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RESUMO

O atual contexto em que as organizacgdes estdo inseridas é pautado por profundas mudancas,
em relacdo a situacdo vigente até recentemente. E isto tem demandado o surgimento de novos
arranjos interorganizacionais e a incorporacdo de novas praticas de relacionamentos entre as
organizacGes. Neste cenario, percebe-se a emergéncia de dois temas convergentes da
realidade atual, os quais representam uma possibilidade de se lancar bases para um futuro
sustentavel para as organizacdes: a aprendizagem e os relacionamentos interorganizacionais.
Assim, a presente pesquisa tem por objetivo geral propor e aplicar um framework de analise
do processo de aprendizagem entre organizacdes que estabelecem relacionamentos
horizontais em redes, oferecendo uma contribuicdo a compreenséao das relages colaborativas,
bem como articulando a aprendizagem nos niveis individual, organizacional e
interorganizacional. Para ampliar o entendimento sobre a aprendizagem em um contexto de
relacionamentos interorganizacionais, foram definidos os objetivos especificos deste estudo.
Foram tomados como pontos de partida: uma andlise dos estilos de aprendizagem individual
dos gestores que integram as redes analisadas; uma anéalise da aprendizagem organizacional
segundo as perspectivas dos niveis de aprendizagem, das forcas e barreiras envolvidas no
processo estudado; e uma compreensdo da aprendizagem interorganizacional. Para tal
compreensdo, foi empregada uma analise das estratégias, dos métodos, do modelo evolutivo
deste tipo de aprendizagem e dos elementos mais valorizados pelas organizacGes integrantes
das redes investigadas. Também foi buscado um maior entendimento em relacdo ao
oportunismo e a confianca entre as empresas que estabelecem relacBes de cooperacdo. A
presente pesquisa caracteriza-se por ser de natureza qualitativa e quantitativa, e o método
adotado para a realizacdo deste estudo é o do estudo de casos multiplos. Foram analisadas
duas redes interorganizacionais horizontais do segmento supermercadista gaucho, centrando-
se na ldgica da cooperacdo. Uma destas redes foi formada através das iniciativas dos proprios
empresarios, e sem a presenca de um coordenador externo. A outra rede também foi formada
através de iniciativas dos proprios empresarios, porém com a presenca de um coordenador
externo a rede, e com o incentivo do Programa Redes de Cooperacdo do Governo do Estado
do Rio Grande do Sul. Os resultados obtidos na pesquisa aqui apresentada demonstram que o
fortalecimento das relacbes de confianca pode contribuir para a sustentabilidade destes
relacionamentos, na medida em que eles evoluem, facilitando o desenvolvimento de acbes
coletivas e o0 processo de aprendizagem entre as empresas parceiras. Para que ocorram
avancos no processo de aprendizagem em nivel interorganizacional, os resultados da pesquisa
destacaram a importancia de: comportamentos estratégicos voltados a colaboracdo
(LARSSON, et al., 1998); aprendizado através do método interativo (LANE; LUBATKIN,
1998); e atribuicdo de uma maior valorizacdo aos elementos de aprendizagem da dimensao
comportamental-social, principalmente ao elemento-chave da confianga nos relacionamentos.

Palavras-chave: relacionamentos interorganizacionais. aprendizagem. agronegocio. redes
horizontais.



