abaixo o perfil das empresas da Rede de

Cooperacdo A:

Tabela 1 — Empresas da Rede de Cooperacdo A

Empresa Trabalhando em Rede
Empresa | Ano de Fundacdo | Até 4 anos 5 a 8 anos Acima 9 anos NUmero de
Curto Intermediario Longo Funcionarios

Al 1978 X 430
A2 1994 X 114
A3 1990 X 210
A4 1986 X 18
A5 1988 X 25
A6 1995 X 60
A7 1997 X 21
A8 2004 X 3

PA 2010 X 16

Diretoria: 2014

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

As empresas tém assembleias quinzenalmente, onde ha um estatuto prevendo a
participacdo de noventa por cento dos associados nas reunides. A assembleia tem duracdo em
média de duas horas onde os assuntos foram colocados em pauta, ocorre votacoes e a decisdo
deve ser aceita também, pelas empresas que nao puderam comparecer. Apos esta assembleia ha
jantar para conversas informais. As reunides séo destinadas para os diretores e/ou gerente.

Além das reuniBes, destaca-se as acdes internas realizadas pela Rede de Cooperacao
A, estdo os eventos de capacitacao, realizacdo de missdes internacionais, visitas técnicas e agoes
benchmarking entre as empresas do grupo. Ja para as acdes de mercado, destaca-se o
empreendedorismo do grupo na realizacdo feiras e mostras itinerantes realizadas nos polos

moveleiros.
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Os associados participam de feiras itinerantes que a rede organiza. Entre os associados
da Rede ndo h& concorréncia, 0 que ocorre sdo eventos regionais em feiras, que a Rede abre
excec¢do para algumas empresas parceiras que sdo em torno de 30 expositores, que fornecem
um produto diferente que ndo conflita com o dos associados. As empresas na rede sentem-se
valorizados pela restricdo e oportuniza as parceiras na inser¢do no mercado fortalecendo a

marca da Rede e dividindo custos.

3.2.1.2 Rede de Cooperagdo B — Escolas de Educacao Infantil

A Rede de Cooperagéo B foi constituida em dezembro de 2004. E uma associagio de
escolas particulares de educacao infantil, cuja finalidade € assistir, orientar, instruir e estimular
a cooperacao das associadas. Possui 13 associadas no municipio de Caxias do Sul RS, atende a
mais de 2000 criangas de zero a seis anos e envolve mais de 300 profissionais. Dentre as 13
empresas que compdem a rede, foram selecionadas 4 e o presidente da rede para realizagdo das

entrevistas, abaixo o perfil das empresas da Rede de Cooperacdo B:

Tabela 2 — Empresas da Rede de Cooperacao B

Empresa Trabalhando em Rede
Empresa | Ano de Fundacdo | Até 4 anos 5a 8 anos Acima 9 anos Numero de
Curto Intermediario Longo Funcionarios
B1 2004 X 32
B2 2012 X 13
B3 1992 X 22
B4 2010 X 12
PB 1985 X 24
Diretoria: 2014

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

As empresas tém assembleias mensalmente, onde ha um estatuto prevendo a
participacdo de setenta e cinco por cento dos associados nas reunides. A assembleia tem duracédo
em média de duas horas onde os assuntos foram colocados em pauta, a decisdo deve ser aceita
também, pelas empresas que ndo puderam comparecer. Essas assembleias nao tém local fixo,
cada més ocorre em uma escola, oportunizando o conhecimento das estruturas e dicas de
melhorias propostas pelas demais associadas. Essas reunifes participam as proprietarias das
escolas.

Além das reunides, destaca-se as trocas que ocorrem referente: capacitacdo da equipe,
situacGes com pais, preocupagdes com caracteristicas de alunos, legislacdo e lembrancas que

vai ser dado para alguma data festiva, dividindo as despesas e diminuindo os gastos. Entre os
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associados da Rede ha cuidados para que de fato ndo sejam concorrentes, esta previsto no
estatuto a distancia entre uma e outra escola, a localizagéo é um fator decisivo para a escola ser

associada ou ndo a Rede.

3.2.1.3 Rede de Cooperagdo C — Ramo Farmacéutico

A Rede de Cooperacdo C, percebendo a tendéncia do segmento quanto ao ndmero
crescente de novas farméacias, principalmente de grandes redes privadas e outros tipos de
servicos substitutos, houve a necessidade da escolha, pequenas farmacias organizarem-se em
redes ou sucumbirem a nova realidade. A rede foi fundada em 2003 e migrou para o Programa
de Redes de Cooperacgdo da UCS em 2005. Possui 23 associados e esta presente nos municipios
de Caxias do Sul, Feliz, Garibaldi, Farroupilha e Sdo Marcos. Dentre as 23 empresas que
compdem a rede, foram selecionadas 8 e o presidente da rede para realizagdo das entrevistas,
abaixo o perfil das empresas da Rede de Cooperacdo C:

Tabela 3 — Empresas da Rede de Cooperagdo C

Empresa Trabalhando em Rede
Empresa | Ano de Fundagdo | Até 4 anos 5a8anos Acima 9 anos NuUmero de
Curto Intermediario Longo Funcionérios
Cl 2010 X 2
C2 1993 X 3
C3 2003 X 4
C4 2011 X 2
C5 1985 X 6
PC 2000 X 3
Diretoria: 2013

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

As empresas tém assembleias mensalmente com duracdo em média de duas horas, onde
0s assuntos colocados em pauta, ocorrem votacOes e a decisdo deve ser aceita também, pelas
empresas que ndo puderam comparecer. Essas assembleias ocorrem na sede da Rede em Caxias
do Sul, ela possui dois funcionarios, esses sdo remunerados pelos associados e a¢Oes realizadas
na rede. As reunides participam os proprietarios das farméacias.

A Rede de Cooperagdo C possui contrato com os associados para compra de materiais
e medicamentos, é feita uma negociacdo anualmente quanto a definicdo de parceiros e as classes
de produtos, ficando uma margem livre, para cada associado comprar do fornecedor de sua
preferéncia. A importancia de comprar desses parceiros, é a negociacao que ocorre, ofertando

midia, encartes ou mesmo dinheiro para a associagao pagar 0s custos.
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3.3 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas em profundidade de maneira
pessoal, pesquisa documental e observagédo nas empresas de estudo. O roteiro semiestruturado
foi baseado no referencial tedrico apresentado no capitulo 2, considerando-se 0s objetivos do
projeto, segue exposto no Quadro 4.

A pesquisa foi realizada por meio de entrevista em profundidade semiestruturada e
observagdes que iniciaram nos primeiros dias do més de junho de 2015 e de término em
novembro de 2015 em sessGes Unicas. O uso desse tipo de entrevista ocorre quando se deseja
compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e situacdes do tema de
interesse (MALHOTRA, 2011). Foram realizadas 10 entrevistas em cada rede de cooperagéo,
sendo que uma delas ser4 com presidente da rede e 0s demais gerente e/ou proprietarios das
empresas integrantes da rede. Foi realizada uma pesquisa piloto para cada grupo para
verificacdo e ajuste do Roteiro de entrevista. As mesmas foram gravadas e transcritas.

No Apéndice A apresenta-se o roteiro de questfes para os integrantes das redes. No
Apéndice B roteiro de questdes para os presidentes das redes. A aplicacdo da entrevista em
profundidade semiestruturada foi construida a partir dos objetivos especificos do trabalho,
considerando os autores de base.

A aplicacdo destes roteiros de questBes para dois publicos distintos, entende-se que 0s
presidentes tém a visdo macro do negécio, o conhecimento como um todo da rede e a troca de
informacdes e experiéncias dos profissionais envolvidos nas reunides. E os integrantes das
redes, foram aqueles presentes nas reunides da rede e nos processos organizacionais, ou seja,
os interfaceadores.

Referente a identificacdo e andlise de documentos, servem para fortalecer e valorizar
as evidéncias, e se caso a evidéncia documental for contraditdria, ocorre a necessidade de
investigar profundamente a coleta de dados (YIN, 2010). Foi realizada a andlise dos
documentos: i) institucionais — historico da fundacdo da rede, estrutura da rede, estrutura
operacional das empresas estudadas, missfes nacionais, internacionais e eventos regionais
(Rede A), ii) catalogos - planejamento estratégico (missdo, visdo e valores), portfdlio de
produtos e servigos, empresas inseridas nas redes, cronograma das reunides e iii) site das redes
estudadas.

Com a observacdo direta, é possivel verificar aparéncias, eventos e comportamentos,
sendo alguns deles imperceptiveis no momento da entrevista. Destaca-se que em estudos de

caso qualitativos de observacdo (reuniGes) é sucessivamente articulado com a entrevista
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(GODOY, 2006; LANKSHEAR; KNOBEL, 2008). Para tanto, alguns dos aspetos, como
sugestédo para o roteiro de observacédo sao apresentados conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Roteiro para observacao

Itens a serem observados

Autores de base

Troca de informagGes, como o tipo de palavras
empregadas, nivel de informalidade, conversas
paralelas, comentarios sobre outras pessoas das
organizages envolvidas.

Verschoore; Balestrin (2008)
Balestrin; Vargas (2004)

Confianga, comprometimento, relacionamento e o jeito
de ser, por meio de sinais e indica¢cdes. Comparacdes
feitas com outras empresas integrantes da rede.

Child; Faulkner, (1998), Morgan; Hunt
(1994)
Mintzberg et al. (2000), Larentis et al. (2014)

Reunides das redes que indiquem sinais e do
conhecimento técito e conhecimento explicito, formal e

Nonaka; Takeuchi (2002), March (2001
Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008)

informal bem como a incerteza. Larentis et al. (2014)
Thorgren,  Wincent,
Larentis et al. (2014)
Miles, Snow, Miles (2000), Tanghe, Wisse,
e Van Der Flier (2010)
Assuntos/expressdes influenciam nas interagdes Nonaka et al. (2011), Larentis et al. (2014)
organizacionais e as diferengas entre as empresas. Holmaqvist (2003)

Fonte: Elaborada pela autora com base nas bibliografias consultadas (2014/2015).

Ottqvist  (2009),
Sinais/indica¢Ges cooperacdo entre as empresas, cultura

e jeito de ser das empresas integrantes da rede.

Com base no roteiro acima apresentado no Quadro 4, evidencia-se o que se refere
observacao direta, de maneira ndo participante: a mesma inclui as observagdes realizadas
durante as visitas nas empresas, reunies com os presidentes das Redes, responsavel do
marketing/administracdo da Rede de Cooperacdo A e com a professora responsavel pela sede
operacional da UCS, que também com esta houve troca de e-mails com informacdes detalhadas
sobre o funcionamento e histérico das redes. Deste modo, enfatiza-se o que Yin (2010) e Godoy
(2006) afirmam sobre a observacdo direta ndo participante: a mesma inclui as observacgdes
realizadas durante visitas as empresas selecionadas para o estudo e as observacdes na propria
realizacdo das entrevistas. Nas empresas estudadas observaram-se tais itens no dia das

entrevistas com 0s gestores.

3.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Nesta etapa do trabalho serdo analisados os dados coletados das trés redes de
cooperacdo em questdo neste estudo. Evidencia-se que a andlise qualitativa a ser realizada,
determina que sejam realizadas observacOes e anotacdes nas transcricbes de entrevistas,
comparac0es, segmentacoes e categorizacdes dos dados (MERRIAN, 1998; GODOY, 2006).

Para tanto, foi utilizada a técnica de analise de conteddo com referéncia (BARDIN,
2011). Constitui-se num conjunto de técnicas de analise de comunicagfes, que tem como

objetivo ultrapassar as incertezas e enrique a leitura dos dados coletados.
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O processo de anélise dos dados abrange 0 exame, a categorizacdo, a tabulagéo, o teste
e a andlise das evidéncias recombinadas, visando a formulacéo de conclusdes empiricas (YIN,
2010). Este trabalho se utilizou da anélise de contedo como método para analise dos dados
coletados (BARDIN, 2011), que é delineada como o conjunto de técnicas de comunicacao, ao
fazer uso de procedimentos sistematicos e objetivos para a descri¢do do contetdo dos dados
analisados.

No mesmo sentido do exposto por Vergara (2008), em que a andlise de contetdo
propde identificar o que se diz a respeito de determinado tema, o estudo Godoy (2006) sugere
que, neste método, a comparacdo e o contraste sdo muito utilizados no sentido de formar
categorias, sumarizar o conteudo de cada categoria e na busca das evidéncias negativas, que
também fazem parte do estudo.

Quanto a abordagem da categorizacdo, Flick (2009) define as seguintes etapas para a
sua realizacdo: a) Definicdo dos materiais e selecdo das entrevistas; b) Analise da situacdo da
coleta de dados, evidenciando os participantes deste processo, conforme apresentado na Figura
4; c) Caracterizacdo formal do material, composto pelas entrevistas gravadas e materiais salvos
em arquivos eletrénicos; d) Direcdo da analise para os textos selecionado, observando a reducéo
de dados como processo de selecdo, com foco e simplicidade dos dados obtidos (MILES;
HUBERMAN, 1994), de modo a condensa-los e transforma-los tornando-os inteligivel quanto
as questdes a serem abordadas; €) Base em teorias, conforme sintese demonstrada no Quadro
2.

Os dados coletados foram validados e verificados quanto a confiabilidade da evidéncia
de estudo de casos multiplos por meio dos ensinamentos propostos por Yin (2010), que sao
descritos a sequir:

a) triangulacdo: refere-se ao uso de diferentes tipos de dados, utilizada para

fundamentar o conhecimento resultante do uso de métodos qualitativos, servindo como

opcao para a validacdo dos dados, ampliando o espaco, a profundidade e a coeréncia

dos procedimentos metodoldgicos (FLICK, 2009);

b) base de dados do estudo de casos multiplos: conforme Yin (2010), a sua utilizacdo

aumenta a confiabilidade do estudo de caso;

c) encadeamento de evidéncias: utiliza-se para aumentar a confiabilidade da

informacao nos estudos de casos multiplos, possibilitando ao leitor seguir a derivagao

de qualquer evidéncia das questdes da pesquisa inicial para finalizar as suas

conclusoes.
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Com sustentacdo no referencial tedrico apresentado na sec¢do 2 e os procedimentos

permitiram a categorizacdo dos resultados.

Quadro 5 — Categorias e subcategorias de analise dos dados

Objetivo especifico Macroca{te'gorla de Categoria de analise Fontes de
anélise dados
Analisar as bases da Confianca .
. Bases de Comprometimento
aprendizagem . - N .
; AL aprendizagem Estabilidade dindmica e relacional
interorganizacionais :
Aspectos culturais
Aprendizagem Formal e Informal
Conhecimento Técito e Explicito
Analisar 0s processos Exploitation e Exploration
. Processos de PR
de aprendizagem . Combinacéo de recursos
. S aprendizagem x
interorganizacionais Absorc¢do da Incerteza Entrevista
Papeis dos interfaceadores Observacio
Rotatividade de Pessoal ¢
Documentos

Analisar os resultados
de aprendizagem
interorganizacional

Resultados de
aprendizagem

Aprendizagem sistemas e conceitos

Aprendizagem de elementos culturais

Cooperagao

Descrever e analisar 0
contexto e suas relagdes
com hases, processos e
resultados de
aprendizagem
interorganizacional

Contexto e suas
relagcbes com bases,
processos e
resultados de
aprendizagem

Contexto situado espacial
Contexto situado temporal

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

metodoldgicos da secdo 3, no quadro 5 sdo apresentadas as categorias de andlise, que

Salienta-se que os itens apresentados no Capitulo 3, foram realizados ao longo do

consideracdes finais da dissertag&o.

desenvolvimento da pesquisa, para posteriormente utilizacdo na construcdo dos resultados e
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4  ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta parte apresentam-se os resultados obtidos por meio da pesquisa. Retomando o
objetivo geral que consistiu em compreender as relacdes entre bases, processos e resultados de
aprendizagem interorganizacional. Os objetivos especificos foram assim definidos: (a) analisar
as bases da aprendizagem interorganizacionais; (b) analisar os processos da aprendizagem
interorganizacional; (c) analisar os resultados da aprendizagem interorganizacional e (d)
descrever e analisar o contexto e suas relagbes com bases, processos e resultados de
aprendizagem interorganizacional.

Para conseguir atingir estes objetivos, definiram-se as categorias de anélise, onde a
intencdo foi expor as relacbes encontradas na forma de exemplos e entendimento do
entrevistador no momento das entrevistas. As categorias utilizadas encontram-se no Quadro 5
— Categorias e subcategorias de analise dos dados. Assim, conforme descrito anteriormente,
para apresentar os resultados se optou por apresentar relatos que justificam o fendémeno ocorrido
nos objetivos propostos. A seguir apresentam-se os resultados por ordem de objetivo especifico,
iniciando pelo primeiro objetivo, que consiste em analisar as bases da aprendizagem

interorganizacional.

4.1 BASES DA APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL

A base da aprendizagem estd composta pela confianca, comprometimento,
estabilidade e dinamica dos relacionamentos e aspectos culturais (LARENTIS et al., 2014). O
resultado que sera apresentado, levou em consideracdo o tempo gque as mesmas ingressaram na
rede, tendo como base um dos eixos do contexto de aprendizagem proposto por Nonaka et al.
(2011). O eixo temporal, aqui denominado, é composto por participantes que ingressaram na
rede em menor tempo (até 4 anos), participantes que ingressaram na rede tempo intermediario
(5 a 8 anos) e por fim, integrantes que ingressaram a maior tempo (acima 9 anos).

Serdo apresentados os resultados deste estudo separados nos seguintes segmentos:
fornecedores para industria moveleira, identificadas como Rede de Cooperacdo A, escolas de
educacdo infantil, identificadas como Rede de Cooperacdo B e por fim, farmacéuticos,

identificados como Rede de Cooperagéo C.



63

4.1.1 Confianca

As entrevistas e a observacdo permitiram identificar na dimensao confianca, como tem
se dado a evolucdo deste fator nos relacionamentos ao longo do tempo. Considerando as redes
de cooperacgéo estudadas, nota-se que a forma como percebem a confianga sdo semelhantes.

Todas as organizagbes participantes que ingressaram na rede em menor tempo
acreditam que a confianca € um processo de construcdo, evolucdo e aprendizado entre 0s
integrantes, ela é dindmica e construida ao longo do relacionamento. Neste sentido, a confianca
é a crenca da empresa focada na honestidade e na benevoléncia da contraparte, o que torna os
parceiros mais dispostos a compartilhar informacdes, da mais seguranca aos parceiros para que
invistam no relacionamento e reduz a tentacdo de um parceiro querer levar vantagem sobre o
outro (GEYSKENS, STEENKAMP; KUMAR, 1999, CHILD; FAULKNER, 1998). Segue
relato da Empresa A3 referente a confianga nos parceiros da rede:

Isso é um trabalho, aquele ombro a ombro dia a dia tu vai construindo, entdo existe,
as reunides quinzenais que ja ddo uma proximidade entre os integrantes, depois da
reunido, fazem parte da rotina nés termos um jantar, que também é um momento de
reforgar esses lagos. Tem a mostra, que sdo feiras itinerantes que a entidade organiza,
acontece duas a trés vezes por ano em regides fora do eixo de feiras do segmento, é o
momento de reforgar esses lacos, porque nos passamos 3 a 5 dias todos juntos, e um
ajudando o outro € um negécio muito legal. Entdo no dltimo dia de feira vai desmontar
o stand um fica ajudando o outro, e isso vai fortalecendo os lagos entre o0s associados.
(Rede de Cooperacdo A — Empresa A3 — Menor tempo de Rede).

As empresas que estdo na rede em tempo intermediario, se assemelham quanto a
tomada de decisdo. As decisdes da rede fazem parte das decisdes estratégicas da empresa, bem
como a confianga do associado na rede faz com que eles se comprometam. Neste sentido, para
Lane (2001), as ligacbes mais proximas e estaveis, particularmente em relacionamentos

baseados na confianga, encorajam maior abertura e assim, oportunidades multiplas para

aprender e permitir abertura de conhecimento confidencial.

Cada vez melhor, a gente vai se conhecendo mais e vai se comprometendo até pelo
momento de crise que a gente esta passando, entdo a gente esta buscando coisas que
realmente venham a acrescentar na escola de cada uma, e o conhecimento entre as
colegas eu acho que gera uma confianga maior e a gente acaba se comprometendo
mais com o fato né, entdo eu acho que estamos bem trabalhando juntas (Rede de
Cooperagdo B — Empresa B3 — Tempo Intermediario na Rede).

Por fim, as empresas integrantes da Rede de Cooperacdo A com maior tempo, destacam
que algumas empresas apresentam restricbes ao passar informagdes, mas ja houve uma

evolugéo nesse sentido. Esta evolugdo pode ter ocorrido por dois motivos: antigamente haviam
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empresas concorrentes na mesma rede, atualmente néo possui e com dificuldades de trabalhar
em grupo, preferiram trabalhar na individualidade e as concorrentes sairam da rede. As redes
estudadas defendem a ideia de expansdo, porém, pode-se afirmar que a expansdo somente
ocorrera com empresas que realmente estiverem dispostas a juntar forcas.

Na Rede de Cooperacdo C, a Empresa C5 aponta como confianga o trabalho continuo e
a sintonia para trabalhar junto aos associados. De acordo com Lane (2001) a abertura esta
condicionada ao aumento da confianca.

A situacdo apresentada nas trés redes de cooperacdo por meio de entrevistas e
observacgoes realizadas reflete uma interdependéncia das empresas tornando-as mais fortes e ao
mesmo tempo dependentes da parceria, ha um esforco por parte destas, sejam eles sucessos ou
fracassos, expandem a aprendizagem dentro da rede. Diante deste exposto os autores Gulati e
Sytch (2007) descrevem sobre a confianga interorganizacional enquanto cumprimento de
interacdo prévia entre duas empresas. Essa confianca, sendo reforcada, pode manifestar-se, por
exemplo, na disposi¢do da empresa em favorecer um determinado parceiro ao invés de outro, e
aderindo, com isso, a um padrdo de repetidas trocas cooperativas, valendo-se de contratos

menos burocréaticos para facilitar esses acordos.