ABSTRACT

The present context where organizations act has been experiencing several deep changes, as
comparing to a very recent situation. These modifications have required new
interorganizational arrangements by adopting new practices of relationships among the
organizations. In this scenery, it has been noticed the emergence of two current convergent
themes which represent a possibility for supporting a sustainable future for the organizations:
the learning and the interorganizational relationships. Thus, this research is aimed at
developing and applying an analysis framework upon the learning process among
organizations that establish horizontal relationship networks, by this way, contributing to a
better comprehension of collaborative relationships, as well as articulating the learning on
individual, organizational and interorganizational levels. To increase the understanding about
learning into an interorganizational relationships context, the specific objectives of this study
were defined. Were taken as starting points: an analysis of the individual learning styles
detected on the managers which are in charge of the companies that integrate the analyzed
networks; an analysis of organizational learning according to the perspectives of the learning
levels and of the strengths and barriers involved in this process; and an understanding of
interorganizational learning. In order to achieve such an understanding, it was made an
analysis of strategies, methods and the evolutive pattern of interorganizational learning, and
were also analyzed the elements that are most valued by the companies which belong to the
investigated networks. Besides, it was also searched out for a better understanding regarding
the opportunism and the trust among the companies that establish cooperative relations. This
research is characterized as presenting qualitative and quantitative features, and the method
utilized to carry out this study is the multiple cases study. Two horizontal interorganizational
networks of the supermarket segment which act in the State of Rio Grande do Sul were
analyzed, concentrating on the cooperative logic. One of these networks was constituted from
the initiative of its own entrepreneurs, without any external coordinator. And the other one
was also constituted from the initiative of its own entrepreneurs, but with an external
coordinator and with the incentive of Programa Redes de Cooperacéo, which is supported by
the Government of the State of Rio Grande do Sul. The results attained in the present research
showed that the strenghtenment of trust relations may contribute to the maintenance of these
relationships, concomitantly they evolve, favouring both the development of collective
actions and the learning process among the partner companies. In order to attain progresses in
the learning process on the interorganizational level, the research results pointed out the
importance of: strategic behaviors aiming the collaboration (LARSSON, et al., 1998);
learning through the interactive method and (LANE e LUBATKIN, 1998); and to attribute a
greater valorization to the learning elements of behavior-social dimension, specially to the
key-element of the trust in the relationships.

Keywords: interorganizational relationships. learning. agribusiness. horizontal networks
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

O que me faz esperangoso ndo é a certeza do achado,
mas mover-se na busca.
Paulo Freire

O momento atual, neste inicio de século, esta sendo marcado por diversas
caracteristicas peculiares apresentando novos desafios e oportunidades para as organizacgdes,
ao mesmo tempo em que sdo definidas uma nova realidade e uma abertura para novas
perspectivas. Uma caracteristica importante € a mudanca que parece ser imprevisivel,
incessante e incontrolavel (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999). Tais mudancas e
transformacfes tém conduzido a novos modos de vida, ao estabelecer novas formas de
interconexdo social e ao alterar caracteristicas de nossa existéncia cotidiana (GIDDENS,
1991).

As mudancas assim surgidas proporcionam a criacdo de uma nova realidade
organizacional (MOTTA, 1999) que deriva da possibilidade de se conviver com o diferente,
com o complementar e com a pluralidade de idéias, que se combinam em uma tentativa de
explicar a sobrevivéncia e o crescimento das organizages. Assim, na conjuntura atual, a
necessidade de mudanca tornou-se necessaria, em funcdo da ruptura do paradigma cartesiano,
que apregoa a idéia de fragmentacdo e reducionismo para compreensdo dos fenémenos
organizacionais (FERNANDES, 2002). Para enfrentar os desafios demandados por este
contexto de mudancas, Fernandes (2002) comenta que os pesquisadores tém buscado outros
alicerces que vislumbrem uma maneira diferenciada de entender as conexfes complexas que
estes fendmenos tém imposto as organizacdes. Um destes alicerces esta calcado no processo
de aprendizagem como estratégia eficaz para implementacdo e manutencdo das mudangas
organizacionais, principalmente pelo fato de que uma das novas tendéncias que vém se

solidificando no campo dos estudos organizacionais sdo as formas de relagdes
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interorganizacionais, como, por exemplo, a formacéo de redes de empresas (AMATO NETO,
2000).

Vaérias sdo as razdes, apontadas por Cabral (2001), que fazem da aprendizagem uma
estratégia capaz de lidar com as forgas e com os desafios encontrados nas situacfes de
mudanca: sua capacidade para envolver todo o sistema e ndo apenas individuos e grupos; sua
capacidade para gerenciar os ciclos de aprendizagem por meio dos quais ocorrem a aquisicao,
disseminacdo e a implementacdo do conhecimento; e sua capacidade para alterar as cognicdes
e 0s comportamentos dos individuos de uma organizagéo.

Arbage (2004) reforca que, nos anos mais recentes, diferentes mudancgas estruturais
tém sido observadas na economia como um todo, sendo que, do ponto de vista da producéo,
este autor da énfase as diversas formas organizacionais que se disseminaram nas cadeias
produtivas, e que causaram um impacto significativo sobre o ambiente competitivo das
organizacOes, tanto individualmente quanto em grupo. Para Arbage (2004), passaram a ser
estabelecidos diversos tipos de arranjos interorganizacionais nos diversos mercados
agroindustriais, tais como: parcerias entre as organizacdes; cooperativas de producao; e redes
de pequenas e médias empresas, dentro de um enfoque sistémico que direciona as a¢des dos
agentes do agronegdcio.

Ao se tratar das novas formas interorganizacionais que estdo se disseminando no
segmento do agronegdcio, ha a necessidade de se ampliar a compreensdo de como 0s
relacionamentos interorganizacionais evoluem, analisando-os sob a Optica da aprendizagem
individual, organizacional e interorganizacional, em funcdo das distintas contribui¢cdes que
cada nivel de aprendizagem pode trazer para a efetividade das relacdes colaborativas. A
tentativa de articulacdo entre os niveis de aprendizagem individual e organizacional
representa um desafio para a pesquisa académica, como mencionam Bastos et al. (2002) e,
entende-se que, ao se acrescentar o nivel interorganizacional, este desafio se torna ainda
maior.

As discussdes abarcando a aprendizagem no nivel individual, especialmente no que se
refere a identificacdo dos estilos individuais de aprendizagem, possibilitam avancar no
entendimento de como as pessoas processam as informacOes, interpretam as mudangas e
avaliam as consequéncias de suas proprias acoes (HAYES; ALINSON, 1998). Ao se ampliar
a compreensdo da aprendizagem no nivel individual, ilumina-se o entendimento de que as
pessoas sao diferentes em sua habilidade de aprender, de tomar decisGes e de dar respostas a
situacOes novas e desafiadoras.
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Uma analise da aprendizagem organizacional em arranjos interorganizacionais pode
viabilizar o desenvolvimento de uma consciéncia critica coletiva e impulsionar um repensar
os valores e pressupostos que orientam a tomada de decisdes dos gestores que atuam em
organizac@es que estabelecem relacionamentos interorganizacionais. Além disto, a realizacdo
de pesquisas sobre aprendizagem organizacional em empresas que participam de redes
interorganizacionais permite abrir possibilidades de investigacdo, a partir da constatacdo
empirica das forcas e fraquezas que facilitam e/ou dificultam este processo.

Em se tratando de arranjos interorganizacionais como redes de empresas, entende-se
como relevante o processo de aprendizagem interorganizacional, visto que as organizagoes
que estabelecem relacionamentos poderiam néo ter acesso ao conhecimento, se ndo existissem
interacdes entre as organizacdes individuais e suas parceiras. Assim, compartilha-se do
entendimento de que 0s novos arranjos interorganizacionais que se formaram neste cenario de
mudangas fornecem uma plataforma para a aprendizagem interorganizacional,
proporcionando oportunidade para outras organizac@es acessarem o conhecimento ja existente
nas empresas parceiras (INKPEN, 2000).

Outra caracteristica é o conhecimento, que é considerado como a mais importante
fonte de vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, TERRA, 2001), e,
estrategicamente, o ativo mais relevante de uma empresa (OLIVEIRA JR., 2001). Com a
evolucdo da sociedade para a assim chamada “era do conhecimento”, novas visbes e
configuracdes estdo se desenvolvendo como resposta as exigéncias do mundo contemporaneo.
Assim, um dos grandes desafios constatados, em relacdo as novas configuracdes
interorganizacionais, € a gestdo do conhecimento como forma de contribuicdo para o
estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel para as organizacbes (OLIVEIRA
JR., 2001). Para isto, Oliveira JR. (2001) apresenta dois pressupostos basicos essenciais: 0
primeiro é o de que o conhecimento é um recurso que pode e deve ser gerenciado para
melhorar a performance da empresa; e 0 segundo € o de que a fonte de novos conhecimentos,
na empresa, também é um processo de aprendizagem organizacional que deve ser estimulado,
para que se possa atender, de forma superior, as necessidades estratégicas das empresas.