4.1.2 Comprometimento

Para o comprometimento procurou-se identificar como ocorre o processo de avaliagao,
formacdo e as dificuldades relacionadas entre as empresas e a rede, tendo em vista que o
comprometimento é o elemento central para a sobrevivéncia de um relacionamento e junto com
a confianca sdo considerados alguns dos aspectos chaves dos relacionamentos (MORGAN;
HUNT, 1994; PALMATIER et al., 2006).

As redes de cooperacdo A e B, as quais estdo em menor tempo em rede, percebem que
0 comprometimento se traduz por meio de acdes que busquem fortalecer os lagos entre as
empresas para que trabalhem engajadas, buscando conjuntamente seus objetivos, tendo ganhos
mutuos, gerando assim a confianga. Para isso necessita empregar mais do que recursos, precisa
participar em decisOes e operacOes do grupo, ou seja, reunides, jantares, feiras, palestras, entre

as atividades propostas pela rede. Neste sentido, segue relato:

Estd tendo um bom nivel de comprometimento porque o pessoal realmente esta
engajado na associacdo, o pessoal tem buscado participar, fazer e contribuir com as
acles que sdo propostas com toda a dindmica de funcionamento da rede, no comego
ficamos um pouco receosos, por ndo saber direito a funcionalidade da rede, mas com
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0 passar do tempo nos entrosamos (Rede de Cooperacdo A — Empresa A2 — Menos
Tempo na Rede).

Dificuldades como sempre que se junta mais de duas ou trés pessoas numa sala se tem
as dificuldades em funcdo das divergéncias de opinides pensamento e enfim, no
entanto, a Rede A ja vem da seguinte premissa: Vamos se ajudar?! Algumas barreiras
ja sdo derrubadas ai, vamos assim dizer, isso facilita, mas mesmo assim se vocé tem
numa reunido 18 associados, as vezes em determinados assuntos tem 12 opinides
diferentes e tem que se chegar a um consenso, acaba sendo um momento de
crescimento pra todos, porque acaba vendo as opinides diferentes sobre esse ponto
de vista, realmente tem razdo e tal, mas em linhas gerais é isso e dificuldades as vezes
é isso, fazer que todos saiam plenamente satisfeitos (Rede de Cooperacdo A —
Empresa A3 — Menos Tempo na Rede).

Acredito que hd comprometimento quando se refere ao trabalho em conjunto e as
situacbes nas quais as partes trabalham juntas em busca de objetivos, mas é um
processo de melhoria, estamos em constante evolugdo, precisam todos estarem
envolvidos (Rede de Cooperacdo B — Empresa B2 — Menos Tempo na Rede).

As empresas das Redes de Cooperacdo A e C, inseridas em tempo intermediério,
apontam a importancia da assiduidade nas reunides, feiras e eventos para continuidade da
relagdo, o comprometimento com o relacionamento também é enfatizado como essencial para

um relacionamento de qualidade.

A Rede tem algumas regras para participacdo, é o que a mantem até hoje, assiduidade
das reunides e participacdes das feiras, empresas que ndo sdo tdo comprometidas ndo
conseguem permanecer na rede, precisamos respeitar as regras quanto comerciais
quanto financeiras, nos obrigando a ser comprometimento entre os integrantes (Rede
de Cooperacéo A — Empresa A1 — Tempo Intermediario na Rede).

Ao entrar na rede vocé precisa executar as regras, ha um estatuto. Esta claro, o que tu
tens que fazer, o que que tu podes fazer, o que tu ndo podes fazer, a opinido da maioria
sempre nas assembleias é o que vale, por isso da importancia da assiduidade. Comprar
dos parceiros, é feito uma negociacdo anualmente e a gente define os parceiros das
classes de produtos, tal classe de produto a gente compra desse e fica uma margem
livre, para a sua escolha. O interessante dessa parceria, € que o valor reverte parte para
midia, por exemplo, encartes, ou mesmo em dinheiro para custos da associagdo (Rede
de Cooperacéo C — Empresa C3 — Tempo Intermediario na Rede).

A Rede de Cooperacao B possui regras mais flexiveis, podendo ocorrer até trés faltas
consecutivas nas reunides, eventos ou palestras. Contudo, as empresas que fazem uso destas
faltas, ndo produzem beneficios significativos entre 0s membros, o que acaba diminuindo o
processo de trocas. Neste sentido o relato da Empresa B3: “Algumas escolas faltam as reunides
por motivos pequenos e insignificantes, nesse momento que discutimos assuntos determinantes
para continuidade da rede”.

A confianca e o0 comprometimento exercem papel primordial. Os autores Coughlan et
al. (2012) destacam que o comprometimento ndo pode ocorrer sem um alto nivel de confianca.

Neste sentido, o estabelecimento de lagos de confianga entre os parceiros é fundamental para a



66

consecucdo das atividades conjuntas programadas, bem como o desenvolvimento das redes.
Percebe-se nesse caso que a confianca é facilitadora da aprendizagem. Os trechos dos relatos

das empresas B1, A4, C5 e inserida a longo tempo na rede mostram a importancia deste aspecto.

Como em toda empresa existem diferentes graus de comprometimento. Todos estéo
envolvidos, mas o comprometimento ele acaba sendo maior por quem esta
conduzindo, além da diretoria existe uma movimentagdo com grupos, um grupo
responsavel pela expansdo, um grupo responsavel pela inovagdo, um grupo
responsavel pelo marketing, um pela negociacao, todas associadas participam de um
ou de outro grupo, todas tem atribuicbes mas quem coordena o grupo acaba sempre
tendo comprometimento maior, em funcdo de delegar as atividades, existe lideranca
da diretoria e a lideranca de cada grupo. De modo geral eu diria que a participagdo é
bem positiva (Rede de Cooperacdo B — Empresa B1 — Longo Tempo na Rede).

Comprometimento é a nossa troca de informagdes, isso na verdade é uma coisa mais
recente dentro da rede, preocupacao de se ajudar, estou em um cliente, precisa de uma
maquina, sei que o colega da associagdo tem, vou indicar ele, temos o
comprometimento com a rede e com os colegas, para crescermos junto, hoje isso
ocorre de forma natural (Rede de Cooperacdo A — Empresa A4 — Longo Tempo na
Rede).

E, a gente bate muito nisso ai, no comprometimento. Porque o pessoal, quando entra
numa rede, acaba muitas vezes se acomodando e ai gera problema. O pessoal ndo pode
achar que entrar na rede vai conseguir resolver todos problemas. A rede é como toda
empresa, se ndo tiver todo tempo se dedicando, ndo adianta. Cada um tem que ter um
tempo pra rede, principalmente participar das assembleias. Entdo esse € o maior
controle que se tem em cima do associado é fato de passou em assembleia ta decidido
e a Unica possibilidade de ele mudar isso é participando das reunides (Rede de
Cooperacdo C — Empresa C5 — Longo Tempo na Rede).

Com a analise desses relatos, pode-se perceber que o comprometimento dos membros
de uma rede de cooperacdo é importante para sua continuidade e fortalecimento, bem como
algumas empresas fazem com que 0s outros se responsabilizem pelo esforco e
comprometimento necessarios para o desenvolvimento da rede. A confianca se da por meio do
comprometimento, que estid relacionado ao cumprimento do combinado, resolugdo de
problemas, metas, ou seja, algo concreto e a ser conquistado. Atitudes como essas, com 0 passar
do tempo influenciam a confianca tornando o comprometimento um aspecto estimulante e em
um ciclo que se fortalece a todo momento.

A Confianca e comprometimento, sdo aspectos fundamentais em rede de cooperacao,
criam fatores motivadores e facilitadores para aprendizagem interorganizacional. Neste sentido
a confianca cria um contexto de colaboracdo social propicio a partilha de informacéo,
aprendizagem e juntamente com o comprometimento dos integrantes, influéncia nas outras
atividades conjuntas na rede (DYER; CHU, 2003; MUTHUSAMY’; WHYTE, 2005).
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4.1.3 Estabilidade e Dindmica Relacional

Para esta dimensdo identificou-se de que forma os relacionamentos das redes
apresentam-se estaveis, como esta estabilidade é percebida e até que ponto atrapalha no
desenvolvimento dos relacionamentos e acdes de inovagdo dentro da rede. E frequente que
ocorre nos relacionamentos de longo prazo situacfes de distanciamento ou aproximacéo entre
as organizacoes, vai depender de como a situacao foi resolvida. Mesmo néo presenciando crises
nessa relacdo, a frequéncia de trocas ocorridas faz com que os envolvidos se conhecam melhor,
trazendo mais previsibilidade e estabilidade para o relacionamento.

As Redes de Cooperacdo A, B e C inseridas em menor, intermediario e maior tempo
percebem que as relacdes sdo estaveis. O sucesso e dos resultados da cooperacdo configuram-
se como importantes componentes para que haja a continuidade da rede, deste modo Boddy,
Macbeth e Wagner (2000) destacam que o relacionamento entre duas ou mais organizacgoes
inseridas em rede s&o parceiras, que optam em trabalhar em conjunto. Complementa-se com 0s

trechos das entrevistas das Empresas A3 e C1:

E estavel, tirando um pequeno conflito ou outro que s&o normais a gente tem uma
estabilidade nos relacionamentos. Nao temos trocas de gente justamente porque, a
entrada é seletiva ndo é qualquer um que entra, entdo é avaliado com mais critério
nesse periodo que a gente participa teve empresas que sairam porque entraram com
uma ideia e chegaram la e viram que ndo era, vamos né, mas em linhas gerais o pessoal
t4 desde o inicio e sabe como € que funciona (Rede de Cooperacdo A — Empresa A3
— Menor Tempo na Rede).

O pessoal que se conhece a mais tempo acaba sendo mais integrado. A gente que veio
depois vai se adaptando as pessoas, processos e a prépria estrutura da rede. Mas 0
relacionamento é estavel, muito bom pela interacdo e as trocas que sé fortalecem
(Rede de Cooperacdo C — Empresa C1 — Tempo Intermediario na Rede).

A estabilidade foi alcangada dentro das redes de cooperacédo estudadas e a mesma nao
atrapalha no desenvolvimento, visto que os parceiros competem de forma eficaz, por
consequéncia, o desempenho, a satisfacdo e o processo de aprendizagem dentro da rede esta

sendo efetivada. Diante deste exposto segue os trechos das falas das Empresa A3 e B2:

Ah acho que atrapalhar ndo atrapalha acho que essa estabilidade ¢é até boa porque tu
cria um grupo coeso. Como existe, ai sim a mudanca de diretorias, que essas trocas
de diretoria acaba dando essa oxigenada no produto. Porque cada presidente que
assume cada diretoria que assume, ja claro com o prévio alinhamento do préprio
conselho tem uma diretriz né “6 a diretriz pros proximos dois anos aqui de gestio ¢é
tal”, vamos fazer tal coisa, entdo iss0 acaba dando uma movimentada (Rede de
Cooperacdo A — Empresa A3 — Menor Tempo na Rede).

Acredito que sd vem a contribuir, porque elas tm mais experiéncia para isso, s6 vem
a ajudar, mais experiéncia, mais tempo de escola também, ajuda para a continuidade
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da rede elas tem muito mais experiéncia, eu estou apenas comecando e absorvendo
este aprendizado (Rede de Cooperacdo B — Empresa B1 — Maior Tempo na Rede).
Com maior estabilidade, aumenta aprendizagem entre as partes, tornando-as mais
competitiva para 0 mercado fazendo com que se tornem estaveis o suficiente para suportar a
longo prazo e serem dinamicas suficiente para assegurar que o processo de aprendizagem pode
continuar. As dificuldades e compensag6es presentes no cotidiano das empresas, promovem 0
equilibrio necesséario para estabilizar as relagdes organizacionais, fazendo com que se tornem
estaveis o suficiente para suportar a longo prazo e dinamicas suficiente para assegurar que o
processo se aprendizagem pode continuar (BATT; PURCHASE, 2004),

4.1.4 Aspectos Culturais (simbolos e significados)

Para a dimensdo aspectos culturais (simbolos e significados), buscou-se junto aos
entrevistados a descri¢do da cultura, ou seja, o “jeito de ser” da rede e o que € caracteristico em
relacdo a empresa. De acordo com Alvesson (2003), os aspectos culturais estdo inseridos na
tematica de cultura organizacional, sendo que a mesma define a forma pela qual uma empresa
conduz seus negocios, é vista como sistema de simbolos e significados comuns, partilhados no
contexto organizacional.

A Rede de Cooperacdo A descreve a cultura baseada no relacionamento, as quais
utilizam deste relacionamento para troca de informaces com foco no mercado e na busca de
clientes. Destaca-se também, o orgulho de serem pioneiros a trabalharem em rede, como destaca

a Empresa A8:

Uma acdo que foi criada pela entidade, eles ttm muito orgulho disso entdo todo mundo
se orgulha de ter uma acgéo diferente que agora todo mundo faz, em outros setores em
fim também acaba realizando, mas foi a Affemaq que comegou entdo tem essa questéo
de ser pioneiro em realizar esse tipo de evento, entdo orgulho disso e esta muito dentro
das empresas associadas assim entdo sdo as pessoas que participam (Rede de
Cooperagdo A — Empresa A8 — Longo Tempo na Rede).

Ja a Rede de Cooperacédo B, destaca que a cultura é a formag&o continuada, embora
um dos grandes beneficios de trabalhar em rede sejam as compras coletivas, o que reduz custo.
Ainda, para a Rede de Cooperacdo B, por ser uma rede de escolas de educacao infantil, o0 maior
ganho esta no fortalecimento do grupo quanto a formacéo, qualificacdo e aprimoramento,
impactando na gestdo dentro de suas escolas. Destaca-se também o ambiente da rede de

amizade e parceria, segue trecho da fala do presidente da Rede B:
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Eu acho que cada uma tem seu jeito, é a parceria mesmo para poder inovar, e fazer
um bom trabalho eu acho que esse é o primeiro, 0 que eu vejo, 0 que busco também,
e amizade a parceria 0s encontros acho que isso também vai muito bem porque a gente
fica bem uma da animo para outra. Que o trabalho é cansativo, é estressante entdo
uma vai la e relata o que aconteceu na escola dela, e a outra conta outra histéria, a
outra da uma sugestdo, e assim vai dando animo para gente seguir. E ndo é sé tu que
tem problema né entdo a coisa anda melhor nesse fato, eu acho que uma apoia a outra
e as meninas sdo muito parceiras (Rede de Cooperacdo B — Presidente PB —
Intermediario Tempo na Rede).

E por fim, a Rede de Cooperacdo C destaca que por mais que haja um trabalho em
rede, com o Unico nome na fachada de todas as lojas, as tomadas de decisGes sao independentes
da rede. De acordo com Gagliardi (1986), os aspectos mais enraizados da cultura sdo dificeis
de mudar, bem como a cultura pode mudar para permanecer o que ele sempre foi, a dificuldade
de se mudar uma cultura organizacional, o seu carater conservador bem como a existéncia de
aspectos ligados ao poder. Em contrapartida, segue relato da Empresa A4 “no inicio tinhamos
empresas concorrentes que participam das redes, hoje ndo mais, por consenso do grupo”, houve
uma restricdo de novos integrantes neste grupo, para que estas ficassem mais forte perante o

mercado e a outras menos favorecida.

4.1.5 Sintese das Bases da Aprendizagem

Este capitulo ajudou a reforcar as evidencias que as bases da aprendizagem viabilizam
0 amparo aos processos de aprendizagem, bem como colaboraram para suas caracterizacoes.
Com isso pretendeu-se atender o objetivo a, que foi analisar as bases da aprendizagem
interorganizacionais. Abaixo, os Quadros 6, 7 e 8 apresentam as principais analises encontradas
divididas pelo tempo de cada rede de coopera¢do estudada neste capitulo:

Quadro 6 — Resumo das Bases de Aprendizagem Interorganizacional — Curto Tempo na Rede
(continua)

Base da Aprendizagem — Tempo de Rede: Curto
Confianga

Comparacdes REDE A REDE B REDE C

- Confianga esta sendo construida ao longo dos anos;

- N&o h& concorréncia;

SEMELHANCAS | _ [ acos entre os associados esté fortalecido;

- As trocas de experiéncias que ocorrem na rede reverteram como
aprendizado dentro das empresas associadas.

- Confiar é estar seguro de
algo que o outro esta
PARTICULARIDADES | fazendo ou ira fazer;

- Indicacdo de trabalho para
associado.

- Cumplicidade e
amizade. —_—




(concluséo)

Comprometimento

- Grupo engajado e comprometido tornando ambiente propicio para
aprendizagem;

- Busca constante da evolucdo da rede;

- Compartilhamento de ideias;

- Novo olhar para o mercado;

- Uniformidade nas opinides.

SEMELHANCAS

- Entrosamento das

associadas;
PARTICULARIDADES |~ Negoma(;ao participacdo |- Nggoma.gao nas compras | - Negomagao_ nas
de feiras. conjuntas; compras conjuntas.

- Boa participacdo nas
reunides e palestras.

Estabilidade dinamica e relacional

- Relacionamento estavel entre 0s membros;

- Grupo coeso;

- Parceria para adquirir melhores precos, incentivar a troca de informagdes,
marketing compartilhado e assim reduzir custos.

- Crescimento gradativo e
continuo da rede;
PARTICULARIDADES | - Troca da diretoria faz com
gue 0 grupo saia do
comodismo.

SEMELHANCAS

- Resolucéo de conflitos
conjuntamente B

Aspectos Culturais

- Ndo ha concorréncias das empresas dentro das redes;

SEMELHANCAS - Desenvolvimento continuo dos associados;

- Reducéo de custos;

- As trocas de experiéncias fazem com que ocorra a aprendizagem na rede.

Tomada de decisdo
PARTICULARIDADES Formagdo continuada. independente de
cada loja.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 7 — Resumo das Bases de Aprendizagem Interorganizacional —Tempo Intermediario na Rede
(continua)

Base da Aprendizagem — Tempo de Rede: Intermediario

Confianca

Comparacdes REDE A REDE B REDE C

- Conhecimentos e troca é um ponto positivo;
- Trabalho é desenvolvido em grupo;
- Crescimento ocorre de forma gradual.

SEMELHANCA

- Participacdo um
pouco timida por
parte de alguns
associados.

- Foco nos parceiros para
PARTICULARIDADES | agregar valor para 0s - Unido das escolas.
associados da rede.

Comprometimento

- Importéncia na presenca das reunides e eventos da rede;
- Regras devem ser seguidas e cumpridas;

SEMELHANGA - Parceiras com as acGes da rede.




(conclusdo)

PARTICULARIDADES

- Troca de interesses quanto
a indicagdo de trabalho;

- Estratégias para conquista
mercado.

- Na sua maioria
comprometidas umas
com as outras.

Estabilidade dinamica e relacional

SEMELHANCA

- Discussdes construtivas para 0 bom andamento da rede;

- Interacdo mutua;

- Estabilidade ndo atrapalha o bom andamento da rede;

- Bom relacionamento entre os associados;
- Novos associados se adaptar com o que ja foi determinado.

PARTICULARIDADES

- As mudangas ocorrem e
as empresas precisam se
adaptar.

- A estabilidade ajuda
para a aprendizagem do

grupo.

Aspectos Culturais

SEMELHANCA

- Busca continua do crescimento e desenvolvimento da rede;
- Unido dos integrantes da rede;
- Busca resolucdo de problemas juntos.

PARTICULARIDADES

- Cultura competitiva e
profissionalismo.

- Ambiente amizade e
cumplicidade.

- Facil
relacionamento e
flexibilidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 8 — Resumo das Bases de Aprendizagem Interorganizacional — Longo Tempo na Rede

- H& sintonia entre os associados.

(continua)
Base da Aprendizagem — Tempo de Rede: Longo
Confianga
Comparages REDE A REDE B REDE C
SEMELHANCA - Trabalho continuo para o desenvolvimento da confianca;

PARTICULARIDADES

- Houve uma grande
evolucéo dentro da rede
referente a confianga;

- Algumas empresas com
receio de abrir informagdes.

- Empresas dispostas a
juntar forcas.

- Alguns
proprietarios se
envolvem mais do
que outros a rede.

Comprometimento

SEMELHANCA

- Ajudar uns aos outros;

- Diferentes graus de comprometimento dos associados;

- Disponibilidade para troca de informagdes.

PARTICULARIDADES

- Relagdo muito estratégica;
- H& assiduidade nas
reunides.

- H4 assiduidade nas
reunioes.

- Falta de
comprometimento de
algumas lojas.

Estabilidade dinamica e relacional

SEMELHANCA

- Propésito de crescimento em conjunto;
- Todas saem beneficiados com esta estabilidade e dinamica do

relacionamento.

PARTICULARIDADES

- Afinidade entre os
integrantes da rede.

- Relacionamento
leve e construtivo.
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(concluséo)

Aspectos Culturais

- Busca do fortalecimento e reconhecimento da marca da rede;
SEMELHANCAS - Na sua maioria os associados sdo bem unidos.

- AcOes bem definidas da
PARTICULARIDADES | rede;

- Foco nas Feiras.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Em suma, os Quadros 6, 7 e 8 evidenciaram mais semelhancas do que peculiaridades
entre as redes de cooperacdo estudadas e o tempo que estdo inseridas na rede. Na dimenséo
Confianca destaca-se a indicacdo de trabalho entre os associados (tempo curto), trabalho é
desenvolvido em grupo (tempo intermediario) e ha sintonia entre os associados (tempo longo).
Como peculiaridade, confiar é estar seguro de algo que o outro esta fazendo ou ira fazer (A/
tempo curto), cumplicidade e amizade (B/ tempo curto), foco nos parceiros para agregar valor
para os associados da rede (A/ tempo intermediario e participacdo um pouco timida por parte
de alguns associados (B/ tempo intermediario e longo).

Ja para a dimensdo Comprometimento destacam-se como semelhancas a busca
constante da evolucdo da rede e uniformidade das opinifes (tempo curto), as regras devem ser
seguidas e cumpridas (tempo intermediario) e ha dentro da rede diferentes graus de
comprometimento entre os associados (tempo longo). Como peculiaridade, negociagédo
participacdo de feiras (A/ tempo curto), assiduidade nas reunides (curto e intermediario/B), falta
de comprometimento por parte de algumas lojas (C/ tempo longo).

Na dimenséao Estabilidade dindmica e relacional enfatiza-se como semelhanca bom e
estavel relacionamento entre o0s associados (tempo curto e intermediario), novos associados se
adaptarem com que ja foi determinado (tempo intermediario) e todos saem beneficiados com a
estabilidade e dindmica do relacionamento (tempo longo). Como peculiaridades, a troca de
diretoria faz com que o grupo saia do comodismo (A/ tempo curto), afinidade entre os
integrantes da rede (A/ tempo longo), a estabilidade ajuda para a aprendizagem do grupo (B/
tempo intermediario) e os relacionamentos séo leves e construtivos (C/ tempo longo).

Por ultimo, na dimensdo Aspectos Culturais destaca-se como semelhanca que ndo ha
concorréncia das empresas dentro das redes (tempo curto), busca resolucdo de problemas juntos
(tempo intermediario) e busca continua do crescimento e desenvolvimento da rede (tempo
intermediario e longo). Como peculiaridades, formacao continuada (tempo curto/A), tomada de

decisdo independente de cada loja (tempo curto/A), ambiente amizade e cumplicidade (tempo
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intermediario/B), facil relacionamento e flexibilidade (tempo intermediaria/C) e foco nas feiras
itinerantes (tempo longo/A).

Diante do exposto, conforme destaca Larentis et al. (2014) a base da aprendizagem
interorganizacional permite aprimorar as capacidades organizacionais, de diferentes
organizacg0es e possibilita sustentacdo aos processos de aprendizagem. Neste sentido, a relagéo
da base da aprendizagem interorganizacional, com as redes de cooperagédo de forma situada,
envolve a participacdo dos membros do grupo no compartilhamento de ideias para a resolugéo
de problemas. Destaca-se a importancia das interacGes entre as organizacGes que se
comprometeram de fazer parte deste grupo (CROPPER et al., 2008), no qual desenvolve,
sobretudo, a colaboragdo entre os membros, para os ganhos alcancados coletivamente
(VERSHOORE; BALESTRIN, 2008), onde, a pratica social requer a aprendizagem como um
componente integral (LAVE; WENGER, 1991).

4.2 PROCESSOS DA APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL

O processo de aprendizagem estd composto pela interacdo aprendizagem formal e
informal, interacdo conhecimento tacito e explicito, a interacdo entre Exploitation Xx
Exploration, a combinacdo de recursos, absor¢do da incerteza, papeis dos interfaceadores e
rotatividade de pessoal (LARENTIS et al., 2014). Serdo apresentados os resultados obtidos nas

Redes de Cooperacdo A, Be C.

4.2.1 Interacdo Aprendizagem Formal x Informal

Os comportamentos de aprendizagem podem ocorrer e modo formal e informal, e
nesse sentido, Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) entendem que os dois exercem um
efeito positivo sobre a aprendizagem interorganizacional sendo considerados complementares.
Buscou-se identificar nesta dimensdo se as reunides presenciais e cursos contribuem para a
aprendizagem como por exemplo, no compartilhamento de dificuldades, solugdes, dicas e se
existem conversas informais mesmo fora do ambiente da rede.

Foi possivel constatar nas redes de cooperacdo estudadas que os associados
demonstraram um bom relacionamento, que se evidencia atraves dos contatos que se estendem
além dos contatos profissionais. Porém, ha indiferenca por parte de cada associado quanto a
afinidade na forma de pensar, na maneira de fazer negocio com os parceiros da rede e na cultura

organizacional das empresas.
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Outro aspecto a ser evidenciado é a presenca e interacdo com 0s associados. As
Empresas C4 (tempo curto) e C2 (tempo intermedidrio) ambas da rede de cooperacéo C,
destacam que ndo participam das reunides, mas, 0s proprietarios dessas lojas procuram ler as
atas que sdo enviadas por e-mail, neste sentido ficam limitadas quanto as iniciativas de
colaboracéo interorganizacionais. Conforme destacam Khamseh e Jolly (2008), sdo um dos
principais meios que tornam possivel a organizacdo identificar, transferir e internalizar o
conhecimento externo.

A aprendizagem informal de acordo com os autores Janowicz-Panjaitan e Nooderhaven
(2008) ocorre de maneira espontanea entre os parceiros, além da fronteira da organizacao, entre
os individuos e as organizagdes e entre diferentes organiza¢fes. Com base neste entendimento,
constatou-se que os gestores das empresas demonstraram um bom relacionamento, que se
materializa atraves dos contatos que se estendem além dos contatos profissionais. No entanto,
ha indiferencas por parte dos gestores quanto a afinidade na forma de pensar, na maneira de
fazer negocio dos parceiros da rede e na cultura organizacional das empresas, cabe ressaltar que
estas indiferencas estdo mais presentes nas Redes de Cooperacdo A, B e empresas inseridas a
longo prazo na Rede de Cooperacdo C, impulsionado a realizacdo de projetos comuns entre 0s
integrantes da rede.

Diante do exposto segue trecho das falas:

Sim, nos jantares e um vai visitar 0 outro, mesmo fora das reunies a gente matem
trocas de e-mail entre os associados, nas feiras também sdo momentos de trocas
porque geralmente essas mostras, é das 14 as 20 horas por exemplo, e a parte da manha
fica meio livre ou inicio e fim da feira entdo a gente acaba...geralmente todos ficam
no mesmo hotel, entdo é um momento (Rede de Cooperagdo A — Empresa A3 — Menor
Tempo na Rede).

Sim, existem conversas informais além dessas reunides mensais que existem é bem
comum a gente se ligar para trocar ideias, pra pedir alguma coisa, sei 14 das mais
diversas, lembrar de um exemplo, um congresso de educagdo que vai acontecer em
Gramado, uma das gurias queria ir e ndo tinha recebido o informativo de data, me
ligou solicitando, enviei o e-mail pra ela para o grupo, é comum a gente fazer trocas
assim, informalmente sem ser nos encontros (Rede de Cooperacdo B — Empresa B3 —
Tempo Intermediario na Rede).

A realizacdo de programas de treinamento e desenvolvimento também é uma forma de
potencializar o processo de aprendizagem de modo formalizado. Neste sentido, acrescenta-se a
concepcao de Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) que a aprendizagem formal, em um
contexto interorganizacional, € caracterizada por processos de aprendizagem programadas e

planejadas. Tal fato estd muito presente na Rede de Cooperacéo B, € que o nimero maximo de
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professores de cada escola que juntas enxergam oportunidades para barganhar no preco, e deste
modo, todas se beneficiam.

Segundo Argote (2005), as empresas aprendem ndo somente por meio de suas
experiéncias passadas, mas também atraveés da experiéncia de outras empresas. Com base neste
entendimento, partilha-se da compreensédo de que as visitas e as reunides entre as empresas da
rede podem contribuir, de modo significativo, com o processo de aprendizagem
interorganizacional através da adocdo de praticas formais de aprendizagem. No caso da Rede
Cooperagdo B e C, constatou-se que as reunides ocorrem mensalmente e na Rede de
Cooperacdo A quinzenalmente.

Percebeu-se que quanto maior a afinidade entre os gestores, maior € o nimero de
visitas realizadas entre os integrantes da rede. Geralmente, as visitas ocorrem quando ha
necessidade de troca de informacdes, bem como para a troca de experiéncias ou necessidade de

prestar e/ou receber apoio de um associado, como constata-se através da seguinte fala:

[...] gosto muito de conversar com ele porque ele tem bastante experiéncia nesse nosso
ramo, bom tempo de rede e estar inserido nesse mercado, quando eu vou ali a gente
conversa sobre assuntos diversos e ajuda bastante, ajuda muito. Na época que eu entrei
na rede ele era presidente, e eu gosto bastante de conversar com ele (Rede de
Cooperagdo C — Empresa C3 — Tempo Intermediario na Rede).

Os resultados demonstram que os comportamentos de aprendizagem adotados pelas
empresas que integram a rede séo, de modo geral, formal e informal, neste sentido, Antonello
(2011) destaca a importante considerar as suas interacdes. Diante do exposto, retoma-se o
entendimento de Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) e Malcolm, Hodkinson e Colley
(2003), ao enfatizarem que a aprendizagem formal e informal sdo conceitos complementares e
néo opostos. No que se refere aos fatores que facilitam e dificultam o processo de aprendizagem
na rede estudada, pode-se observar que, de acordo com os resultados obtidos, ha varios fatores
que dificultam o processo de aprendizagem nas empresas da rede, dentre eles destacam-se: a
falta de coesdo e interesse por parte de alguns associados e 0 ndo comparecimento nas reunides.
Em contrapartida, de acordo com a percepcao da Rede C das empresas inseridas a longo tempo,
Rede A curto tempo e Rede B longo tempo, um dos fatores que poderia vir a facilitar o processo
de aprendizagem interorganizacional ¢ o planejamento conjunto, iniciativa por parte das

pessoas que integram a rede, a unido e 0 comprometimento.
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4.2.2 Interacdo do Conhecimento Tacito x Conhecimento Explicito

Referente a interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, buscou-
se avaliar como o conhecimento circula na rede e qual o tipo mais comum de conhecimento
compartilhado (t&cito ou explicito), bem como, de que maneira os integrantes da rede se
apropriam destes conhecimentos.

Através das respostas dos entrevistados, foi possivel evidenciar que embora haja
compartilhamento do conhecimento, também existe uma espécie de “filtro” com relagdo as
informagdes que eles desejam compartilhar. Um exemplo, relatado pelos entrevistados da Rede
de Cooperacao A € de que as informacdes de carater estratégico muitas vezes ndo sdo expostas
aos demais cooperados, o que reflete, muitas vezes, de que a acdo, tendo sido planejada em
grupo, pudesse ter sido mais explorada e ter um resultado melhor. A maior parte das
informacdes trocadas diz respeito a questdes financeiras, enquanto as demais ndo costumam ser
explicitadas ao grupo. Tais afirmacdes dizem respeito ao conhecimento explicito ser formal e
sistematico, podendo ser facilmente comunicado e compartilhado (NONAKA; TAKEUCHI,

2002). Um dos relatos que confirma o exposto é:

N&o é o explicito, ndo é aquele que, quer dizer se eu tenho, to fazendo uma estratégia
que é minha aqui, eu ndo vou jogar na mesa, eu ndo tenho interesse também, todo
mundo age assim né, cada um segura pra si 0 que é interessante e cada um tem uma
forma de conduzir a sua propria empresa, entdo acho que isso a gente ndo mistura, e
0 que tem de conhecimento geral promovido pela associagdo todo mundo assimila né,
cada um da sua maneira, claro (Rede de Cooperacdo A— A6 — Tempo Longo na Rede).

Um aspecto que os entrevistados da Rede de Cooperacdo C destacam diz respeito a
importancia de que os combinados realizados nas assembleias sejam formalizados com os
demais. E relatado que ha uma pauta e, ap6s, todas as informagdes sdo explicitadas, tanto por

e-mail quando pela divulgacdo no ambiente online que eles possuem para tal finalidade.

Eles mandam uma, um e-mail com tudo o que vai ter nas reunides e depois que o,
quando passou a reunido, tudo o que eles conversaram, tudo o que foi decidido assim,
eles mandam por e-mail dai (Rede de Cooperacdo C — C2 — Tempo Médio na Rede).

Duas Redes de Cooperacao relatam que o aplicativo WhasApp também vem sendo
utilizado como ferramenta de comunicagéo instantanea, e que o mesmo contribui para agilizar
a troca de informacdes, geralmente de carater imediato, que podem ser respondidas por

qualquer integrante da rede, aumentando assim a colaboragéo entre os integrantes da rede.



77

Um ponto que vale salientar é que, mesmo tendo ocorrido estimulo ao que se refere
conhecimento técito e explicito, a Rede de Cooperacdo B ndo atingiu diretamente o objetivo
proposto em suas respostas, visto que as entrevistadas atribuiram mais para a troca de
informacBes relacionada a contratacdo de funcionarios e organizacdo de jantares de
confraternizacdo do que, a troca de informacdes da rede em si. Em contrapartida, justifica pelas
demais respostas da Rede, onde se percebe um olhar totalmente voltado para a Gestdo de
Pessoas.

A Rede de Cooperacdo A esta em processo de implantacdo de cadastro Unico de
clientes, a informacdo que hoje esta individualizada de cada empresa serd disseminada para

todo o grupo.

Comegamos montar o modelo de cadastro por regido, todos que tem clientes em uma
determinada regido passa que nds vamos montar um cadastro e o pessoal tem passado
claro tem ainda esta se montando um modelo que fique adequado para que a gente
tenha informac&o. Isso comercial, em fim ter um cadastro o mais completo possivel,
cadastro depois ai a gente vai agregando informacGes eventualmente que a gente vai
achando importante (Rede de Cooperagdo A — Empresa A2 — Curto Tempo ha Rede).

Diante disso, Fang et al. (2001) argumentam que uma plataforma ou canal apropriado
para interacdo e comunicacgdo entre organizacdes € relevante, visto que favorece a formacéo de
interpretacdo conjunta, o que pode reduzir as diferencas. Ainda assim, deveriam levar em
consideracdo as suas limitacbes em transformar conhecimento tacito em conhecimento
explicito e observar as oportunidades de compartilhamento de conhecimentos técitos em

momentos de aprendizagem formal.

4.2.3 Interacdo Exploitation x Exploration

Conforme Lewin e Volberda (1999), a sobrevivéncia da organizacdo exige um
equilibrio e interacdo entre uma adequada composicdo desses dois enfoques, porque o
exploitation e o exploration ndo sdo processos contraditorios, mas complementares e a
organizacéo precisa aprender a utilizar os dois.

A partir disso, buscou-se saber se 0 conhecimento compartilhado no ambiente de rede
é utilizado para fazer alteracfes no que ja existe, ou para criar coisas novas. Quanto a isso, um
aspecto importante ressaltado pela Rede de Cooperagdo A, através do entrevistado A4, € a
importancia de que haja um olhar de fora sobre a rede, sobre as empresas e suas agdes. O

entrevistado relata que ao mesmo tempo em que se tem ideias novas, se tem, em contrapartida,
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a falta de aceitacdo das mesmas por parte de quem esta impregnado na cultura ja existente na
organizacdo. A adaptacdo de préticas existentes e a inser¢cdo de novos modos de execucao das
tarefas, aliadas ao potencial que se tem na organizacédo, fazem com que o resultado seja positivo.
Essa insercdo permite que adaptacdes sejam feitas na estrutura atual, bem como, estratégias e
acoes de planejamento que possam se moldar na organizac¢ao sejam implantadas, com o objetivo
de gerar melhorias para a empresa.

Os motivos de aprendizado consistem em exploration é diretamente conectado ao
conhecimento tacito, que assume ser uma pré-condicéo para o desenvolvimento ou obtencéo de
novos conhecimentos. Neste sentido, a Rede de Cooperacdo A, ao mapear 0 mercado, possui
interesse em se preparar para exportar, contudo, ndo se sente segura para fazé-lo neste
momento. E o outro motivo de aprendizado € o exploitation é relacionado ao conhecimento
explicito, que pode ser aplicado para refinar ou melhorar o conhecimento ja existente.

A Rede de Cooperacdo B, grande parte das associadas entrevistadas encontram na rede
em um curto periodo de tempo, nota-se conforme apresentado por Holmqvist (2003), os
processos interorganizacionais (aprendizado por meio da colaboracdo formal entre
organizacbes) que favorecem o exploration (insercdo de coisas novas, valorizacdo do
conhecimento individual, compartilhamento do conhecimento interno) e processos
intraorganizacionais (experiéncia como forma de aprendizado das organizac6es) favorecem o
exploitation (aperfeicoamento dos processos, estabilidade na relacdo, planejamento estratégico
da rede).

Na Rede de Cooperacdo C destaca-se as trocas de experiéncias que ocorrem entre 0s
associados, sdo observados os relatos que concluiram com éxito, e que a partir dai sdo tomadas
medidas que passam a ser implementadas nas demais empresas e rede. 1sso vai ao encontro ao
que diz Argote (2005), que enfatiza que as empresas aprendem ndo somente por meio de suas

experiéncias passadas, mas também através das experiéncias de outras empresas.

[...] é eu acho que eles téo tentando ir junto com as outras né, que nem eu te falei do
cartao fidelidade, nds ndo temos, ai eles, eles foram atras e praticamente todo dia €
um email de uma empresa nova que eles, que eles tdo fazendo convénio (REDE DE
COOPERACAO C — C6 — Tempo Médio na Rede).

As Redes de Cooperagdo estudadas demostraram um constante esfor¢co para a
aprendizagem, mediante uma capacitacéo e valorizacao de seu conhecimento interno, estando
relacionado com o processo de exploitation. Mas, além disso as organizac¢des estdo um tanto
abertas para absorver o que acontece fora de seus dominios, elas estdo procurando a orientagdo

junto a rede, o que se define como exploration. Porém, esse empenho simultaneo permite unir
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essas duas vertentes de busca, criacdo e aplicagédo do conhecimento, ocorrendo o entendimento

que permite a obtengdo de um diferencial competitivo entre as associadas.

4.2.4 Combinagéo de Recursos

Na dimensdo combinacdo de recursos, buscou-se identificar como acontece a partilha
de recursos e o conhecimento na solucéo de problemas. Os autores Hardy, Phillips e Lawrence
(2003) destacam que um dos mais importantes efeitos estratégicos de colaboracao reside no
potencial de construir capacidades organizacionais através da transferéncia ou partilha de

recursos. Neste sentido, segue o relato:

Os recursos na realidade que a gente sdo alguns patrocinadores e 0s proprios aportes
que a gente da eles sdo usados praticamente sd para fazer as amostras cursos de
profissionalizacéo e divulgacdo do marketing da prépria feira, pesquisas em polos que
seriam potenciais, entdo um recurso basicamente financeiro. Esta bem objetivada
aquilo que a gente quer com o recurso que se tem (Rede de Cooperagdo A — Empresa
Al — Tempo Intermediario na Rede).

O que partilhamos explicitamente sdo as compras. Temos um lugar que é a sede, onde
compramos em grande quantidade e conseguimos ter maior desconto, este desconto a
Sede repassa para nds, tem o grupo da negociacdo que verificam quantidade e preco
e depois é repassado para as lojas. A Rede possui um site que a gente vé os produtos
que tem na sede e a gente compra. Entdo sdo valores diferenciados que se a gente for
comprar de qualquer outro distribuidor. Isso ajuda bastante (Rede de Cooperacdo C —
Empresa C1 — Tempo Intermediario na Rede).

Deste modo, as organizagdes sdo motivadas a cooperar, a fim de adquirir recursos que
sozinhas ndo conseguiriam e sdo necessarios para sobreviver em um mercado altamente
competitivo (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996), segue relato da Empresa B1:

Muitas vezes conseguimos tirar as ddvidas uma com a outra, por ser do mesmo ramo,
uma escola ou a outra tenha passado ou vivenciado, assim ocorre trocas, em outras
vezes 0 grupo ndo tem a informacdo, ninguém do grupo domina ou sabe a gente
precisa buscar um respaldo, e ai a gente vé com o que é relacionado, vamos pensar,
alguma coisa juridica o uso da imagem por exemplo, ndo posso colocar um aluno de
uma escolinha num folder da rede, eu posso utilizar foto do aluno no folder da escola,
porque a autorizacdo da imagem é da escola, ndo pra rede como um todo, entdo vai
depender, a gente vai buscar, aonde nds tivermos a informagdo um cuidado. Que a
gente procura ter € que seja uma informagao segura que ndo seja acho que...para que
ndo se corra riscos né (Rede de Cooperagdo B — Empresa B5 — Longo Tempo na
Rede).

A Rede de Cooperacgdo A tem uma caracteristica marcante na parte financeira. Embora
seja sem fins lucrativos optaram em determinado momento por um caixa que servisse de suporte

para qualquer eventualidade que ocorre nos eventos. Buscar agcdes que sustentem as atividades
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que o grupo quer fazer, para os eventos, os associados pagam um pequeno adicional por
entenderem que ja contribuem estrategicamente, e as empresas que sao parceiras pagam o valor
maior enquanto a rede oportuniza uma acao, simplesmente investem e encontram tudo pronto,
0s mesmos beneficios que os associados possuem nas acdes comerciais.

Diante do exposto, a parte financeira e comercial estd muito presente na Rede de
Cooperacdo A. Embora ndo tenham mencionada com tanta énfase, a Rede de Cooperagéo C
aproveita a compra coletiva para se beneficiar de descontos. O que diferencia para a Rede de
Cooperacdo B ¢ a troca de informacGes, experiéncias, habilidade das escolas em sistematizar e
gerenciar. Neste sentido, Selnes e Sallis (2003) destacam que através de colaboracdo e
adaptacéo, as duas partes gradualmente desenvolvem confianca e dependéncia, o que amplia o

comprometimento para colaborar e compartilhar informacéo.

4.2.5 Absorcdo da Incerteza

Os relacionamentos na medida em que véo evoluindo, tendem a se tornar mais
complexos em termos de atividades operacionais interligados com as fronteiras organizacionais
e unidades operacionais. Neste sentido, buscou-se junto as empresas associadas identificar se o
fato de estar em rede ajuda a lidar com as incertezas e dificuldades econémicas, politicas e
sociais. Para as empresas inseridas a tempo intermediario na Rede de cooperacdo B, conforme
destaca a Empresa B2 ““[...] ajuda muito pelo fato de cada uma ter conhecimento que juntas nos
completamos]...]”, para a empresa C1 “[...] descontos que temos nos deixam mais competitivos
e a marca ¢ forte na nossa regiao”.