Além do entendimento de como o conhecimento se move dentro da uma empresa,
acrescenta-se a relevancia em entender como 0 mesmo se move além dos limites da empresa
(INKPEN, 2000). Realca-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 organizagGes a novos conhecimentos,
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dadas as capacidades assimétricas de acesso e aquisicdo do conhecimento pelos parceiros
envolvidos em a¢des de cooperacao.

Para melhor compreender o0 momento atual, caracterizado pelas mudancas continuas e
pela chamada era do conhecimento, torna-se necessario incorporar na analise dos fenémenos
contemporaneos uma terceira caracteristica, que é a complexidade (MORIN, 1987). Através
desta logica, passa-se a considerar novas formas de pensar e compreender determinada
realidade, buscando-se incorporar uma visao dialégica (MORIN, 1987), visando atingir uma
melhor compreensdo dos fenémenos que, através da unido de aspectos que podem ser tanto
antagdnicos quanto concorrentes, possam ser analisados sob a dptica da complementaridade e
da indissociabilidade.

A complexidade, de acordo com a concepg¢do de Morin (1987), traz em sua esséncia
uma associa¢do simultanea entre as idéias de unidade e de diversidade, ao compreender o
sistema como uma unidade global, constituida por diversas partes inter-relacionadas que
possuem qualidades proprias e irredutiveis, mas que tem de ser produzido, construido e
organizado pela propria interacdo entre suas partes constitutivas. Partindo-se destes
pressupostos, entende-se que a complexidade auxilia na compreensdo das novas formas de
organizacao que estdo se desenvolvendo no mundo, visto que elas surgem a partir da interagéo
entre as partes, muitas vezes, marcadas pelos processos de emergéncia (MORIN, 1987). As
propriedades emergentes dos fenbmenos organizacionais, de acordo com a percep¢do deste
autor, surgem a partir das interagcdes sociais que se manifestam e se estabelecem entre as
organizac@es, fazendo emergirem qualidades ou propriedades que apresentam um carater de
novidade (MORIN, 1987), ou seja, que ndo existiam antes de ocorrerem as interacdes.

De acordo com Lgwendahl e Revang (1998), os resultados destas interacfes sociais
entre organizagdes tém demandado novas configuragbes que culminam com importantes
exigéncias para as empresas, tanto no que se refere as novas formas organizacionais quanto
em termos de relacionamentos com diferentes organizacdes e em relagdo a aspectos
relacionados a gestdo estratégica. Estas configuracdes tém conduzido a formacdo de novos
arranjos que tém recebido diferentes denominagdes, tais como: cadeias, redes, aliancas,
conglomerados, etc. A complexidade perpassa, também, os modelos de gestdo das
configuracGes organizacionais modernas, visto que as acles estratégicas e 0s principios
tradicionais de gestdo ndo mais atendem satisfatoriamente aos problemas com 0s quais 0s
gestores se defrontam. Assim, torna-se necessario que ocorra um processo de evolucdo das

estratégias organizacionais, partindo-se da l6gica competitiva, cooperativa e coopetitiva, e
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avancando em direcdo a estratégias voltadas a sustentabilidade (BARIN-CRUZ; PEDROZO;
ESTIVALETE, 2006).