Em contrapartida, de acordo com a Heide e John (1990), a incerteza pode também dar
origem a oportunismo, porque qualquer uma das partes pode tirar proveito da situacdo de

mudanca. Diante do exposto segue relato da Empresa Al:

Eu acho que em parte sim, mas hoje com a imprevisibilidade que tem no mercado é
muito dificil entdo acho que sei 14 até uns trinta por cento ajuda, porque o grupo tem
um perfil de pensamento positivo, de estar no mercado investindo e de ir atras e de
buscar, mas mesmo assim as variagdes as imprevisibilidades do mercado hoje nédo
conseguem garantir tudo, precisamos cada empresa buscar meios de se destacar (Rede
de Cooperacdo A — Empresa Al — Tempo Intermediario na Rede).

Jé para as redes de Cooperacdo B e C, inseridas a menos tempo na rede, € nitida a
satisfacdo de trabalhar em rede. De acordo com Trist (1983), a partilha de recursos e

conhecimento promove a solucgéo de problemas, conforme trecho abaixo:
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Ajuda porque tu ndo estés sozinho, tu tens com quem conversar, trocar ideias, 0 mais
importante é tu ndo te sentir sozinha, antes eu era so, tu ias ligar para um lugar para
pedir alguma coisa tem que ser em off, contar com a pessoa que ela fosse te ajudar,
porque dizer que é de outra farméacia é inimigo né, entdo ajuda muito sim (Rede de
Cooperacdo C — Empresa C4 — Menor Tempo na Rede).

Nos ultimos trés meses que é o tempo que estou na rede, a escola comecou a ser mais
divulgada, ja senti o0 aumento de nimero de alunos, tem crise ai fora, para mim nao
tem crise gragas a Deus, nunca tive tantos alunos como estou tendo agora. Na rede
nds temos 0s grupos, inovagao, negocio, marketing, até o gruo de marketing é o qual
eu fago parte e agora agente mandou fazer, para comecar a divulgar de novo a rede.
Tenho convenio com a secretaria da educacdo, 0s pais chegam aqui e com maior
credibilidade em nosso trabalho.

(Rede de Cooperacdo B — Empresa B4 — Menor Tempo na Rede).

As empresas inseridas a longo prazo, demonstram nas entrevistas a reducdo de custos
ao trabalhar em rede: divulgacdo no jornal, impressao de folders, indicacdo de clientes para
colega associado, treinamentos e palestras contratados conjuntamente, sendo assim, empresas
se motivam a se engajar em atividades de aprendizagem conjunta para ganhar algum controle
ou para absorver o impacto das consequéncias da incerteza. Neste sentido, como apontam
Selnes e Sallis (2002) a confianca facilita a aprendizagem, as duas partes gradualmente
desenvolvem confianca e dependéncia, que amplia 0 comprometimento para colaborar e

compartilhar informagéo.

4.2.6 Papeis dos Interfaceadores

De acordo com Aldrich e Herker (1977), os interfaceadores séo agentes econdémicos
que representam suas empresas contratualmente para atingir metas especificas. Nas redes de
cooperacdo estudadas, engenheiros, diretores de escola, gerentes comerciais, gerentes
administrativos sdo considerados interfaceadores, s&o membros organizacionais que ligam a
organizacdo com o ambiente externo (rede de cooperacdo). Além dos interfaceadores, ha o
pessoal de diversas areas das empresas tem importante influéncia nas trocas inter-firmas,
atraveés dos treinamentos e cursos (professores, funcionarios de linha operacional e atendentes

de farmacia).

Normalmente quem mais acaba tendo contato direto sdo as proprietarias, e as
professoras, entdo a equipe acaba tendo mais 0s cursos de capacitacdo que séo
organizados, cursos, palestras, falando em... as criancas agora a gente fez um
piquenique de Pascoa que é... ai elas interagem, mas na verdade é aquela interagdo de
estar brincando, mas eu ndo sei quem é o Joaozinho e... eles fazem atividade em
conjunto tal coelho e eles fizeram fotos todos juntos com o coelho, mas sem
conhecimento ou um vinculo maior, na verdade nao sé eu o grupo de marketing vai
vir aqui fazer agdes, o grupo de expansdo.... cada proprietaria leva pra sua escola, é



82

isso ai assim que funciona (Rede de Cooperagdo B — Empresa B1 — Maior Tempo na
Rede).

As Redes de Cooperagdo B e C os participantes das reunides em sua totalidade séo
proprietarios das escolas e farmacias, e os mesmos tem a responsabilidade de passar as
informagdes para os demais membros do grupo para desenvolver as pessoas a contribuirem para
a organizacao.

Ja a Rede de Cooperacdo A, visitas informais e participacdo das reunides sdo feitos
pelos seguintes profissionais, proprietarios, gerentes e engenheiros. Nas feiras que a Rede
organiza 0s gestores comerciais estdo sempre envolvidos, o que conforme segue trechos das

falas:

As reunides estdo indo dois engenheiros, mas depois a gente fica sabendo, a gente esta
sempre por tras, entdo nas reunides estratégicas a gente vai. Porque vao ser nossos
gestores no futuro, entdo é a forma de fazer dar responsabilidade para eles. Entdo,
vamos dizer, que a minha ambig&o aqui dentro é fazer a formacéo desses, vamos dizer
a segunda geragdo que vai tocar as duas empresas, dessa segunda geragao ja foram
escolhidos para isso e estdo sendo preparados, entdo a gente estd avaliando eles, para
0S processos, sdo varios e um deles é a participagdo como representante na rede.
(Rede de Cooperacdo A — Empresa A7 — Longo Tempo na Rede).

A Feira da Rede quem vai usufruir muito dela é a parte comercial das empresas que
vai estar participando da feira, eles é que vao ter essa oportunidade de estar divulgando
a marca o produto, a venda muitas vezes dentro da propria mostra acontecem as
vendas (Rede de Cooperacdo A — Empresa A5 — Tempo Intermediario na Rede).

Os interfaceadores sdo representantes de uma organizacdo inseridos na rede, que tem
como funcdo a interpretacdo do ambiente externo para a base organizacional, colaborando para
0 processo de aprendizagem e de formacdo de confianga com os demais membros da equipe
inseridas em cada empresa, como exemplo, Rede de Cooperagédo A especialmente no comercial,
Rede de Cooperacdo B os professores e a Rede de Cooperacdo C atendentes no balcdo. E
percebido que na medida que ocorrem interacdes entre individuos e grupos de diferentes
organizages, sdo desenvolvidos conhecimentos valiosos as organizagées (YANOW, 2004).
Isso pode ser destacado pela baixa rotatividade das empresas integrantes da rede.

4.2.7 Rotatividade de Pessoal

Um dos fatores que poderiam interferir na aprendizagem das redes diz respeito a
rotatividade do pessoal que participa ativamente das redes e como isso impacta nas empresas

integrantes. March (2001), afirma que a baixa aprendizagem de uma organizagdo estd
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diretamente ligada ao aumento da rotatividade de pessoal, uma vez que parte do conhecimento
tacito é levado.

Referente a isso, notou-se que as trés Redes de Cooperacgéo ndo relataram a existéncia
de rotatividade como um problema, pois como o publico que frequenta as reunies geralmente
é constituido pelos presidentes e gestores, em grande parte das vezes, sdo eles quem vao as
reunides. A afirmativa se justifica pela resposta do entrevistado A8:

[...] e dos participantes geralmente s&o os diretores que participam entéo se ndo for o
diretor A vai ser o diretor B, e ai isso ndo muda muito, entdo ao longo do ano se séo
dezesseis empresas no maximo a rede teve contato com trinta e duas pessoas entao
ndo muda muito (Rede de Cooperagdo A — A8 — Tempo Longo na Rede).

A seriedade das decisdes e discussdes que ocorrem nas reunides da Rede de

Cooperacdo sdo um fator que pode contribuir para a baixa rotatividade de pessoal nas reunides:

[...] tem rotatividade, mas € muito pouca... essa rotatividade é muito baixa, até porque
normalmente um dos sdcios da empresa sempre participa né, é valores uma seria de
decisdes que tem que ser mais societario (Rede de Cooperagdo A — A3 — Tempo Curto
na Rede).

O que se acumula, em termos de experiéncias e conhecimento adquirido é um fator
observado por um dos entrevistados. Ao mesmo tempo em gue quem deixa a rede leva consigo
conhecimentos que vai usar em outros momentos de sua vida profissional, alguém novo que
venha a compor o grupo faz com que suas ideias e vivéncias possam vir a agregar no
desenvolvimento da rede. O entrevistado A5 evidencia tal situacao, ja vivenciada, embora que

poucas vezes, na Rede de Cooperagédo A:

A rotatividade traz fatores positivos e negativos no relacionamento com a rede. Um
representante que deixa de participar como membro da rede leva consigo muita
experiéncia acumulada. Por outro lado, um representante novo, que passa a trabalhar
com a rede pode trazer novas ideias e vivéncias, podendo trazer novas energias ao
grupo (Rede de Cooperagdo A — A5 — Tempo Médio na Rede).

A importancias da baixa rotatividade de pessoal recai sobre o dominio do
conhecimento tacito que ainda ndo convertido em conhecimento explicito. O processo da
tomada de decisbes é derivado, quando realizado de forma correta, de um processo de
aprendizagem organizacional e possui, no seu ato e nas suas consequéncias, dentro da logica da
espiral de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2002), a capacidade de gerar novo
conhecimento tacito. Reter esse profissional e seu conhecimento tacito, a fim de socializa-lo,
transformando em explicito é, portanto, o desafio imposto a todos os gestores que buscam

resultados.
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Com a baixa rotatividade dos interfaceadores das redes de cooperagéo, destaca-se a
estabilidade no ambiente, continuidade de processos, credibilidade nos resultados e imagem

corporativa, bem como, ndo ocorrendo desgastes remanescentes da equipe.

4.2.8 Sintese dos Processos da Aprendizagem

Este capitulo ajudou a reforcar as evidencias que 0s processos de aprendizagem
envolvem. Com isso pretendeu-se atender o objetivo B, que foi analisar os processos da
aprendizagem interorganizacional. Abaixo, os Quadros 9, 10 e 11 apresentam as principais
andlises encontradas, divididas pelo tempo de cada rede de cooperacédo estudada neste capitulo:

Quadro 9 — Resumo dos Processos de Aprendizagem Interorganizacional — Curto Tempo na Rede

(continua)
Processo de Aprendizagem — Tempo de Rede: Curto
Interacdo Aprendizagem Formal x Informal
Comparacdes REDE A REDE B REDE C

- Ha encontros formais para discutir o que esta na pauta das reunides;

SEMELHANGAS - Ha troca de e-mails, telefonemas, encontros informais entre os associados.

- As conversas informais
acontecem com empresas
que estdo proximas, na E—
mesma cidade.

- As conversas
informais acontecem
por afinidade.

PARTICULARIDADES

Interaco Conhecimento Tacito x Conhecimento Explicito

- Troca de informagGes;

- Boa comunicagdo entre 0s associados;

- Relagdes sociais se tornaram mais fortes;

SEMELHANCAS - Assembleias para compartilhamento de conhecimento da rede;
- Empresas limitadas que juntas se complementam;

- Processo coletivo para tomada de decisdo;

- Visitas que os empresarios fazem entre os associados da rede.

- Contratam

treinamento e palestras
— para professores de —_—
todas as escolas da rede.

PARTICULARIDADES

Interacéo Exploitation x Exploration

- Novos aprendizados ocorrem dentro da rede;
- Usar o que foi aprendido na rede para dentro da organizacao;
SEMELHANGCAS - Compartilhamento e valorizagdo do conhecimento interno de cada
empresa;

- Grande nimero de ideias que ocorrem dentro de cada rede.

- Aprendizado
individual é
— disseminado para o —
grupo.

PARTICULARIDADES




(conclusdo)

Combinacéao de Recursos

SEMELHANCAS

- E perceptivel a cooperago nas redes estudadas;
- Compartilhamento de resolugdo de problemas;
- Aprendizado.

PARTICULARIDADES

- Compra coletiva
dos medicamentos e
material de
divulgacao.

- Compra coletiva dos
treinamentos e material
de divulgacéo.

- Realizacdo de feiras.

Absorcéo da Incerteza

SEMELHANCAS

- Trabalhar conjuntamente tornou mais competitivo;
- Troca de informac@es sobre 0 mercado é mais precisa, por estarmos
inseridas em uma rede com 0 mesmo ramo de atividade.

PARTICULARIDADES

- Descontos
diferenciados para os
clientes tornando
mais competitivo.

Papéis do Interfaceadores

SEMELHANCAS

- Responsabilidade de captar a informacao da rede e disseminar o
conhecimento na equipe;
- Proprietéarios/diretores das empresas que se envolvem com a rede.

PARTICULARIDADES

- Pessoas estratégicas.

Rotatividade de Pessoal

SEMELHANCAS

- Ndo ha rotatividade nos integrantes da rede;
- Gerentes e Proprietarios das empresas participam ativamente nas atividades
da rede.

PARTICULARIDADES

Professores
participam dos
treinamentos e
palestras.

- Antigamente havia
concorrentes, agora ndo
mais.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 10 — Resumo dos Processos de Aprendizagem Interorganizacional —Tempo Intermediario na Rede

(continua)
Processo de Aprendizagem — Tempo de Rede: Intermediério
Interacio Aprendizagem Formal x Informal
Comparagdes REDE A | REDE B | REDE C
SEMELHANGAS |- Trocas de informagdes valiosas entre os membros da rede.

PARTICULARIDADES

- As conversas informais
acontecem com empresas
que estdo préximas, na
mesma cidade;

- Tempo disponivel apés as
reunides para conversas
informais.

- As conversas
informais acontecem
por afinidade;

- Tempo disponivel
apos as reunides para
conversas informais.

- Aprendizado ocorre
através de palestras e
Cursos.

Inte

ragdo Conhecimento Téacito x Conhecimento Explicito

SEMELHANGCAS

- Troca de conhecimentos;

- Empresas limitadas que juntas se complementam;

- Experiéncias individuais de cada associado;

- Compartilhamento do conhecimento tacito para relacdes de longo prazo;
- Visitas que os empresarios fazem entre os associados da rede.

PARTICULARIDADES

- Contratam
treinamento e palestras
para professores de
todas as escolas da rede.
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Interacio Exploitation x Exploration

SEMELHANCAS

- A busca de beneficios comuns para os associados;
- O foco é trabalhar juntos para o bem comum.

PARTICULARIDADES

- Processo de prospeccdo
de clientes através das
feiras.

- A busca de aprimorar
0 que ja existe.

Combinacéao de Recursos

SEMELHANCAS

- Compartilhamento de resolucdo de problemas.

PARTICULARIDADES

- Foco na parte financeira. - Busca de parceria.

Absorcéo da Incerteza

SEMELHANCAS

- A maioria afirma que estar em rede ajuda a lidar com as dificuldades
econdmicas, politicas e sociais;
- Trabalhar conjuntamente passa seguranca.

PARTICULARIDADES

- Contratam
treinamento e palestras
para professores de
todas as escolas da rede.

Papéis do Interfaceadores

SEMELHANGCAS

- Responsabilidade de captar a informacéao da rede e disseminar o
conhecimento na equipe;
- Proprietérios/diretores das empresas que se envolvem com a rede.

PARTICULARIDADES

- Pessoas estratégicas.

Rotatividade de Pessoal

SEMELHANCAS

- Ndo ha rotatividade nos integrantes da rede;
- Gerentes e Proprietarios das empresas participam ativamente nas atividades
da rede.

PARTICULARIDADES

Professores
participam dos
treinamentos e
palestras.

- Antigamente havia
concorrentes, agora ndo
mais.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 11 — Resumo dos Processos de Aprendizagem Interorganizacional — Longo Tempo na Rede

(continua)
Processo de Aprendizagem — Tempo de Rede: Longo
Interacdo Aprendizagem Formal x Informal
Comparagdes REDE A | REDE B | REDE C
- Trocas de informacGes valiosas entre 0s membros da rede;
SEMELHANCAS - Confidencias entre os associados;

- Ha entrosamento entre os associados.

PARTICULARIDADES

- As conversas informais
acontecem com empresas
que estdo préximas, na
mesma cidade.

- As conversas
informais acontecem
por afinidade.

- Aprendizado ocorre
através de palestras e
Cursos.

Interagdo Conhecimento Tacito x Conhecimento Explicito

SEMELHANGCAS

- Troca de conhecimentos;
- Empresas limitadas que juntas se complementam;
- Dicas relevantes de empresas que estdo inseridas a mais tempo no mercado.

PARTICULARIDADES

- Contratam

- Foco esta na parte
comercial.

treinamento e palestras
para professores de
todas as escolas da rede.
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(conclusédo)

Interacdo Exploitation x Exploration
- A busca de beneficios comuns para os associados;
SEMELHANCAS - O foco é trabalhar juntos para o bem comum;
- Busca de novas formas de trabalhar para melhoria da rede.

- A busca de aprimorar
— 0 que ja existe. —
Combinacéo de Recursos

- Compartilhamento de resolucdo de problemas;

PARTICULARIDADES

SEMELHANCAS - O conhecimento e experiéncia de algumas empresas compartilhadas
ajudam os demais integrantes.
PARTICULARIDADES | - Foco na parte financeira. - Busca de parceria.

Absorcao da Incerteza
- A maioria afirma que estar em rede ajuda a lidar com as dificuldades
SEMELHANCAS econdmicas, politicas e sociais;
- Trabalhar conjuntamente passa seguranca.

- Contratam
PARTICULARIDADES |~ Empresas otimistas no treinamento e palestras
mercado. para professores de E—
todas as escolas da rede.

Papéis do Interfaceadores
- Responsabilidade de captar a informacao da rede e disseminar o
conhecimento na equipe;
- Gerentes e Proprietarios das empresas participam ativamente nas atividades
da rede.

PARTICULARIDADES | - Pessoas estratégicas.

SEMELHANGCAS

Rotatividade de Pessoal
SEMELHANGCAS N&o ha rotatividade nos integrantes da rede.

Antigamente havia
PARTICULARIDADES | concorrentes, agora ndo
mais.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Em suma, os Quadros 9, 10 e 11 evidenciaram mais semelhancas nas Redes de
Cooperacdo inseridas a curto prazo e peculiaridades nas inseridas a tempo intermediario e
longo. Na dimensdo Interagdo Aprendizagem Formal e Informal destaca-se troca de e-mails,
telefonemas, encontros informais entre os associados (tempo curto), trocas de informacdes
valiosas entre os membros da rede (tempo longo/intermediario) e entrosamento entre 0s
associados (tempo intermediario). Como peculiaridades as conversas informais acontecem com
empresas que estdo proximas, na mesma cidade (A/tempo curto, intermediario e longo), tempo
disponivel ap6s as reunibes para conversas informais (A e C tempo intermediario) e
aprendizado ocorre através de palestras e cursos (B/ tempo intermediario e longo).

Japaraadimenséo Interacdo Conhecimento Téacito e Conhecimento Explicito destacam-
se como semelhancas: empresas limitadas que juntas se complementam (tempo curto,
intermediario e longo), troca de conhecimentos (tempo intermediario e longo) e visitas que 0s

empresarios fazem entre os associados da rede (tempo curto e intermediario). Como
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peculiaridades, contratam treinamento e palestras para professores de todas as escolas da rede
(B/ tempo curto, intermediério e longo) e foco est4 na parte comercial (a/ tempo longo).

Na dimensao Interacdo Exploitation x Exploration destacam-se como semelhancgas: usar
o0 que foi aprendido na rede para dentro da organizacao (tempo curto), o foco é trabalhar juntos
para 0 bem comum (tempo intermediario e longo) e busca de novas formas de trabalhar para
melhoria da rede. Como peculiaridades o aprendizado individual é disseminado para o grupo
(B/ tempo curto), processo de prospeccdo de clientes através das feiras (A/ tempo
intermediario), a busca de aprimorar o que ja existe (B/ tempo intermediario e longo).

Ja para a dimensdo combinacdo de recursos destacam-se como semelhangas o
compartilhamento de resolucdo de problemas (tempo curto, intermediario e longo) e
conhecimento de algumas empresas compartilhadas ajudam os demais integrantes (longo).
Como peculiaridades destaca-se o foco na parte financeira (A/ tempo intermediario e longo)
busca por parceira (C/ tempo intermediario e longo), compra coletiva (B e C/ tempo curto).

Para a dimensdo Absorgdo da Incerteza destacam-se como semelhangas o aspecto de
que trabalhar conjuntamente passa seguranca (tempo intermediario e longo), a troca de
informac@es sobre 0 mercado é mais precisa (tempo curto) e a maioria afirmam que estar e rede
ajuda a lidar com as dificuldades econémicas, politicas e sociais (tempo intermediario e longo).
Como peculiaridades destaca-se que as empresas sdo otimistas diante ao mercado (A/ tempo
longo), contratam treinamento e palestras para professores de todas as escolas da rede (B/ tempo
intermediario e longo), e os descontos diferenciados para os clientes tornando mais competitivo
(C/ tempo curto).

Na dimensdo Papel do Interfaceadores destaca-se a seguinte semelhanca na
responsabilidade de captar informacdes da rede e disseminar o conhecimento na equipe (tempo
curto, intermediario e longo tempo) e como peculiaridade em curto e longo tempo destacam
que o papel € de pessoas estratégicas das organizacdes. E por fim, quanto a dimensdo
Rotatividade de Pessoal, nos trés tempos todas destacaram que ndo ha rotatividade de pessoal
e como peculiaridade que, antigamente havia concorrentes, agora ndo mais (A/ tempo curto,
intermediério e longo), o que indica a postura de cooperagdo e parceria entre as empresas
estudadas.

Diante do exposto, conforme destaca Larentis et al. 2014, o processo de aprendizagem
interorganizacional prevalecem as interagdes (formal e informal, tacito e explicito e exploration
e exploitation) da aprendizagem e conhecimento, apropriacdo de novos saberes e o0
aperfeicoamento dos mesmos, surgindo a rotatividade de pessoal como um limitador. Neste

sentido, a relagdo do processo de aprendizagem interorganicional, com as redes de cooperacao
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de forma situada, destaca-se na medida em que os relacionamentos interorganizacionais
desenvolvem interacBes colaborativas, os contatos acontecem em maiores niveis hierarquicos
e funcdes gerenciais, onde estes captam as informacdes da rede para dissemina-las na empresa
(DAY, 2001). Sobretudo gerando ganhos coletivos (VERSHOORE; BALESTRIN, 2008),
onde, a pratica social requer a aprendizagem como um componente integral (LAVE; WENGER,
1991).

4.3 RESULTADOS DA APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL

O resultado da aprendizagem estd composto pela Aprendizagem de Sistemas e
Conceitos, Aprendizagem de Elementos Culturais e Cooperacdo (LARENTIS et al., 2014).

Serdo apresentados os resultados obtidos nas Redes de Cooperacédo A, B e C.

4.3.1 Aprendizagem de Sistemas e Conceitos

Referente a dimensdo aprendizagem de sistemas e conceitos, buscou-se identificar
como 0 tempo e a experiéncia proporcionaram melhorias nas praticas de gestdo e se a
aprendizagem contribuiu para que isso ocorresse. De acordo com Antonello (2006), a
experiéncia vivida que permite desenvolver a aprendizagem na agéo deve ser compreendida em
seus contextos sociais, isto €, a pessoa ou grupo em interacdo com o ambiente organizacional.
As empresas inseridas a tempo intermediario e curto das Redes de Cooperacdo A e B destacam
a importancia da experiéncia das empresas em longo prazo e o aprendizado que agregam as

suas empresas. Segue relato:

Eu acho que é bom que tem pessoas antigas dentro da rede, que elas tem uma carreira
bem mais longa e com experiéncia para nés passar, N0 meu €aso que é pouco tempo
que tenho a escola. Porque tem escolas que estdo no mercado a 30 anos, entdo assim,
para poder também ter uma organizacédo na escola, agente consegui ter muita ideia ali
dentro com isso, € uma troca, 0 bom é isso, um dos motivos € esse foi o que falei desde
a primeira reunido & o motivo de ter aceitado qual era, adquiri experiéncia saber como
lidar em certas situacdes, porque muitas vezes eu me pegava de maos atadas nao sabia
o que fazer, o que falar, o que dizer (Rede de Cooperagdo B — Empresa B2 — Curto
Tempo na Rede).

As experiéncias trazidas por outras empresas ao longo do tempo relatam caminhos
que devem ou ndo devem ser tomados em nossas decisfes. O compartilhamento destas
experiéncias ajuda a gestao a tracar planos estratégicos com mais seguranca (Rede de
Cooperacdo A — Empresa A5— Tempo Intermediario na Rede).
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Dessa forma, o aprendizado dos sistemas e conceitos, exigem maior tempo e maior
experiéncia e, portanto, um ambiente mais propicio a aprendizagem. Larentis (2010), destaca
ainda que o nivel de abertura, entretanto, depende da préatica das empresas e de seus sistemas
de significacbes. A importancia do maior tempo e experiéncia é percebida também na Rede de
Cooperacdo C, visto que as empresas que possuiam farmacia antes de entrar na rede,
incorporaram a aprendizagem como um conjunto de interesses ndo apenas econdmicos, mas

também de pessoal.

Eu vim de uma outra rede que eu trabalhei 10 anos, eu ja vim com muita coisa que eu
aprendi errado 14 que eu pensei “eu ndo vou fazer na minha”, mas as vezes a gente
acaba entrando ali, € um ciclo meio que vicioso assim, tu acaba fazendo né. Enfim,
mas eu acho que, o fato de ter entrado, esta troca que a gente tem aqui na empresa é
legal, assim, ajuda a crescer um monte, e o dia- a- dia faz a gente aprender(Rede de
Cooperacdo B — Empresa C4— Curto Tempo na Rede).

Nos relatos das empresas inseridas na Rede de Cooperacdo A em longo tempo, pode-
se perceber com mais énfase o crescimento da rede, pois algumas praticas que tiveram
resultados positivos se tornaram regras nas reunides da rede, desde as coisas mais simples como
0 envio da pauta, com o tempo se entendeu que a melhor mandar na semana anterior ndo s6 no
dia, tudo que se define em reunido e que tem importancia se repassa por e-mail. Se nédo
estivessem preparados, consolidados, com estrutura paga, retorno de publico desejado, nédo
teriam avancados para outras acGes diferentes especialmente de mercado que é o que mais
interessa para 0s associados.

4.3.2 Aprendizagem de Elementos Culturais

Na dimenséo aprendizagem de elementos culturais, buscou-se identificar de que forma
as empresas sao parecidas com a sua cultura e jeito de ser, e como isso vem acontecendo no
decorrer do tempo. As empresas inseridas a longo tempo nas Redes de Cooperacdo A e C
acreditam que sdo parecidas, pois a maioria das empresas sdo de porte medio e pequeno e
possuem estruturas enxutas, onde o diretor tem contato direto com todos os setores. A Empresa
A8 destaca “[...] foi feita algumas a¢des ao longo do ano passado, buscar trazer boas praticas
de cada um dos associados para 0o momento da reunidol...]”, essas praticas buscaram identificar
0 que cada associado se destacava, um em marketing, outro em recursos humanos, e assim por
diante. Nessas praticas compartilharam conhecimento que poderiam ser agregados nas demais

empresas.
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J& a Rede de Cooperacdo B acredita que na adversidade que estd o ganho, pois cada
escola tem o seu jeito de ser, as diferencas que ajudam a construir e fechar as lacunas de quem
ndo tem determinadas caracteristicas. Essas transformagdes culturais ocorridas com as escolas
devido a participacdo em rede sao elementos culturais compartilhados. De acordo com Hofstede
(2001), a cultura € apreendida, mediante processos de socializacdo, o que se verifica tanto no

nivel social quanto no nivel organizacional. Diante desse exposto, segue a fala:

Na realidade eu acho que elas ndo sdo parecidas. Elas possuem a¢des em comum, cada
proprietaria tem um jeito de ser, e essa diversidade é que traz construcdo para rede, é
entdo eu vejo também isso como um ganho e tem uma proprietaria que é bem mais
voltada para negociacdo para compras esse tipo de coisa e ela traz essas contribui¢bes
pra quem ndo tem essas competéncias tdo desenvolvidas, ndo tem tranquilidade em
negociar e tal, por outro lado tem outras que sdo 6timas nessa questdo de marketing,
de divulgacdo, de mostrar o ganho que as familias possuem em ter o filho com o
aprendizado em comparagdo com quem fica em casa e ai ela traz ideias fantasticas de
que tipo de atividades que a gente pode fazer que foi o caso dessa ideia de vamos
juntar o pedagdégico em um almoco (Rede de Cooperacdo B — Empresa B1 — Longo
Tempo na Rede).

Pode-se perceber que nas Redes de Cooperacdo inseridas a tempo intermediario e curto
ficou claro que alguns elementos culturais quanto ao jeito de ser das empresas, construcdo
coletiva, integradora e orientadora. Assim, elas refletem uma concep¢do considerada
importante e prioritaria para os participantes da rede, os valores fornecem um senso de dire¢do
comum a todas e um guia basico de comportamento organizacional. Uma estratégia
corretamente estabelecida faz com que a execuc¢do seja mais facil, mas ela ndo pode, por si so,
assegurar o éxito. De qualquer modo, a implantacdo bem-sucedida de um plano estratégico tem

na base de seu sucesso o encaixe cultural.

4.3.3 Cooperacao

O aumento da competitividade individual das empresas associadas, reunindo esforcos
para desenvolver acdes conjuntas fazem com que as Redes de Cooperacéo estudadas cooperem
e gerem o aprendizado, contribuindo para o desenvolvimento organizacional. Essa iniciativa
permite reconhecer a visdo empreendedora e de futuro que os empresarios demonstram na
conducdo de seus negocios. As empresas inseridas a médio e longo tempo destacam que a
cooperagdo entre empresas consiste basicamente no desenvolvimento de a¢Ges conjuntas que
contemplem interesses comuns a todas as partes envolvidas. Neste sentido, os autores Tanghe,
Wisse e Van Der Flier (2010) destacam o reconhecimento amplo de que a confianca afeta o

funcionamento do trabalho em grupo.
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As empresas inseridas a menor tempo nas redes estudadas sdo organizagbes que
admitem possuir limitagOes estruturais, financeiras e competitivas que restringem as condicoes
de sobrevivéncia e desenvolvimento de forma isolada. Ainda, as empresas afirmam que para
estar em rede elas sdo baseadas em uma estrutura que contempla atividades agregadoras de
valor e aprendizado, resultando em maior poder de competicao.

Nas empresas investigadas, a cooperagdo se evidencia com as partes reunidas para
discutir os problemas, com situacdes que necessitam de auxilio de ambos e com a resolucéo de
problemas, havendo entrosamento e disposic¢éo para entender e ajudar os associados, estando

presente a confianca e comprometimento.

Acredito que a cooperacdo exista, a forma de focar o atendimento, um exemplo de
como vender o produto, que as vezes estd encalhado ali, o produto esta parado 14 e ai
tu: “poxa, esse produto ndo vende”! Ai o outro, colega: “olha eu fiz assim, tirei 0
produto dali, coloquei em um lugar com maior destaque, baixei um pouco o prego e
toda vez que tem publico eu foco nele”. Eu acho que essa troca de informagdes ajuda
muito a vender esses tipos de produtos (Rede de Cooperacdo C — Empresa C3 —
Tempo Intermediario na Rede).

Nossa a cooperagdo ocorre das mais diferentes formas porque na questdo de
fornecedor qual tem o custo menor, algumas coisas eu ndo quero fazer
especificamente com o logo da rede, mas sim com o logo da escola, cada uma contrata,
mas temos um fornecedor padréo. Curso de capacitagdo sempre que alguém passa por
alguma formacdo traz o aprendizado e divide com o grupo. Entdo, nossa, sdo inimeros
aspectos que trazem aprendizado e evolucédo para a rede (Rede de Cooperacdo B — B1
— Longo Tempo na Rede)

Troca de experiéncia nas reunides € uma forma de perceber a coopera¢ao no grupo,
acaba vendo que que o outro est4 fazendo acaba pegando uma dica, entdo até citando
por exemplo, em algumas reunides surge assim, vamos fazer uma mostra na
Argentina, a gente tem que abrir 0 mercado ndo sei 0 qué ai vem um outro associado
e diz olha eu ja fiz feiras na Argentina a dificuldade é vocé leva uma maquina para la
esqueca tem que dar um jeito de vender porque trazer ela de volta o custo e a
burocracia impedem entdo a gente tem que avaliar fazer um evento 14 sem levar
maquina ou s6 levar o que esta vendido tem que ser outro modelo, entdo como posso
dizer, ndo aprendemos somente com a dor do acontecido e sim, antecipamos com
essas valiosas trocas e experiéncias dos associados na rede (Rede de Cooperagdo A —
A3 — Curto Tempo na Rede).

Os autores Wang e Krakover (2008) destacam que as empresas também cooperam com
a finalidade de aprendizagem ou compartilhamento dos conhecimentos organizacionais, nesse
sentido a empresa B1 relata “Existe a cooperagao através da troca de informagdes, uma alavanca
a outra, cada um vai em busca de convénio com empresas, e quando consegue, é compartilhado
com todas as lojas inseridas na rede”. Deste modo, ¢ um meio de minimizar suas dificuldades
individuais mediante solu¢bes compartilhadas e tornando um ambiente favordvel a

aprendizagem organizacional.
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4.3.4 Sintese dos Resultados da Aprendizagem

Este capitulo ajudou a reforcar as evidéncias que os resultados da aprendizagem
envolvem. Com isso pretendeu-se atender o objetivo C, que foi analisar os resultados da
aprendizagem interorganizacionais. Abaixo, os Quadros 12, 13 e 14 apresentam as principais
andlises encontradas, divididas pelo tempo de cada rede de cooperacédo estudada neste capitulo:

Quadro 12 — Resumo dos Resultados de Aprendizagem Interorganizacional — Curto Tempo na Rede
Resultados da Aprendizagem — Tempo de Rede: Curto
Aprendizagem de Sistemas e Conceitos

Comparagdes REDE A | REDE B | REDE C
- A capacidade de aprender com os associados é vista como fundamental para
SEMELHANCAS 0 sucesso da rede, gerando o aprendizado;

- Conseguimos ver na rede como outra empresa pensa sobre um determinado
assunto.

- Estar na rede
ficamos mais
competitivos com os
medicamentos.

- Estar na rede nos mantém
mais abertos para o
mercado.

- Estar na rede permitiu

PARTICULARIDADES . x
divulgagdo das escolas.

Aprendizagem de Elementos Culturais
- Evolugéo no comportamento individual das empresas;
- Estar com a empresa inserida na rede;
- Ainteracdo ocorre pelo fato de algumas empresas sdo audaciosas, outras
conservadoras e outras mais retraidas;
- Cultura da rede esta sendo aprendida.
- A identificacéo

SEMELHANCAS

A identificacdo

PARTICULARIDADES

- A sintonia esta na vontade
de fazer parte de uma
associagao.

cultural de algumas
proprietarias
trabalharem na parte
operacional da escola.

cultural de
proprietarios que
trabalham no balcéo
das farmacias, direto
com o cliente.

Cooperacgéo

SEMELHANCAS

- De maneira geral, todas as organiza¢Ges cooperam entre si;
- Cooperacdo para redugdo de custos;
- Aprendizagem entre os associados;

- Entrosamento e disposi¢édo

para entender e ajudar os associados.

PARTICULARIDADES

- Aprendizado de
reducdo de custos com
compras coletivas e
divulgacéo.

- Cooperagdo para
compras coletivas.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 13 — Resumo dos Resultados de Aprendizagem Interorganizacional-Tempo Intermediario na Rede

(continua)
Resultados da Aprendizagem — Tempo de Rede: Intermediario
Aprendizagem de Sistemas e Conceitos
Comparacoes REDE A REDE B REDE C
- Interacdo com as empresas inseridas na rede;
SEMELHANCAS - Proximidade do relacionamento entre os associados;

- Algo novo e diferenciado com as trocas de experiéncias.

PARTICULARIDADES

- Aprendizado para
trabalhar nas feiras.




(concluséo)

Aprendizagem de Elementos Culturais

SEMELHANCAS

- As empresas sdo competitivas e profissionais;
- O conhecimento de cada uma é complementado com as competéncias de

outras empresas.

PARTICULARIDADES

- Grupo esta mais
amadurecido e a gestao
com semelhancas.

Cooperacéo

SEMELHANCAS

- As empresas de uma maneira geral cooperam;
- As empresas envolvidas acessam novos estilos e maneiras de abordar a
gestdo, a resolugdo de problemas e o desenvolvimento de seus negécios.

PARTICULARIDADES

- Espirito de amizade e
parceria;

- Ganhos de
competitividade para
empresas de menor porte.

- Cooperagéo por
precos mais
vantajosos.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 14 — Resumo dos Resultados de Aprendizagem Interorganizacional — Longo Tempo na Rede

Resultados da Aprendizagem — Tempo de Rede: Longo

Aprendizagem de Sistemas e Conceitos

0 sucesso da rede, gerando o aprendizado;
- O Grupo dedica tempo para descobrir maneiras de melhorar os processos de

trabalho.

Comparacdes REDE A REDE B REDE C
- Interagéio com as empresas inseridas na rede;
- Proximidade do relacionamento entre os associados;
SEMELHANCAS - A capacidade de aprender com os associados € vista como fundamental para

PARTICULARIDADES

- Estar na rede nos mantém
mais abertos para o
mercado.

- Estar na rede permitiu
divulgacéo das escolas.

- Estar na rede ficou
mais competitivo
com a compra dos
medicamentos.

Aprendizagem de Elementos Culturais

SEMELHANCAS

- Dedicar esfor¢o para aprender algo novo;
- O conhecimento de cada uma é complementado com as competéncias de

outras empresas.

PARTICULARIDADES

- Trabalhar com
empresas com
experiéncias na area.

Cooperacéo

SEMELHANCAS

- Debater informacGes que podem melhorar o trabalho com equipes de

diferentes areas;

- Cooperar com outras empresas para alcancgar os objetivos organizacionais;
- Aprendizagem e compartilhamento dos conhecimentos organizacionais.

PARTICULARIDADES

- Espirito de amizade e
parceria.

- Convénio de
empresas
compartilhado para
todos na rede.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Em suma, os Quadros 12, 13 e 14 evidenciaram mais semelhancas nas Redes de

Cooperacdo do que peculiaridades. Na dimensdo Aprendizagem de sistemas e Conceitos
destaca-se como semelhancas a interacdo com as empresas inseridas na rede (tempo

intermediario/longo) e a capacidade de aprender com os associados € visto como fundamental
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para 0 sucesso da rede gerando o aprendizado (tempo curto/longo). Como peculiaridades
destacam que estar na rede os mantem mais abertos para o mercado (A/ tempo curto e longo),
divulgacéo das escolas (B/tempo curto e longo) e competitivos com os medicamentos (C/tempo
curto e longo). E por fim, aprendizado para trabalhar nas feiras (A/ tempo intermediario).

Ja para a dimensdo Aprendizagem de Elementos Culturais destacam-se como
semelhancas a evolugdo no comportamento individual das empresas (tempo curto) e o
conhecimento de cada uma é complementado com as competéncias de outras empresas (tempo
intermediario e longo). Como peculiaridades a identificacdo cultural: proprietarias trabalham
na parte operacional da escola (B/tempo curto) e proprietarios trabalham no balcdo das
farmécias, diretamente com os clientes (C/tempo curto), grupo amadurecido e a gestdo com
semelhancas (A/ tempo intermediario) e trabalhar com empresas com experiéncia na area (B/
tempo longo).

Quanto a dimensdo Cooperacgdo, destacam-se as semelhancas de uma maneira geral,
todas as organizagdes cooperam entre si (tempo curto e intermediério), troca de aprendizagem
entre os associados (tempo curto) e debater informacGes que podem melhorar o trabalho em
equipe de diferentes areas. Como peculiaridades, o Aprendizado de reducdo de custos com
compras coletivas e divulgagéo (B/ tempo curto), Cooperacao para compras coletivas (C/tempo
curto), espirito de amizade e parceria (B/ tempo intermediario e longo) e convenio de empresas
compartilhado para todos na rede (C/ tempo longo).

Além disso, a escassez de recursos motiva as organizacfes a cooperarem entre si tendo
influéncia nos relacionamentos interorganizacionais, as empresas pesquisadas tém dificuldade
em atuar isoladamente, bem como apresentam problemas para acessar determinados recursos,
como por exemplo: descontos, maior competitividade no mercado e troca de informacdes. O
fato de estar situada em rede implica no comprometimento da empresa para a realizacdo
conjunta de acBes concretas, compartilhando valores e atuando de forma flexivel.

Diante do exposto, conforme destaca Larentis et al. 2014, os resultados de aprendizagem
interorganizacional séo as praticas de gestéo e os elementos culturais (significacdes) especifico
aos individuos envolvidos nessa relacdo. Neste sentido, o que esta sendo aprendido esta sendo
utilizado de forma independente nas organizagOes inseridas em rede e o aprendizado coletivo

esta sendo utilizado para a melhoria do funcionamento das empresas.
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4.3.5 Contexto temporal e suas relacbes com bases, processos e resultados da

aprendizagem interorganizacional

Nesta dimensdo buscou identificar trés pontos chaves: (I) como as experiéncias
anteriores influenciaram as interacdes organizacionais atuais, (Il) expectativas futuras
relacionadas a rede e (111) de que forma a aprendizagem esta contribuindo para que isso ocorra.
Diante deste exposto segue os achados referente a um dos eixos conforme destacam os autores
Nonaka et al. (2011):

a) passado: Se refere as experiéncias e trajetérias dos individuos, acdes e

organizacg0es envolvidas. As Redes de Cooperacao B e C destacam que antes de estar

trabalhando em rede tinham a dificuldade de inserir no mercado de forma competitiva,

0 numero de alunos e clientes eram mais limitados, ndo havia troca de informages e

experiéncias, os custos fixos eram altos, o0s investimentos com riscos e capital social

limitado. A Rede de Cooperacdo A destaca que antes de estar em rede a maior
dificuldade era econdmica, e residia também na divulgacéo e nas feiras. Neste item
também se destacam as expectativas das empresas que estdo a curto tempo na rede,
sendo que a empresa B2 destaca “Almejo crescimento da escola, de poder ver as
pessoas falaram que aquela escola é referéncia na educacdo das criangas, uma rede
com visdo do mercado, que as pessoas saibam disso”, ja a empresa A3 destaca “a nossa
empresa veio para somar junto ao grupo, quanto a troca de aprendizado e vantagens

de negociagdes” e por fim para Empresa C4 enfatiza seu desejo em “Ampliar o

desempenho e a competitividade perante ao mercado junto com os associados por

meio de instrumentos e servicos gerados e disponibilizados coletivamente.

b) presente: Se refere das interacOes atuais. A Rede de Cooperacdo A destacam que

0s associados estdo em constante aprendizado, na concepcdo dessas empresas, as

interacdes favorecem muito o compartilhamento/troca de experiéncia entre os atores
na rede, desde a melhor transmisséo das informacdes a todos até a interacdo entre as

empresas com a finalidade de solicitar agdes de desenvolvimento dentro da rede. A

interacdo acontece, eles sempre mantém contato uns com 0s outros, 0 espago nas

reunides é aberto para que todos possam se expressar, a fim de compartilhar suas
experiéncias. As Redes de Cooperacdo B e C as empresas se posicionam favoraveis as
interacdes para melhorar as relacdes e as atitudes de respeito e abertura para discutir
opinides e ideias que resultam numa melhoria na capacidade de construir

relacionamentos coesos e duradouros, até porque essas interacfes estimulam ao
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compartilhamento de experiéncias que séo importantes para o bom funcionamento da
rede. Esse compartilhamento em rede sempre pode ser melhorado, o que fica claro na
fala dos entrevistados. E relevante destacar algumas observacoes feitas pelas empresas
inseridas a tempo intermediario na rede, para empresa A5 “A aprendizagem e 0
conhecimento sdo fundamentais para a elaboragdo de planejamentos estratégicos
eficazes, com maior confianga e menores riscos”, ja para a empresa B2 “estar na rede
me mantem mais atenta ao mercado, preparada e segura para algumas tomadas de
decisdes devido ao aprendizado proporcionado dentro dela” e por fim, para a empresa
C3 “a possibilidade de obter vantagens de escala nas relacbes com fornecedores e
clientes e conquistarem uma maior credibilidade no nosso ambiente de negdcio”.

c¢) futuro: S&o as tendéncias, expectativas e anseios. As Redes de Cooperacado B e C
estudadas destacam que o aprendizado coletivo esta sendo utilizado para a melhoria
da eficiéncia da eficiéncia do funcionamento das empresas, 0s gestores demonstraram
estar adquirindo o conhecimento externo, principalmente no que diz respeito a
negociacbes comerciais, administracdo geral e marketing. A Rede de Cooperacdo A
estd focados na gestdo financeira da empresa, na reducdo de custos, na ampliacdo das
feiras, principalmente, no aumento do poder de mercado. Neste item também se
destaca algumas observacdes feitas pelas empresas inseridas a longo tempo na rede,
empresa A7 “estar trabalhando em rede nos permite ampliar o poder de mercado, nos
torna mais competitivas em ambiente propicio para aprendizagem junto ao grupo”, ja
para empresa B1 “Eu vejo uma diferenga grande de quem esta ha mais tempo e a que
esta a menos tempo na rede, € esta cultura que constréi em conjunto, se é mais facil
andando de maos dadas porque dividir, ¢ melhor soma” e por fim para empresa C5
“estra na rede nos permitiu ser mais competitivos e fazer as trocas de convénios, uma

loja consegue e dissemina para toda rede”.