Sendo assim, Barin-Cruz, Pedrozo e Estivalete (2006) advogam que as empresas que
desejam trilhar este caminho necessitam passar por um processo de evolugdo, desde uma
I6gica econdmico-financeira para uma légica sustentavel. Este processo evolutivo, para 0s
citados autores, envolve, além da quantidade de agdes estratégicas sustentaveis que devem ser
realizadas, o sacrificio financeiro a ser empreendido para adotar tais acfes e o tipo de
aprendizagem pelo qual a empresa tem que passar, a partir do momento que comeca a realizar
tais acBes. Sob esta dptica, os autores entendem que o processo de aprendizagem possibilita a
adocdo das acdes estratégicas necessarias para que a evolucao realmente ocorra envolvendo
relacdes que demandem um olhar diferenciado, a luz da teoria da complexidade. Ao se tratar
de relacionamentos interorganizacionais, o framework proposto por Barin-Cruz, Pedrozo e
Estivalete (2006) possibilita uma reflexdo sobre a importancia do processo de aprendizagem,
especialmente quando se pretende avancar para uma légica sustentavel, tendo como pano de
fundo a teoria da complexidade.

A formacgdo de novos arranjos interorganizacionais é impulsionada por uma série de
forcas, sendo que este trabalho dara énfase a trés delas, que atuam como promotoras da
formacéo de arranjos interorganizacionais. Uma destas € a globalizacdo, e é considerada como
uma integracdo mais proxima entre os diferentes paises e povos do mundo. Ela tem sido
ocasionada pela enorme reducdo de custos e pela derrubada de barreiras aos fluxos de
produtos, servigos, capital, conhecimento e pessoas, acompanhada pela criacdo de novas
instituicOes, as quais tém se juntado as ja existentes, com o objetivo de atuar além das
fronteiras (STIGLITZ, 2002).

Em linhas gerais, a influéncia mais imediata da globalizacdo, na formacdo destes
NOVOS arranjos organizacionais, provavelmente aconteca através de alteracbes na organizacao
da producdo dos bens e de servigos, bem como na colocacdo destes nos mercados globais,
além de em uma maior circulacdo dos chamados capitais invisiveis, alteracGes estas que sdo
facilitadas pelos avangcos tecnoldgicos feitos meios eletrdnicos de transagdo
(KARAWEJCZYK; ESTIVALETE, 2003).

A segunda forca € composta pela tecnologia e pela inovacao, que tém produzido novos
modos de vida para a sociedade e exercido diversos impactos sobre as organizac6es, tanto nas
suas formas organizacionais quanto nos seus processos de gestdo (KARAWEICZYK;,
ESTIVALETE, 2003). As inovagdes tecnoldgicas imprimiram mudancas significativas em

trés categorias que se entrelacam no cenario contemporaneo — espago, tempo e velocidade —



22

produzindo mudancas e desafios as organizacdes que buscam ultrapassar limites a um ritmo e
abrangéncia sem precedentes na historia econdémica (TIGRE, 1998). Para Tigre (1998, p. 88),
“as tecnologias da informacdo exercem um papel central neste processo de transformacdes,
sendo ao mesmo tempo causa e consequéncia das novas formas de organizagao da produgdo”.
Desta forma, em consonancia com os avangos tecnoldgicos, a inovagdo pode ser considerada
como uma forma de resposta a reestruturacao da organizacdo das empresas e de suas relacdes
com o mercado. As tecnologias da informacéo permitiram aumentar o ritmo das inovacGes e a
produtividade das empresas no processo de geracdo, distribuicdo e exploracdo do
conhecimento (TIGRE, 1998). Reconhece-se aqui a importancia do conhecimento no
incremento da competitividade das organizacdes, bem como ressalta-se a relevancia do
processo de aprendizagem que aparece neste contexto como uma estratégia capaz de
promover e sustentar as mudangas e transformagdes que estdo ocorrendo.