4.3.6 Contexto espacial e suas relacbes com bases, processos e resultados da

aprendizagem interorganizacional

Nesta dimensédo buscou identificar as diferencas percebidas no dia a dia das empresas
inseridas na rede e de que forma ocorre a melhoria interna das organizagfes. Neste sentido o
contexto espacial esta associado a dois niveis de acordo com Holmqvist (2003), que sdo
intratorganizacional e o interorganizacional. Quanto ao nivel intraorganizacional, as Redes de

Cooperacdo B e C investem em treinamento e capacitacdo dos funcionarios, observou-se que



98

ha incentivo por parte das mesmas para que 0s conhecimentos sejam compartilhados e
difundidos na equipe. Isto fica evidente nos treinamentos internos realizados nas empresas, nos
documentos analisados e nas entrevistas. Em todas as empresas inseridas nas redes de
cooperacdo foi possivel evidenciar o aproveitamento de ideias para o melhoramento dos
processos produtivos e administrativos.

Ja em relacdo ao nivel interorganizacional, nas Redes de Cooperacédo B e C, 0 processo
de aprendizagem interorganizacional é uma oportunidade para compartilharem conhecimento
e vislumbrarem uma perspectiva de acesso ao conhecimento de outras organizacdes, estabelece
novas formas de relacionamentos com os publicos envolvidos (pais dos alunos e fornecedores),
se torna possivel observar, transmitir e absorver o conhecimento externo. Para Rede de
Cooperacdo A um dos fatores que facilita o processo de aprendizagem interorganizacional é o
planejamento conjunto, contemplado pela realizacao das reunies, como forma de criar espacos
para a participacdo das pessoas. Além disto, outros aspectos positivos que facilitam o processo
de aprendizagem sdo: a iniciativa por parte das pessoas que integram a rede, a unido e o
comprometimento.

Apresenta-se nas figuras abaixo o contexto espacial dividido entre interorganizacional
e intraorganizacional de cada rede de cooperacdo, sendo que, o contexto situado temporal
destacados por cores, empresas que estdo com cor azul estdo inseridas a curto tempo, verde

tempo intermediério e longo tempo em vermelho.

Figura 5 — Aspectos Intra e Interorganizacionais da Rede de Cooperagdo A

| REDE DE COOPERACAO A |

| INTRAORGANIZACIONAL |

| Empresa Al | | Empresa A2 | | Empresa A3 | | Empresa A4 |
35 s o 11 anos no mercado; 25 anos no mercado;
R 5 4 anos na rede; 04 anos na redt'a; 29 anos no mercado;
Coitn it para. Fa}ba de troca de Falta dfa parcerias 10 anos na rede; =
S informagdes; comerciais; Mercado competitivo
P ket Pouco enfoque na Marketing com custo em busca de parceria
'ouco marl g. :
parte comercial alto.

Empresa A5 | | Empresa A6 | | Empresa A7 \ | Empresa A9
27 anos no mercado; 20 anos no mercado; 18 anos no mercado; 11 anos no mercado;
06 anos na rede;. 11 anos na rede; 9 anos na rede; 8 anos na rede;
Busca de parceria Custos elevados com Pouco competitiva no Pouca troca de
para vendas; feiras; mercado; experiéncias com
Pouco marketing dos Vendas estéticas; Compartilhamento de empresas do mesmo
produtos; informagdes

INTERORGANIZACIONAL

- Asfeiras e mostras realizadas pela rede permitiu competir ativamente no mercado;

- Nao ha custo de mensalidade. Os parceiros que participam das amostras acabam bancando, e os
associados ficam apenas com a organizagdo dos eventos;

- Reunides que ocorrem quinzenalmente sdo uma oportunidade para tirar dividas e ver como o
outro esta pensando sobre determinado assunto;

- ARede possui uma sede. onde ocotrem reunides, treinamentos e a parte administrativa.

- Sentimento de que ndo estdo sozinhos, pois podem tirar duvidas com os colegas.

- Visitas informais acontecem pelo bom relacionamento que ha entre os associados:

- Regras devem ser seguidas para o bom andamento darede:

Fonte: Elaborado pela autora (2016).



Figura 6 — Aspectos Intra e Interorganizacionais da Rede de Cooperacéo B

| REDE DE COOPERACAO B |

| INTRAORGANIZACIONAL |
l Empresa Bl l | Empresa B2 | | Empresa B3 | | Empresa B4 |
11 anos no mercado; 03 anos no mercado; 13 anos no mercado; 05 anos no mercado;

07 anos na rede
Custo alto para

03 anos de rede;
Pouco investimento

03 anos na rede
Pouca experiéncia no

11 anos na rede;
Trabalho individual:

Restrigées de ramo; divulgacdo da escola: para cursos e
experiéncias trocas. Dificuldades Falta de treinamentos.
Custo alto econdmica e social; planejamento Baixa visdo de
tret )S. Custo alto marketing. estratégico. mercado.
INTERORGANIZACIONAL

- Ha planejamento estratégico da rede e as associados desenvolveram também,. nas
escolas;

- Visitas informais, trocas de e-mails e grupo WhatsApp demonstram o bom
relacionamento que ha entre as associadas;

- A compra coletiva de material escolar. treinamentos e material de divulgagdo baixaram
os custos das escolas;

- De maneira geral. os associados demonstram que a cooperagdo. troca de experiéncias e
aprendizado € o principal motivador para sua participagio em rede;

- Contratagdo de palestrantes, treinamentos e a parte juridica ocorrem pela rede.
diminuindo custos para associados;

- Sentimento de que ndo estdo sozinhas, ameniza as dificuldades econdmicas e sociais;

- Ha equipes dentro da rede que cada associado € responsavel por um setor. como por
Nao ha uma sede da rede. as reunides ocorrem na escolas das associadas. permitindo
trocas de aprendizado quanto a estrutura e layout para as demais escolas;

- Beneficios percebidos por associados por trabalhar em rede: trocas de informagdes
quanto a situagdo com a equipe, com pais, preocupagdes com caracteristica de aluno e
legislagdo;

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Figura 7 — Aspectos Intra e Interorganizacionais da Rede de Cooperacéo C

| REDE DE COOPERACAO C |

- A compra coletiva permitiu competir com prego perante as demais farmacias;

- De maneira geral, os associados demonstram que a cooperagio. troca de experiéncias e
aprendizado é o principal motivador para sua participagdo em rede;

- Com arede os convénios de empresas foram disseminados para os demais associados;

- Ocusto da mensalidade darede é baixo perante ao beneficio proporcionado;

- Reunides que ocorrem mensalmente sdo uma oportunidade para tirar dividas e ver
como o outro esta pensando sobre determinado assunto;

- ARede possui uma sede, onde ocorrem reunides. treinamentos, estoque dos produtos e
a parte administrativa;

- Sentimento de que ndo estdo sozinhos. pois podem tirar duvidas com os colegas.

| INTRAORGANIZACIONAL |
Empresa C1 | | Empresa C2 | | Empresa C3 | | Empresa C4 | | Empresa C5
05 anos no mercado; 22 anos no mercado; 12 anos no mercado; 4 anos no mercado; 30 anos no mercado;
05 anos na Rede; 07 anos na Rede; 6 anos na rede 1 ano e meio na rede; 12 anos na rede;
Pouca experiéncia; 2%rede que trabalha; Trabalhava com Pouca experiéncia; Pouca abertura com
Poucos Convénios: Grande estoque; franquia Nio tinha com quem os fornecedores;
Duvidas sobre a Pregos ndo atrativos; Descontos nédo trocar experiéncia; Nio havia convenio
gestdo do negocio. atrativos; Marketing custo alto com empresas.
INTERORGANIZACIONAL

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Analisando as figuras é possivel identificar que a maioria das necessidades individuais
estédo sendo supridas pelo fato de que estas empresas estdo trabalhando em rede. As empresas
ao se relacionarem com seus parceiros na Rede tem grande impacto na execuc¢do das atividades
de gestdo e no processo de aprendizado das atividades propostas por cada rede, visto que a
maioria das empresas utilizam de informagbes como fonte de aprendizado. No contexto
intraorganizacional foram apresentadas as trajetorias e experiéncias de cada associado inseridos
nas redes de cooperacdo. Ja no contexto interorganizacional foi apresentado o que esta

ocorrendo no presente e as expectativas e tendéncias quanto ao futuro.

4.3.7 Sintese dos Contextos e suas relagdes com bases, processos e resultados da

aprendizagem interorganizacional

Este capitulo ajudou a reforcar as evidencias que os contextos temporal e espacial se
envolvem com a aprendizagem. Com isso pretendeu-se atender o objetivo D, que foi Descrever
e analisar o contexto e suas relacbes com bases, processos e resultados de aprendizagem
interorganizacional. Abaixo, os Quadros 15, 16 e 17 apresentam as principais analises

encontradas, divididas pelo tempo de cada rede de cooperacéao estudada neste capitulo:

Quadro 15 — Resumo dos Contextos de Aprendizagem Interorganizacional — Curto Tempo na Rede

Analisar o contexto e suas relagdes — Tempo de Rede: Curto

Contexto Temporal

Comparacoes REDE A REDE B REDE C

- Aprendizado continuo;

- Crescimento do grupo como um todo;

- Sentimento de que ndo estdo sozinhos, pois podem tirar ddvidas com os
SEMELHANGCAS colegas;

- Visitas informais acontecem pelo bom relacionamento que ha entre 0s
associados;

- A confianga esta sendo construida com o tempo.

- Regras devem ser
seguidas; para o bom — —
andamento da rede.

PARTICULARIDADES

Contexto Espacial

- Entrosamento para vender a imagem da rede;

- Empresas mais confiantes no grupo;

- Vantagem de dividir entre os associados 0s custos e 0s riscos de
determinadas ac¢des e investimentos comuns.

SEMELHANCAS

- Beneficio das - Beneficio nas

PARTICULARIDADES | - Beneficio mercadoldgico. | . ~
informagdes. compras.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Quadro 16 — Resumo dos Contextos de Aprendizagem Interorganizacional —Tempo Intermediario na Rede

Analisar o contexto e suas relacdes — Tempo de Rede: Intermediario

Contexto Temporal

Comparac6es REDE A REDE B REDE C

- Beneficio da aproximacéo entre as empresas associadas, que facilita a
partilha de ideias e elimina preconceitos.

SEMELHANCAS

PARTICULARIDADES - Acesso a solugges.

Contexto Espacial

- Prospeccéo de oportunidades;
SEMELHANGCAS - Visitas informais, trocas de e-mails e grupo WhatsApp demonstram o bom
relacionamento que ha entre os associados.

- O custo da

mensalidade da rede é
PARTICULARIDADES | - Forga de mercado. baixo perante ao - Padronizacdo nos

beneficio Pprocessos.

proporcionado.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 17 — Resumo dos Contextos de Aprendizagem Interorganizacional — Longo Tempo na Rede

Analisar o contexto e suas relagdes — Tempo de Rede: Longo

Contexto Temporal
Comparagdes REDE A | REDE B | REDE C
- Aprendizagem e o conhecimento sdo fundamentais para a elaboragéo de
SEMELHANGCAS planejamentos estratégicos eficazes;
- Comprometimento e a confianga estdo em fase de construcao.
- A compra coletiva
permitiu competir com
PARTICULARIDADES — preco perante as demais
farmécias;

Contexto Espacial
- Vantagem de dividir entre os associados 0s custos e 0s riscos de
SEMELHANCAS determinadas aces e investimentos comuns;
- Ganhos competitivos.

- Crescimento do
sentimento de familia e
a evolucdo das relagdes
do grupo para além —
daquelas puramente
econbmicas.

- As feiras e mostras
realizadas pela rede
PARTICULARIDADES | permitiu competir
ativamente no mercado.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Em suma, os Quadros 15, 16 e 17 evidenciaram em maior nimero as semelhancas nas
Redes de Cooperacdo do que peculiaridades. Os contextos permitiram a ideia do local e dos
momentos onde as coisas acontecem.

No Contexto Temporal destaca-se como semelhancas quanto ao cenario atual das redes

estudas as visitas informais acontecem pelo bom relacionamento que ha entre os associados
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(tempo curto), problema que era no passado que atualmente é benéfico a aproximacao entre as
empresas associadas, que facilita a partilha de ideias e elimina preconceitos (tempo
intermediario) e aprendizagem e o conhecimento sdo fundamentais para a elaboracdo de
planejamento estratégico, que estes interferem no cenario atual e tendéncias futuras das
associadas. Como peculiaridades destacam as regras que devem ser seguidas, para 0 bom
andamento da rede (A/ tempo curto), acesso a solugdes (B/ tempo intermediario) e a compra
coletiva permitiu competir com preco perante as demais farmacias (B/tempo longo).

Quanto ao Contexto Espacial destacam as semelhancas vantagem de dividir entre 0s
associados 0s custos e riscos de determinadas acGes e investimentos comuns (custo e longo),
prospeccao de oportunidades (tempo intermediario) e entrosamento para vender a imagem da
rede (tempo curto). E por fim como peculiaridades os beneficios: mercadolégicos (A/tempo
curto), informac@es (B/tempo curto) e compras (C/tempo curto), forca de mercado (A/tempo
intermediéario) e crescimento do sentimento de familia e a evolugéo das relagdes do grupo para
além daquelas puramente econémicas (C/tempo longo).

4.4 CONSIDERACOES AO ESQUEMA CONCEITUAL

Finalizando a andlise, é pertinente reiterar que o esquema conceitual proposto para o
desenvolvimento deste estudo baseou-se no trabalho desenvolvido por Larentis et al. (2014), o
qual teve como objetivo compreender e analisar os processos de aprendizagem advindos dos
relacionamentos interorganizacionais. O estudo de maultiplos casos, realizado com a
participacdo de funcionarios e intermediarios de canais de marketing de uma empresa moveleira
e de uma empresa de servicos financeiros. Para tanto, o esquema conceitual desenvolvido por
Laretins et al. (2014) neste estudo foi aplicado em trés redes de cooperacdo, onde houve
algumas particularidades quanto as bases, processos e resultados da aprendizagem
interorganizacional que seréo tratados nesse item.

A base da aprendizagem interorganizacional se enquadra na classificacdo de Lane
(2001), onde as ligacbes mais proximas e estdveis, particularmente em relacionamentos
baseados na confianca, encorajam maior abertura e assim, oportunidades mdaltiplas para
aprender e permitir abertura de conhecimento confidencial. Identificou-se que grande parte das
empresas envolvidas em rede esta disposta a partilhar informac6es, aprendizagem e encontram-
se comprometidos com os demais integrantes, fazendo com que tornem os relacionamentos

estaveis o suficiente para suportar a longo prazo e dindmicos o suficiente para assegurar que 0



103

processo se aprendizagem possa continuar (BATT; PURCHASE, 2004). Os aspectos culturais
estdo presentes na comunicagdo, compartilhamento de problemas e beneficios mutuos.
Diante do exposto acima, apresenta-se o Quadro 18 com as principais analises

encontradas em cada dimensdo e comparacgdes das redes de cooperacao:

Quadro 18 — Resumo da Base de Aprendizagem Interorganizacional

(continua)
Base da Aprendizagem
Confianca
Comparagdes REDE A | REDE B | REDE C
- Confianga esté sendo construida ao longo dos anos;
- N&o hé& concorréncia;
- Lagos entre os associados esta fortalecido;
- As trocas de experiéncias que ocorrem na rede reverteram como
SEMELHANCA aprendizado dentro das empresas associadas.
- Troca de conhecimentos é um ponto positivo;
- Trabalho é desenvolvido em grupo;
- Crescimento das empresas ocorre de forma gradual;
- Hé sintonia entre os associados.
- Confiar é estar seguro de
algo que o outro estd
fazendo ou ir4 fazer; - Participacéo um
- Indicacdo de trabalho para | - Cumplicidade e pouco timida por
associado; amizade; parte de alguns
PARTICULARIDADES |~ Foco nos parceiros para - Unido das e§colas; associados;
agregar valor para 0s - Empresas dispostasa | - Alguns
associados da rede; juntar forcas. proprietarios se
- Houve evolucéo dentro da envolvem mais do
rede referente a confianga; que outros a rede.
- Algumas empresas com
receio de abrir informacdes.

Comprometimento

- Grupo engajado e comprometido tornando ambiente propicio para
aprendizagem;

- Busca constante da evolugédo da rede;

- Compartilhamento de ideias;

- Novo olhar para 0 mercado;

- Uniformidade nas opinides;

- Importéncia na presenca das reunifes e eventos da rede;

- Regras devem ser seguidas e cumpridas;

- Parceiras com as ac@es da rede;

- Ajudar uns aos outros;

- Diferentes graus de comprometimento dos associados;

- Disponibilidade para troca de informagdes.

- Entrosamento das
- Negociacdo participagdo | associadas;

de feiras; - Negociagdo nas

- Troca de interesses quanto | compras conjuntas; - Negociacdo nas

a indicagdo de trabalho; - Boa participacdo nas | compras conjuntas.
PARTICULARIDADES | - Estratégias para conquista | reunides e palestras. - Falta de

mercado; - Na sua maioria comprometimento de
- Relagdo estratégica; comprometidas umas algumas lojas.

- H& assiduidade nas com as outras.
reunides. - Ha assiduidade nas
reunides.

SEMELHANCA
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Estabilidade dinamica e relacional

SEMELHANCA

- Relacionamento estavel entre os membros;

- Grupo coeso;

- Parceria para adquirir melhores precos, incentivar a troca de informacdes,
marketing compartilhado e assim reduzir custos.

- Discussdes construtivas para 0 bom andamento da rede;

- Interacdo mutua;

- Estabilidade ndo atrapalha o bom andamento da rede;

- Bom relacionamento entre os associados;

- Novos associados se adaptar com o que ja foi determinado.

- Proposito de crescimento em conjunto;

- Todos saem beneficiados com esta estabilidade e dindmica do
relacionamento.

PARTICULARIDADES

- Crescimento gradativo e
continuo da rede;

- Troca da diretoria faz com
que o grupo saia do
comodismo.

- As mudangas ocorrem e
as empresas precisam se
adaptar.

- Afinidade entre os
integrantes da rede.

- Resolucgéo de conflitos
conjuntamente;

- A estabilidade ajuda
para a aprendizagem do

grupo.

- Relacionamento
leve e construtivo.

Aspectos Culturais

SEMELHANCA

- Ndo ha concorréncias das empresas dentro das redes;

- Desenvolvimento continuo dos associados;

- Reducéo de custos;

- As trocas de experiéncias fazem com que ocorra a aprendizagem na rede;
- Busca continua do crescimento e desenvolvimento da rede;

- Busca do fortalecimento e reconhecimento da marca da rede;

PARTICULARIDADES

Tomada de decisdo

- Cultura competitiva e independente de cada

profissionalismo. - Formacéo continuada.

- Acles bem definidas da | - Ambiente amizade e [OIJ:Z'C”
rede; cumplicidade. .
. relacionamento e
- Foco nas Feiras. .
flexibilidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Em relagdo ao processo de aprendizagem, constituem-se como formal e informal
(ANTONELLDO, 2011; RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005), sendo que o formal esta presente

dentro das redes de cooperacdo na da troca de e-mails e telefonemas. J& a aprendizagem

informal esta presente nas trocas de informagGes valiosas entre os membros da rede e

entrosamento entre os associados. Destaca-se que as empresas na rede sdo limitadas que juntas

se complementam, troca de conhecimentos e visitas que os empresarios fazem entre 0s

associados da rede. As empresas usam o que foi aprendido na rede para dentro da organizagéo,

onde o foco é trabalhar juntos para 0 bem comum e buscar novas formas de trabalhar para
melhoria da rede (WEICK; WESTLEY, 2004).
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A resolucéo de problemas compartilhada e conhecimento de algumas empresas ajudam
0s demais integrantes quanto a combinacdo de recursos. Trabalhar conjuntamente passa
seguranca, a troca de informacdes sobre o mercado é mais precisa e estar na rede ajuda a lidar
com as dificuldades econdmicas, politicas e sociais. A responsabilidade de captar informacdes
da rede e disseminar o conhecimento e as estratégias estdo dentro das equipes configura o papel
dos interfaceadores. A rotatividade, que antes representava um problema para as empresas em
rede, hoje ja ndo é mais um ponto que se observa, visto que as cooperadas tém se mantido
ligadas a rede. A baixa ou inexistente rotatividade dos interfaceadores é um ponto favoravel
que as redes estudadas possuem, pois, a presenca dos mesmos representantes nas reunides faz
com que o andamento das assembleias possa ocorrer sem que haja prejuizos nos processos e
assuntos em andamento.

Diante do exposto acima, apresenta-se o Quadro 19 com as principais analises

encontradas em cada dimensdo e comparacdes das redes de cooperagéo:

Quadro 19 — Resumo do Processo de Aprendizagem Interorganizacional
(continua)

Processo da Aprendizagem

Interacao Aprendizagem Formal x Informal
Comparagées REDE A | REDE B | REDE C
- Ha encontros formais para discutir o que esta na pauta das reunioes;
- Ha troca de e-mails, telefonemas, encontros informais entre 0s associados.
- Confidencias entre os associados;
- H& entrosamento entre 0s associados.

SEMELHANCA

- As conversas informais
acontecem com empresas
que estdo préximas, na
PARTICULARIDADES | mesma cidade.

- Tempo disponivel apds as
reunibes para conversas
informais.

- As conversas

- Aprendizado ocorre | informais acontecem
através de palestras e | por afinidade.
CUrsos. - Tempo disponivel
apos as reunides para
conversas informais.

Interaco Conhecimento T4cito x Conhecimento Explicito

- Troca de informac@es e conhecimentos;

- Boa comunicacdo entre 0s associados;

- RelagBes sociais se tornaram mais fortes;

- Assembleias para compartilhamento de conhecimento da rede;

- Empresas limitadas que juntas se complementam;

SEMELHANCA - Processo coletivo para tomada de decis&o;

- Visitas que os empresarios fazem entre os associados da rede.

- Experiéncias individuais de cada associado;

- Compartilhamento do conhecimento tacito para relagdes de longo prazo;
- Visitas que os empresrios fazem entre os associados da rede.

- Dicas relevantes de empresas que estdo inseridas a mais tempo no mercado.

- Contratam treinamento
- Foco esta na parte e palestras para
comercial. professores de todas as
escolas da rede.

PARTICULARIDADES
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Interacdo Exploitation x Exploration

SEMELHANCA

- Novos aprendizados ocorrem dentro da rede;

- Usar o que foi aprendido na rede para dentro da organizacéo;

- Compartilhamento e valorizacdo do conhecimento interno de cada empresa;
- Grande numero de ideias que ocorrem dentro de cada rede.

- A busca de beneficios comuns para os associados;

- Busca de novas formas de trabalhar para melhoria da rede.

PARTICULARIDADES

- Aprendizado

~ individual é
- Processo de prospeccéo . .
. . disseminado para o
de clientes através das .
grupo; —

feiras. .
- A busca de aprimorar

0 que ja existe.

Combinacéo de Recursos

SEMELHANCA

- E perceptivel a cooperacéo nas redes estudadas;

- Aprendizado;

- Compartilhamento de resolugdo de problemas.

- O conhecimento e experiéncia de algumas empresas compartilhadas ajudam
0s demais integrantes.

PARTICULARIDADES

- Compra coletiva

- Realizacéo de feiras;
- Foco na parte financeira.

- Compra coletiva dos
treinamentos e material
de divulgacéo.

dos medicamentos e
material de
divulgacéo.
- Busca de parceria.

Absorcéo da Incerteza

SEMELHANCA

- Trabalhar conjuntamente tornou mais competitivo;
- Troca de informagdes sobre 0 mercado é mais precisa, por estarmos

inseridas em uma rede com 0 mesmo ramo de atividade;

- A maioria afirma que estar em rede ajuda a lidar com as dificuldades
econdmicas, politicas e sociais.

PARTICULARIDADES |

Empresas otimistas no
mercado.

- Contratam treinamento
e palestras para
professores de todas as
escolas da rede.

- Descontos
diferenciados para 0s
clientes tornando
mais competitivo.

Papéis do Interfaceadores

SEMELHANCA

- Responsabilidade de captar a informacdo da rede e disseminar o

conhecimento na equipe;

- Proprietarios/diretores das empresas que se envolvem com a rede.

PARTICULARIDADES

- Pessoas estratégicas.

Rotatividade de Pessoal

SEMELHANCA

- Ndo ha rotatividade nos integrantes da rede;
- Gerentes e Proprietarios das empresas participam ativamente nas atividades

da rede.

PARTICULARIDADES

- Antigamente havia
concorrentes, agora ndo
mais.

- Professores
participam dos
treinamentos e
palestras.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

E por fim e com maior destaque no estudo, os resultados da aprendizagem, que esta

relacionada as praticas de gestdo, essas sao compartilhadas pelos demais membros da empresa,
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tendo o proposito de orientar o comportamento desejado e a cooperacgao entre empresas consiste
no desenvolvimento de a¢bes conjuntas. Neste sentido, os autores Tanghe, Wisse e Van Der
Flier (2010) destacam o reconhecimento amplo de que a confianca afeta o funcionamento do
trabalho em grupo. As empresas possuem limitacOes estruturais, financeiras e competitivas que
restringem as condig¢Oes de sobrevivéncia e desenvolvimento de forma isolada. Ainda, as
empresas afirmam que para estar em rede elas séo baseadas em uma estrutura que contempla
atividades agregadoras de valor e aprendizado, resultando em maior poder de competicao.
Diante do exposto acima, apresenta-se o Quadro 20 com as principais analises

encontradas em cada dimensdo e comparacdes das redes de cooperagéo:

Quadro 20 — Resumo do Resultado de Aprendizagem Interorganizacional

(continua)
Resultados da Aprendizagem
Aprendizagem de Sistemas e Conceitos
Comparacdes REDE A REDE B REDE C
- A capacidade de aprender com os associados é vista como fundamental
para o sucesso da rede, gerando o aprendizado;
- Conseguimos ver na rede como outra empresa pensa sobre um determinado
SEMELHANCA | assunto;

- Interagéo com as empresas inseridas na rede;

- Proximidade do relacionamento entre os associados;

- Algo novo e diferenciado com as trocas de experiéncias;
- Interag@o com as empresas inseridas na rede.

PARTICULARIDADES

- Estar na rede nos mantém
mais abertos para o
mercado;

- Aprendizado para
trabalhar nas feiras;

- Estar na rede permitiu
divulgacéo das escolas.

- Estar na rede ficou
mais competitivo
com a compra dos
medicamentos.

Aprendizagem de Elementos Culturais

SEMELHANCA

- Evolugdo no comportamento individual das empresas;

- A interacéo ocorre pelo fato de algumas empresas sdo audaciosas, outras
conservadoras e outras mais retraidas;

- Cultura da rede esta sendo aprendida;

- As empresas sdo competitivas e profissionais;
- O conhecimento de cada uma é complementado com as competéncias de

outras empresas;

- Dedicar esfor¢o para aprender algo novo.

PARTICULARIDADES

- A sintonia esta na vontade
de fazer parte de uma
associacao;

- Grupo esta mais
amadurecido e a gestéo
com semelhancas.

- A identificacdo
cultural de algumas
proprietarias
trabalharem na parte
operacional da escola;
- Trabalhar com
empresas com
experiéncias na area.

A identificacdo
cultural de
proprietarios que
trabalham no balcéo
das farmacias, direto
com o cliente.
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(concluséo)

Cooperacéao

- De maneira geral, todas as organiza¢6es cooperam entre si;

- Entrosamento e disposi¢éo para entender e ajudar os associados.

- As empresas envolvidas acessam novos estilos e maneiras de abordar a
gestdo, a resolucdo de problemas e o desenvolvimento de seus negécios.
SEMELHANCA - Debater informac@es que podem melhorar o trabalho com equipes de
diferentes éreas;

- Cooperar com outras empresas para alcangar os objetivos organizacionais e
reducéo de custos;

- Aprendizagem e compartilhamento dos conhecimentos organizacionais.

- Aprendizado de
reducdo de custos com
compras coletivas e

- Cooperacdo para
compras coletivas.

divulgacéo; anio d

- Espirito de amizade e | Convénio de
PARTICULARIDADES arceria: empresas

P ! compartilhado para

- Ganhos de

competitividade para todos na rede.

empresas de menor
porte.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quanto aos contextos, no que tange ao Temporal é a elaboracdo de planejamento
estratégico, que estes interferem no cenério atual e tendéncias futuras das associadas. No
contexto espacial, quanto ao nivel intraorganizacional foram apresentados as trajetorias e
experiéncias de cada associado inseridos nas redes de cooperacdo. JA& no contexto
interorganizacional foi apresentado o que esta ocorrendo no presente e as expectativas e
tendéncias quanto ao futuro.

Diante do exposto acima, apresenta-se 0 Quadro 21 com as principais analises
encontradas em cada dimenséo e comparagdes das redes de cooperacao:

Quadro 21 — Resumo dos Contextos de Aprendizagem Interorganizacional

(continua)
Contexto e suas relacdes
Contexto Temporal
Comparacgdes REDE A REDE B REDE C

- Aprendizado continuo;

- Crescimento do grupo como um todo;

- Sentimento de que ndo estdo sozinhos, pois podem tirar ddvidas com os
colegas;

- Visitas informais acontecem pelo bom relacionamento que ha entre os
associados;

- A confianga esta sendo construida com o tempo.

- Beneficio da aproximacao entre as empresas associadas, que facilita a
partilha de ideias e elimina preconceitos.

- Aprendizagem e o conhecimento sdo fundamentais para a elaboragéo de
planejamentos estratégicos eficazes;

- Comprometimento e a confianga estdo em fase de construcao.

SEMELHANGCAS
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(conclusdo)

- Acesso a solugdes.

- A compra coletiva
permitiu competir com
preco perante as demais
farmécias;

- Regras devem ser
seguidas; para 0 bom
andamento da rede.

PARTICULARIDADES

Contexto Espacial

- Entrosamento para vender a imagem da rede;

- Empresas mais confiantes no grupo;

- Vantagem de dividir entre os associados 0s custos e 0s riscos de
determinadas agdes e investimentos comuns.

- Prospeccéo de oportunidades;

- Visitas informais, trocas de e-mails e grupo WhatsApp demonstram o bom
relacionamento que h& entre 0s associados;

- Ganhos competitivos.

SEMELHANCAS

- O custo da
mensalidade da rede é

- - baixo perante ao
- Beneficio mercadoldgico. P

; beneficio
- Forca de mercado; . -
. proporcionado. - Beneficio nas
- As feiras e mostras .
- Crescimento do compras.

PARTICULARIDADES | realizadas pela rede
permitiu competir
ativamente no mercado.

sentimento de familiae |- Padronizagéo nos
a evolucdo das relagdes | processos.

do grupo para além
daquelas puramente
econdmicas.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O esquema conceitual proposto foi apropriado para o estudo nas redes de cooperacao,
mesmo que o estudo original foi proveniente em canais de distribuicdo, visto que as dimensdes
estudadas estiveram presentes nos relatos e observacdes ao longo da pesquisa. Ainda que a
rotatividade dos interfaceadores nas redes € baixa ou inexistente € um ponto favoravel que as
redes estudadas possuem, pois, a presenca dos mesmos representantes nas reunides faz com que
0 andamento das assembleias possa ocorrer sem que haja prejuizos nos processos e assuntos
em andamento.

Pode-se perceber nos achados deste estudo que o elemento Estabilidade e dinamica
relacional que se encontra na dimenséo da Base de Aprendizagem, descola-se para Processos
da Aprendizagem, onde esta dimensdo prevalecem as interacbes da aprendizagem e
conhecimento, apropriacdo de novos saberes e o aperfeicoamento dos mesmos. A
estabilidade/mudanca ao longo do tempo pode estar intimamente associada as experiéncias,
aprendizagem e intencOes das empresas no contexto de cada relacionamento, mas também, da
capacidade de mobilizar e influenciar a estabilidade e mudanga em relacionamentos conectados,

ou seja, dentro das redes de cooperagéo.
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Acrescenta-se o elemento Assimetria do Poder na dimenséo da Base de Aprendizagem,
onde esta dimensdo tem o intuito de formar e aprimorar capacidades distintivas organizacionais,
de organizacdes diferentes e possibilita sustentacdo aos processos de aprendizagem, bem como
contribuem para suas caracterizacdes. O poder conforme descreve Ferdinand (2004) pode
permitir aos individuos tomarem decis6es em nome do coletivo, e de maneira aceitavel pelos
membros, porém, de acordo com Cox (1999), a empresa focal e dominante é capaz de criar uma
hierarquia e fazer com que os demais agentes se tornem dependentes.

Neste sentido, a quantidade de poder que uma organizacao possui sobre a outra, € 0
que define as relagdes de simetria entre as empresas (Amato Neto, 2000). Contudo, € inevitavel
que haja assimetria de poder dentro do grupo, afetando os relacionamentos e a disposi¢éo para
aprendizagem e compartilhamento de informacgdes. Conforme pesquisa de Wegner (2011) em
trés redes de cooperacdo, uma delas foi construida de maneira que houvesse iguais
oportunidades de participacdo e equilibrio de poder, 0 que ndo evitou a assimetria de poder,
pelo direcionamento de algumas atividades. Neste sentido, as empresas inseridas na Rede de
Cooperacdo C, definiram em reunido a compra de produto de um determinado fornecedor e
posteriormente compra de outro, vai estar sendo beneficiado com outros produtos ou
comprando por relacionamento, desta forma prejudicando a rede.

Das redes estudadas, a Rede de Cooperagdo A, 0 porte das empresas, em termos de
nameros de funcionérios, apresenta a maior variabilidade na comparacdo com as outras. Tal
fator tem peso maior no processo da tomada de decisdo, o que pode possibilitar comportamentos
oportunistas e uma diminuicdo na confianca por parte dos membros em outros parceiros. Ja
para a Rede de Cooperacdo B, apesar da homogeneidade considerando o porte, uma das
empresas se destaca com relacdo as demais, o que faz com que ela seja considerada referéncia
em gestdo. Diante disso Lotia (2004) ressalta que é esperado que as organizacGes mais
poderosas (em relacdo cooperativa) tenham maior influéncia nas ideias geradas, debatidas e
interpretadas.

A dindmica do poder ira determinar quais ideias serdo levadas a discusséo.
InterpretacOes particulares podem ser dadas as ideias geradas e compartilhadas porque eles
servem aos que detém mais poder, passando a ser compreendidas de maneira comum e aceitas
por todos. Nessa perspectiva, a aprendizagem € uma decorréncia da interagdo entre 0s
individuos, das praticas compartilhadas por eles e do processo de tornar-se membro de um
grupo, influenciada pelas prdprias relagdes de poder que emergem entre eles (LOTIA, 2004).

Neste sentido, apresenta-se 0 esquema conceitual resultante deste estudo:
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Figura 8 — Esquema Conceitual Resultante
Interagado

T T ——

RESULTADOS DE APRENDIZAGEM
Aprendizagem de Sistemas e Conceitos
Aprendizagem de Elementos Culturais :

Cooperacao :
|
|

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
Interacdo Aprendizagem Formal e Informal
Interagdo Conhecimento Tacito x Conhecimento Explicito
Interagdo Exploitation x Exploration
Combinagdo de recursos
Absor¢do da incerteza
Papel dos Interfaceadores
Rotatividade de pessoal
Estabilidade e dindmica relacional

INTERORGANIZACIONAL

CONTEXTO SITUADO ESPACIAL

BASES DE APRENDIZAGEM
Confianga
Comprometimento
Aspectos culturais (simbolos e significados)
Assimetria do poder

PASSADO : PRESENTE : FUTURO

INTRAORGANIZACIONAL

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como propdsito destacar as principais conclusfes decorrentes do
estudo realizado. Para desenvolvé-lo, sdo retomados os objetivos do estudo com a intencao de
proporcionar uma melhor compreenséo dos resultados encontrados. S&o também destacados
alguns pontos relevantes que surgiram com o desenvolvimento da pesquisa. Por fim, sdo
apresentadas as limitacdes do trabalho, provenientes em especial de estratégias de pesquisa e
dos procedimentos de analise dos resultados adotados, bem como algumas sugestdes e

direcionamento para estudos futuros a respeito do tema.

5.1 RESULTADOS RELACIONADOS AOS OBJETIVOS

O presente trabalho teve como objetivo principal analisar as relagdes entre bases,
processos e resultados de aprendizagem interorganizacional. Buscou-se identificar na literatura
referente ao tema os principais autores e as teorias afim de relaciona-los justificando os
objetivos propostos. Foram investigadas as principais teorias e autores sobre os temas:
relacionamento interorganizacional, redes de cooperacdo, aprendizagem organizacional de
natureza situada e aprendizagem interorganizacional. Com isso, elaborou-se um roteiro de
entrevista e observacao, a fim de atingir os objetivos propostos. Num segundo momento, foram
realizadas entrevistas com os casos selecionados, conforme critérios previamente destacados,
para garantir uma linha de pesquisa fiel ao que é proposto pela literatura.

Apos, foram realizadas as transcricbes das entrevistas e analisadas uma a uma,
identificando os objetivos do estudo. Finalizadas as analises das empresas investigadas,
ressaltou-se que o tema aprendizagem interorganizacional em redes de cooperacdo estdo
relacionados e podem contribuir para o desenvolvimento das associadas. Ficou claro que a
influéncia dos relacionamentos interorganizacionais identificados nas redes de cooperacéo
analisadas se deve ao fato de que as empresas pesquisas tem dificuldades em atuar
isoladamente. Afim de comprovar, Candido e Abreu (2000) destacam que as redes se encontram
estruturadas em duas premissas fundamentais: o aumento crescente da concorréncia
empresarial e a potencializacdo de esforcos e recursos, que, de maneira isolada, ndo estariam
disponiveis.

Tais resultados também condizem com a proposta formulada por Klotzke (2002), em
que o autor deixa claro as vantagens que podem ser alcancadas pelas empresas participantes de

redes de cooperacdo, dentre elas, a aprendizagem, que é adquirida, basicamente, atraves da
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troca de informac0es entre os integrantes. Ou seja, elas se utilizam dos relacionamentos como
forma de adquirir conhecimento do ambiente organizacional das empresas inseridas na rede.

Observou-se que integrantes possuem aprendizagem individual sem que a empresa
e/ou a rede como um todo tenha essa tendéncia. Outro complemento, relacionado com as faces
implicitas e explicitas da aprendizagem € o fato de que primeiro a aprendizagem responde por
geracdo e disseminagdo interna na empresa, para depois ocorrer exteriorizacdo para a rede.
Também é possivel dividir os tipos de conhecimento entre de mercado (externo) e,
conhecimento da empresa (interno, que pode ser expandido a rede).

Percebeu-se que as dimensdes que compdem a base da aprendizagem
interorganizacional sdo relevantes para o bom andamento das redes de cooperagédo. A confianga
é um processo de construcdo, evolucdo e aprendizado entre os integrantes, visto que ela é
dindmica e construida ao longo do relacionamento entre os associados. Diante disso,
relacionamento baseados na confianga encorajam maior aceitacdo e assim, oportunidades
multiplas para aprender e permitir abertura de conhecimento confidencial (LANE, 2001).

O comprometimento é um desejo permanente de manter um relacionamento de valor,
que, segundo Palmatier et al. (2006), se traduz nas redes de cooperagdo por meio de acdes que
busquem fortalecer os lacos entre as empresas que trabalhem engajadas, buscando
conjuntamente seus objetivos, tendo ganhos mutuos e gerando assim a confianca.

O sucesso e resultados da cooperacdo configuram como importantes componentes para
a continuidade da rede. A estabilidade foi alcancada dentro das redes de cooperacao estudadas
e a mesma nao atrapalha no desenvolvimento, visto que os parceiros competem de forma eficaz,
por consequéncia, o desempenho, a satisfacdo e o processo de aprendizagem dentro da rede esta
sendo efetivada. Para que a aprendizagem ocorra, depende-se dos relacionamentos
interorganizacionais onde se destacam o comprometimento, a formacao da confianca, as acdes
de cooperacéo, onde os interfaceadores compartilham alguns simbolos e significados.

Ao analisar os processos informais, estavam presentes processos formais, que conforme
Antonello (2010), a aprendizagem pode ocorrer de maneira conjunta, e complementar. Essa
movimentacdo entre os dois processos de aprendizagem, constatou-se, por exemplo, trocas de
e-mails, experiéncias, treinamentos, jantares e visitas informais. Destaca-se que o0s
conhecimentos tacito e explicito estdo presentes nas redes estudadas (NONAKA; TAKEUCHI,
2002), visto que as empresas usam o que foi aprendido em rede, para 0 &mbito organizacional,
compartilhamento e valorizacdo do conhecimento interno de cada empresa. Foi possivel
evidenciar que embora haja compartilhamento do conhecimento, também existe uma espécie

de “filtro” com relagdo as informagdes que eles desejam compartilhar.
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A pesquisa revelou que a interagdo do Exploitation e Exploration, destacadas por Weick
e Westley (2004), estavam presentes na busca de beneficios comuns para os associados e com
foco de trabalhar juntos para um objetivo coletivo. Referente a combinacéo de recursos, Hardy,
Phillips e Lawrence (2003) destacam que um dos mais importantes efeitos estratégicos de
colaboracdo, reside no potencial de construir capacidades organizacionais através da
transferéncia ou partilha de recursos. Quanto a absorgdo da incerteza, os autores Heide e John
(1990) ressaltam que a incerteza pode também dar origem a oportunismo, porque qualquer uma
das partes pode tirar proveito da situacdo de mudanca. Neste sentido, a maioria das empresas
destacaram que estar em rede ajuda a lidar com as dificuldades econdmicas, politicas e sociais.