A terceira forca se refere a competicdo combinada com cooperacao
(BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996; BENGTSSON; KOCK, 2000; NIELSEN, 2001;
DAGNINO; PADULA, 2002). O ambiente complexo no qual as organizacGes estdo inseridas
traz um novo sentido a ldgica competitiva, produzindo novas formas de pensar e de agir
estrategicamente, através de relacionamentos colaborativos que visam superar a limitacdo das
competéncias individuais das firmas (MITCHELL; SINGH, 1996). Varios pesquisadores
passaram a tratar a competicdo de forma diferenciada, incorporando as estratégias
cooperativas como base para o0 aumento da competitividade interorganizacional. Esta interface
entre competicdo e cooperagdo encontra respaldo em estudos que afirmam que as empresas
que seguem uma estratégica de colaboracdo sdo menos impactadas pelos problemas, quando
as condicdes ambientais se modificam gradualmente, em comparacdo aquelas que seguem
uma trajetéria independente (MITCHELL; SINGH, 1996). Alguns outros estudos afirmam
ainda que o ambiente de parceria e o préprio processo de colabora¢do determinam o sucesso
das organizacOes que participam de aliancgas estratégicas (DOZ, 1996); e que o valor de uma
firma deriva de sua participacdo em uma rede colaborativa (KOGUT, 2000).

Para Casarotto e Filho (1999) esta questdo é ainda mais acentuada ao se tratar de
pequenas e médias empresas que, muitas vezes, necessitam se inserir em redes relacionais
para se manterem competitivas, principalmente porque se as empresas de menor porte
operarem de modo individualizado, ndo terdo forca competitiva para permanecer no mercado.
Com base nesta perspectiva, diante do ambiente de competicdo globalizada, as pequenas e
médias empresas tém condi¢cdes de continuar pequenas e ser competitivas através de sua
insercdo em redes de empresas (CASAROTTO FILHO; PIRES, 1999). Adotando esta
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estratégia, Casarotto e Filho (1999) advogam que as pequenas e médias empresas podem
agregar vantagens das grandes empresas e, com isto, ter maior chance de competir, sobreviver
e crescer.

Na mesma linha de raciocinio, Faggion, Balestrin e Weyh (2002) sinalizam a
existéncia de estudos que demonstram que as empresas de pequeno e médio porte apresentam
limitados recursos tangiveis e intangiveis para competir frente as empresas de maior porte.
Esta problematica, na visdo destes autores, faz emergir a necessidade de atuacdo conjunta e de
cooperacéo, possibilitando que estas empresas se tornem eficientes e competitivas.

Complementando esta concepcao, Balestrin (2005) postula que as pequenas e médias
empresas que estdo inseridas em um ambiente extremamente competitivo, na maioria das
vezes, apresentam certas dificuldades que poderdo ser neutralizadas ou amenizadas através de
acoes coletivas, ou seja, de atuacdo em rede.

Trazendo esta discussdo para o agronegécio, especialmente no que se refere ao setor
supermercadista pertencente ao elo do varejo, considerado um elo chave na cadeia de
produtos agroalimentares, em funcdo de sua maior proximidade com o consumidor final, a
formacdo de relacionamentos horizontais em redes pode trazer uma série de vantagens que
perpassam a questdo econémica, como por exemplo, a aprendizagem proporcionada através
da interacdo com as empresas parceiras. No segmento de supermercados, Werner e Segre
(2002) apresentam as diversas acdes estratégicas estdo sendo adotadas pelas empresas deste
setor que atuam na forma de redes, dentre as quais destacam-se: adoc¢do de novas tecnologias,
introducdo de novos processos organizacionais, gerenciamento da cadeia de suprimentos
(supply chain management), langcamento de marca propria e novos formatos de lojas.

Pereira (2005) realca a importancia das redes varejistas para o desenvolvimento da
regido e menciona que toda a organizacdo, em algum estagio de seu ciclo de vida, deveria
pertencer a uma rede, pois a tendéncia € de que as empresas em rede crescem mais rapido do
que as empresas que atuam de modo individual. Outro aspecto apontado por Pereira (2005) e
gue merece destaque refere-se aos beneficios proporcionados pelas redes. Para o autor, redes
gue se preocupam somente com a transferéncia de conhecimento e ndo possuem como foco
béasico a criagdo de conhecimento apresentam beneficios limitados aos seus parceiros.