Destaca-se que os interfaceadores sdo 0s gerentes e proprietarios das empresas que
participam ativamente nas atividades da rede e sdo 0s responsaveis por captar a informacao e
disseminar o conhecimento na equipe, ou seja, agentes econémicos que representam suas
empresas contratualmente para atingir metas especificas (ALDRICH; HERKER, 1977). Quanto
a rotatividade, percebeu-se que ndo estava presente nas redes estudadas, ressaltando que
antigamente havia quebra de processos e danos nos resultados pela alta troca de empresas que
entravam e saiam da rede. A baixa ou inexistente rotatividade dos interfaceadores € um ponto
favoravel que as redes estudadas possuem, pois, a presenca dos mesmos representantes nas
reunides faz com que o andamento das assembleias possa ocorrer sem que haja prejuizos nos
processos e assuntos em andamento.

Quanto aos resultados, a aprendizagem de sistemas e conceitos sdo associados as
pratica de gestdo, as empresas incorporaram a aprendizagem como um conjunto de interesses
ndo apenas econdmico, mas também pessoal, destaca a importancia da experiéncia das
empresas a longo prazo e o aprendizado que ocorre neste processo. Quanto a dimenséo da
aprendizagem de elementos culturais, ficou em evidéncia o jeito de ser das empresas, a
construcdo coletiva, integradora e orientadora. Assim, elas refletem uma concepcéo
considerada importante e prioritaria para os participantes da rede, os valores fornecem um senso
de direcdo comum a todas e um guia basico de comportamento organizacional.

Foi possivel identificar que existe cooperagdo entre os associados, a qual minimiza as
dificuldades individuais mediante solu¢es compartilhadas e torna um ambiente favoravel a
aprendizagem organizacional, destacando-se a troca de informacgdes, a flexibilidade e a
resolucéo conjunta de problemas. No que tange ao contexto de aprendizagem temporal destaca-
se beneficio da aproximacao entre as empresas associadas, que facilita a partilha de ideias e

elimina preconceitos.
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Neste sentido para dar continuidade nas redes de cooperagéo e ocorrer a aprendizagem
interorganizacional, é necessario que as empresas reforcem a confianga e comprometimento.
Esse reforco estd presente nas atividades e acBes informais e tacita na rede, por meio das
interacdes, o qual ocorre através dos gerentes e proprietarios das farmacias, escolas e industrias,
também esses, com o papel de interfaceador, sabendo que isso ocorre a longo prazo. Ja no
contexto de aprendizagem espacial evidencia a vantagem de dividir entre os associados 0s
custos e riscos de determinadas ac¢des e investimentos comuns, prospec¢do de oportunidades e
entrosamento para vender a imagem da rede.

A aprendizagem interorganizacional pode ser identificada nas bases, ao desenvolver
nas empresas da Rede o fortalecimento diante da crise econdmica, diminuindo 0s custos e
oportunizando a participacdo conjuntamente em eventos de qualificacdo profissional, visitas a
feiras e viagens. Nos processos, acontece com a relacdo de confianca pela troca de experiéncias
e aprendizagem. Como resultado, o que esta sendo aprendido na rede, esta sendo utilizado de
forma independente nas organizagdes, e também, o compartilhamento de servicos
administrativos e gestdo centralizada. Assim, nota-se que, conforme Mohr e Sengupta (2002)
destacam que a aprendizagem interorganizacional pode ser uma extensdo da aprendizagem
organizacional, desenvolvendo uma base de conhecimento que pode apresentar reais
oportunidades, prover novos insights para a implementacéo de estratégias e para a conquista de

novos mercados.

5.2 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PESQUISA

Como principais contribuigdes deste estudo, tem-se o aprofundamento de como ocorrem
0 contexto e suas relacdes com bases, processos e resultados de aprendizagem
interorganizacional. Contribui-se de maneira a reforcar que a aprendizagem ndo ocorre
isoladamente. A pesquisa apresenta contribuicdes para a academia, pois pode auxiliar a
esclarecer melhor a aprendizagem interorganizacional nas redes de cooperacao.

Do ponto de vista tedrico, a presente pesquisa contribui para reforgar o esquema
proposto desenvolvido por Larentis et al. (2014) que as dimensGes compostas pela base,
processo e o resultado da aprendizagem interorganizacional estdo presentes nas empresas
inseridas em redes de cooperacdo, com énfase nos resultados interorganizaionais, onde
encontra-se a cooperagao entre os membros da associacdo. Além disso, o relacionamento entre
0s associados que ocorrem nas reunides da rede, destaca o papel dos individuos de organizacGes

diferentes, o papel do interfaceador como profissional de fronteira para a continuidade do
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relacionamento, o qual sdo indispensdveis a confianca e o comprometimento entre 0s
envolvidos.

Complementou-se com a afirmacdo dos pesquisadores como Estivalete (2007),
Estivalete, Pedrozo e Besnis (2008) e Balestrin e Verschorre (2008) a necessidade de
aprofundamento dos estudos referentes a aprendizagem interorganizacional. As autoras
Antonello e Godoy (2009; 2010; 2011) destacam que é essencial o aprofundamento da
aprendizagem em nivel interorganizacional, principalmente em razéo de haver predominéancia
dos estudos que consideram os niveis individual e organizacional com pouca consideracdo ao
papel dos niveis grupal, interorganizacional e societal. O estudo oportunizou melhor
entendimento sobre a aprendizagem interorganizacional, bem como o impacto destas dentro
das redes de cooperacao.

As constatacdes referentes aos relatos de aprendizagem, adotados pelas empresas
integrantes da rede, permitem concluir que os mesmos ocorrem, predominantemente, pela
confianca que possuem por participarem da rede. No entanto, os respondentes tém consciéncia
de que a aprendizagem pode oferecer muito mais beneficios do que realmente estéo utilizando.
E que encontram dificuldades no desenvolvimento de estratégias sistematizadas como uma
forma de potencializar a aprendizagem entre as empresas da rede. Sendo assim, foi uma
limitacdo, pois ndo possuiam de maneira explicita informacdes que poderiam fortalecé-los em

momentos de crise econdmica.

5.3 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA ORGANIZACIONAL

Finalizadas as analises das empresas investigadas, ressaltou-se que 0 tema
aprendizagem interorganizacional dentro das redes de cooperacdo se relacionam e podem
contribuir para que os empresarios utilizam desse, para se manterem competitivo no mercado.
Constatou-se também que a influéncia dos relacionamentos interorganizacionais na rede de
cooperacdo se deve ao fato de que as empresas pesquisas tém dificuldades em atuar
isoladamente, bem como apresentam problemas para acessar determinados recursos. A fim de
comprovar o que foi dito, ao argumento de Castells (2000), evidencia que as redes sdo uma
nova forma organizacional que surgiu a partir da adaptacao das organizac6es a fim de lidar com
a incerteza causada pelo ritmo das mudangas.

Além disso os resultados mostram que houve aprendizagem interorganizacional, por
intermédio da troca de experiéncia, ideias e informacGes, mostrou também que a avaliacdo

positiva dessa experiéncia pelas Redes de Cooperagédo A, B e C, que acumulam habilidades e
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conhecimentos valiosos para a melhora das praticas desenvolvidas nas redes. No que se refere
as caracteristicas das Redes, apresentam como um grupo de empresas que conservam sua
independéncia, entretanto, escolheram cooperar em atividades especificas nas quais encontram
a possibilidade de conseguir ganhos superiores aos obtidos numa atuacédo individual, dentro
deles, o desenvolvimento do planejamento estratégico das empresas associadas e das redes.

Ao serem questionados sobre a partilha de conhecimentos e o tempo que as empresas
estavam na rede, 0s entrevistados citaram a necessidade de processos formais para facilitar. E
que isso ocorre quando estdo participando no tempo intermediario. De acordo com a opinido
dos pesquisados, um dos fatores que poderia vir a facilitar o processo de aprendizagem
interorganizacional é o planejamento conjunto, contemplando espacos para a participacdo das
pessoas. Além disto, outros aspectos podem facilitar o processo de aprendizagem, como a
iniciativa por parte das pessoas que integram a rede, a unido e o0 comprometimento.

Nessa ldgica, tal estudo possibilitou melhor compreensdo do processo da
aprendizagem interorganizacional das redes de cooperacao, trazendo implicacGes préaticas a ele,
principalmente na apreciacdo individualizada de cada elemento constitutivo do esquema
conceitual estudado. Por conseguinte, algumas implicacdes praticas sdo elencadas
pontualmente, dada a identificacdo de acOes que potencialmente poderiam intensificar o
processo da aprendizagem interorganizacional e gerar mais dinamismo e desenvolvimento da
atividade econdmica das redes de cooperagéo.

a) acOes que visem fortalecer as relacGes entre as diferentes empresas, aumentando a

incidéncia de lacos fortes devem ser constantes, a exemplo da Rede de Cooperagdo A

que estdo em processo do desenvolvimento de cadastro unico de clientes, Rede

Cooperagdo C, utilizacdo software padrdo para todas as lojas, facilitando a

comunicacdo entre as lojas e processo padronizado da rede.

b) o fortalecimento dos parceiros diversos, envolvendo os diferentes fornecedores que

atuam na rede, por exemplo: Rede de Cooperagdo A convidar empresas para

participarem das feiras para dividirem custos e conhecimento envolvidos nesses

eventos, Rede de Cooperacédo B, realizar calendario anual para treinamentos, cursos e

palestras para os professores de todas as escolas, diminuindo gastos e fortalecendo a

aprendizagem.

c) reforcar a confianca que facilita as relagdes de trocas entre os associados, porque é

através dela que refleti a transparéncia nos relacionamentos e a preservagdo da

“verdade” por parte de cada parceiro. Esta, estimula a coopera¢do, adotando a ideia de

ganhos matuos. Alguns integrantes da Rede de Cooperacdo C, passar a participar
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ativamente das reunides e a Rede de Cooperagéo B, os parceiros participar com mais

intensidade nos eventos realizados pela rede.

Para finalizar, espera-se que este seja um passo para ampliacdo do estudo e
posteriormente aprofundado, como por exemplo, atraves das reunifes e atividades informais,
onde estdo relacionadas as informalidades entre os associados, as trocas de informacdes e
reflexdes de cada empresa gerando novas informacdes dentro das redes, contribuindo para a
aprendizagem. Nos treinamentos/cursos, nas interacdes entre os associados, nas trocas de
ideias, nos quais onde também ha novas aprendizagens, sendo elas nas redes de cooperacao.
Estes podem servir de ricos subsidios para futuras pesquisas, 0 que se espera dos associados
que serdo bem-sucedidos no mercado que estdo inseridos.

5.4 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Apesar dos participantes revelarem que o aprendizado coletivo proporcionado pela
rede pode ser eficaz as suas empresas, cabe ressaltar que o foco concentrou-se em aspectos de
cunho econémico: reduzir custos, aumentar poder de barganha, melhorar precos e descontos.
Percebe-se que a rede se constitui como alternativa estratégica de cooperagdo para competir
(Balestrin e Verschoore, 2008), confirmando que as redes de cooperacao interorganizacionais
séo possibilidades para as organizacOes crescerem por meio do compartilhamento de ativos.

Os entrevistados da Rede de Cooperagdo A, afirmaram que o processo de aprendizagem
e troca de informacGes entre as organizacGes se da por meio de conversas informais que
ocorrem nas reuniBes. Com isso, apresentaram ddvidas aos responderem questdes que
relatavam a aprendizagem interorganizacional. Sendo um limitador identificar a aprendizagem
interorganizacional nesta Rede, pois ha conhecimentos tacitos que nao sdo partilhados com o
grupo, ou gue acontece somente apos adquirirem confianca.

As entrevistas foram realizadas com integrantes de trés Redes de Cooperacdo de
segmentos diferentes: industria, comércio e servigos, tendo como premissa a aprendizagem
interorganizacional. Foi aplicado o mesmo roteiro de entrevista, ndo considerando as
caracteristicas de cada setor, limitando a identificacdo da aprendizagem, por trata-se de areas
distintas. Por exemplo, a formacéo académica exigida dos integrantes da Rede de Cooperacao
B, ndo ¢ a mesma da Rede de Cooperacdo A e C, em relacdo a empresa de servicos. Como
sugestdo de pesquisa, poderiam ser observados o0s processos de aprendizagens

interorganizacionais em empresas do mesmo segmento, no entanto, em redes diferentes.
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Como outra limitagdo da pesquisa tem-se aamplitude da fundamentacdo tedrica, ou seja,
as areas do estudo que foram identificados na literatura e avaliados nos casos. Se por um lado
isso foi importante e necessario, para entender este contexto, por outro, ampliou a analise
tornando-a extensa, principalmente na descri¢cao dos casos, a0 mesmo tempo em que limitou a
profundidade de discussdo de cada um dos topicos.

Assim sendo, a realizacdo desta pesquisa possibilitou a visualizagdo de oportunidades
de pesquisas, tanto relacionadas diretamente com este trabalhno como novos assuntos que
emergiram da pesquisa exploratéria. Abaixo estdo relacionados alguns trabalhos a serem
realizados no futuro com base resultados desta dissertagéo:

a) realizar pesquisa quantitativa com o objetivo de validar e expandir os resultados

aqui encontrados;

b) aplicar a pesquisa, para analisar se 0s resultados do compartilhamento de

experiéncias estdo gerando aprendizagem que estdo sendo percebidas pelos clientes e

fornecedores.
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APENDICE A - ROTEIRO DE QUESTOES PARA INTEGRANTES DA REDE

Objetivos especificos

Questdes para as empresas do
estudo

Autores de base

Caracterizacdo das redes de

cooperacao de estudo

Comente sobre sua trajetoria na
rede na XXX (nome da empresa)?
O que tem melhorado com o
tempo, 0 que mexeu na sua
empresa.

O que mudou no comportamento,
atitude ou conhecimento das
pessoas apds empresa inserida na
rede?

Conte fatos, situagdes que
demonstrem como o
relacionamento entre 0S
integrantes da rede XX ocorrem.

Verschoore; Balestrin (2008)
Balestrin; Vargas (2004)
Oliver (1990)

Day (2001)

Anderson; Weitz (1989)
Claro; Claro (2004)

Analisar  as bases
aprendizagem
interorganizacionais;

da

Conte como ocorre 0 processo de
comprometimento entre empresa
e a rede? (avaliacdo, formacéo,
dificuldades).

Como tem se dado a evolucdo da
confianca e do comprometimento
nos relacionamentos ao longo do
tempo?

Como vocé descreveria a cultura
ou jeito de ser da rede? Comente o
gue é caracteristico, quais sdo as
“historias” da sua rede? (explorar
crengas, Vvalores, mitos, ritos,
historias). Em relacdo a sua
empresa.

Vocé considera 0s
relacionamentos dentro da rede
estaveis? Porque? Como €
percebida a estabilidade?

Até que ponto esta estabilidade
atrapalha o desenvolvimento dos
relacionamentos e agdes de
inovagdo dentro da rede?

Child; Faulkner, (1998)
Morgan; Hunt (1994)
Mintzberg et al. (2000)
Larentis et al. (2014)

Analisar 0S  processos
aprendizagem
interorganizacionais

de

Como os conhecimentos circulam
na rede? Que tipo de
conhecimento vocé acredita que
circula mais na rede (tacito ou
explicito)? De que forma as
empresas da rede se apropriam?

As reunifes presenciais e cursos
contribuem para a aprendizagem
como  por exemplo, no
compartilhamento de
dificuldades, solugdes, dicas?
Existem conversas informais
mesmo fora do ambiente da rede.
Exemplifique/explique.

O conhecimento é usado para
alterar o que ja existe ou para fazer

Nonaka; Takeuchi (2002)
March (2001
Janowicz-Panjaitan;
Noorderhaven (2008)
Larentis et al. (2014)
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coisas novas? Fale como isso
acontece.

Como a partilha de recursos
(financeiro, pessoas, estrutura) e
conhecimento promove a solucéo
de problemas? Fale como isso
ocorre.

Ter sua empresa na rede ajuda a
lidar com as incertezas e
dificuldades econdmicas,
politicas e sociais. Comente.

De que maneira a rotatividade de
pessoal interfere no
relacionamento com a rede e na
aprendizagem junto as empresas
integrantes?

Quiais as pessoas da empresa que
tem contato com outras pessoas
rede? Como essas pessoas
desenvolvem o trabalho e
contribui¢do para organizagdo?

Analisar os resultados de
aprendizagem
interorganizacionais;

Como as empresas cooperam
entre si? Como a aprendizagem
entre elas tem colaborado para
iSS0.

Como o0 tempo e experiéncia
propiciou melhoria nas praticas de
gestdo  (sistemas,  conceito,
operacbes)? De que maneira?
Como a aprendizagem contribui
para isso.

De que forma as empresas sdo
parecidas com sua cultura e jeito
de ser? Como isso vem
acontecendo no decorrer do

Thorgren, Wincent, Ottqvist
(2009)

Larentis et al. (2014)

Miles, Snow, Miles (2000)
Tanghe, Wisse eVan Der Flier.
(2010)

Descrever e analisar o contexto
e suas relacbes com bases,
processos e resultados de
aprendizagem
interorganizacional.

tempo?
Como as experiéncias anteriores
influenciam as interacdes

organizacionais atuais e nas
expectativas futuras relacionadas
a rede? Como a aprendizagem
(bases, processos e resultados)
tem contribuido para isso?

Que diferencas vocé percebe no
dia a dia das empresas da rede?
Como a atuacdo na rede tem
colaborado para melhoria interna
da sua e das outras empresas?

Nonaka et al. (2011).
Larentis et al. (2014)
Holmqvist (2003)
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APENDICE B - ROTEIRO DE QUESTOES PARA PRESIDENTES DA REDE

Objetivos  especificos

Questdes para as empresas do
estudo

Autores de base

Caracterizacdo das redes de

cooperacao de estudo

Comente sobre sua trajetoria na
rede na XXX (nome da empresa)?
O que tem melhorado com o
tempo? Melhorias e dificuldades
da rede.

O que mudou no comportamento,
atitude ou conhecimento das
empresas apos inserida na rede?

Conte fatos, situagdes que
demonstrem como 0
relacionamento entre 0S

integrantes da rede XX ocorrem.

Verschoore; Balestrin (2008)
Balestrin; Vargas (2004)
Oliver (1990)

Day (2001)

Anderson; Weitz (1989)
Claro; Claro (2004)

Analisar as bases da
aprendizagem

interorganizacionais;

Conte como ocorre 0 processo de
comprometimento entre empresa
e a rede? (avaliacdo, formacdo,
dificuldades).

Como tem se dado a evolucdo da
confianga e do comprometimento
nos relacionamentos ao longo do
tempo entre empresas e rede?

Como vocé descreveria a cultura
ou jeito de ser da rede? Comente 0
que é caracteristico, quais sdo as
“historias” da sua rede? (explorar
crengas, Vvalores, mitos, ritos,
historias).

Vocé considera 0s
relacionamentos dentro da rede
estaveis? Porque? Como €
percebida a estabilidade?

Até que ponto esta estabilidade
atrapalha o desenvolvimento dos
relacionamentos e agdes de
inovacdo dentro da rede?

Child; Faulkner, (1998)
Morgan; Hunt (1994)
Mintzberg et al. (2000)
Larentis et al. (2014)

Analisar  0s
aprendizagem
interorganizacionais

processos de

Como os conhecimentos circulam
na rede? Que tipo de
conhecimento vocé acredita que
circula mais na rede (t&cito ou
explicito)? De que forma as
empresas da rede se apropriam?

As reunifes presenciais e cursos
contribuem para a aprendizagem
como  por exemplo, no
compartilhamento de
dificuldades, solugdes, dicas?
Existem conversas informais
mesmo fora do ambiente da rede.
Exemplifique/explique.

O conhecimento na rede é usado
para alterar o que ja existe ou para
fazer coisas novas? Fale como
iSS0 acontece.

Nonaka; Takeuchi (2002)
March (2001
Janowicz-Panjaitan;
Noorderhaven (2008)
Larentis et al. (2014)
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Como a partilha de recursos
(financeiro, pessoas, estrutura) e
conhecimento promove a solucéo
de problemas? Fale como isso
ocorre.

Ter essas empresas na rede ajuda
a lidar com as incertezas e
dificuldades econdmicas,
politicas e sociais. Comente.

De que maneira a rotatividade de
pessoal interfere no
relacionamento com a rede e na
aprendizagem junto as empresas
integrantes?

Quais as pessoas das empresas
que tem contato com rede? Como
essas pessoas desenvolvem o
trabalho e contribuicdo para rede?

Analisar 0s resultados de
aprendizagem
interorganizacionais;

Como as empresas cooperam
entre si? Como a aprendizagem
entre elas tem colaborado para
rede.

Como o0 tempo e experiéncia
propiciou melhoria nas praticas de
gestdo  (sistemas,  conceito,
operacbes)? De que maneira?
Como a aprendizagem contribui
para isso.

De que forma as empresas sdo
parecidas com sua cultura e jeito
de ser? Como isso vem
acontecendo no decorrer do

Thorgren, Wincent, Ottqvist
(2009)

Larentis et al. (2014)

Miles, Snow e Miles (2000)
Tanghe, Wisse e Van Der Flier
(2010)

Descrever e analisar o contexto
e suas relacbes com bases,
processos e resultados de
aprendizagem
interorganizacional.

tempo?
Como as experiéncias anteriores
influenciam as interacdes

organizacionais atuais e nas
expectativas futuras relacionadas
a rede? Como a aprendizagem
(bases, processos e resultados)
tem contribuido para isso?

Que diferencas vocé percebe no
dia a dia das empresas da rede?
Como a atuacdo na rede tem
colaborado para melhoria interna
das empresas?

Nonaka et al. (2011).
Larentis et al. (2014)
Holmqvist (2003)
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