Assim, como resposta as acOes estratégicas e ao nivel de concentracdo que existe no
setor supermercadista, as pequenas e médias empresas estdo se mobilizando e desenvolvendo
estratégias que visam torna-las menos vulnerdveis as mudancas que vém ocorrendo, através
da formacdo de redes interorganizacionais e parcerias, para fazer frente a expansdo dos
grandes supermercados (WERNER; SEGRE, 2002). Devido a esta realidade, enfatiza-se a
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importancia da aprendizagem entre empresas inseridas em redes, como um dos aspectos que
pode garantir a permanéncia destas empresas e da propria rede no mercado onde atuam.
Assim, o estudo aqui apresentado se insere neste contexto, evidenciando a necessidade do
desenvolvimento de estudos e de pesquisas que busquem um maior entendimento sobre como
ocorre 0 processo de aprendizagem entre empresas do setor varejista que passaram a
estabelecer relacionamentos horizontais em rede. Neste estudo, a terminologia
relacionamentos horizontais em rede significa um conjunto de organizacGes que estabelecem
relacdes, entre si e com outros participantes, empreendendo ac¢bes de natureza coletiva e
cooperativa para a comercializacdo de produtos e servi¢os similares, tendo como alvo um
determinado segmento de clientes.

A motivacdo para realizacdo deste estudo e escolha do tema em questdo estdo
baseados em quatro razdes principais: a primeira refere-se a busca de uma melhor
compreensdo das relacbes entre os processos de aprendizagem que ocorrem nos niveis
individual, organizacional e interorganizacional, tendo-se como foco de estudo as
organizacges inseridas em redes interorganizacionais horizontais; a segunda esta relacionada a
busca de um maior entendimento deste novo contexto no qual as empresas se encontram
inseridas, ao decidirem atuar na forma de redes, bem como do porqué de algumas
organizagOes do setor varejista deixarem de integrar as redes das quais participavam, ou seja,
aprendem através da rede e, apds, passam a constituir e/ou participar de outras redes; a
terceira razdo se refere as inquietacdes e reflexbes originadas de alguns estudos realizados
sobre redes, aprendizagem e conhecimento (GRANDORI; SODA, 1995; TSAI, 2000; 2001,
OLIVER; EBERS, 1998; AMATO NETO, 2000; CASAROTTO FILHO; PIRES, 1999), tais
como: o desenvolvimento de conhecimento coletivo em aliancas estratégicas (LARSSON et
al.,, 1998; LANE; LUBATKIN, 1998; LUBATKIN, FLORIN; LANE, 2001); a
complementaridade de conhecimentos no contexto das redes interorganizacionais
(BALESTRIN, 2005; FAGGION, BALESTRIN; WEYH, 2002; BALESTRIN; VARGAS,
2002); a estruturacdo de relacionamentos horizontais em redes (PEREIRA; PEDROZO, 2003;
PEREIRA, 2005); entre outros; e a quarta razao se deve a importancia que os relacionamentos
interorganizacionais (redes) tém assumido na economia brasileira e no campo do agronegdcio,
tais como: melhoria das condigdes sociais, aumento da eficiéncia produtiva (AMATO NETO,
2000); valorizacdo da marca, desenvolvimento de produtos, melhoria dos padrbes de
qualidade e desenvolvimento local (CASAROTTO FILHO; PIRES, 1999).

Uma vez expostas as motivacGes para a realizacdo deste estudo, convém realcar que

este novo contexto no qual as organizacfes encontram-se inseridas, pautado por profundas
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mudangas, tém imprimido novos modos de vida as pessoas e a sociedade (GIDDENS, 1991),
e também tém demandado novas configuracdes interorganizacionais. E isto, por sua vez, vem
causando impacto nos relacionamentos entre as organizac6es. Partindo-se destas colocacdes,
percebe-se a emergéncia de dois temas convergentes, que podem ser constatados dentro da
realidade atual, e que representam uma possibilidade de serem lancadas bases para o futuro
sustentavel das organizacGes. Estes temas sdo a aprendizagem e o0s relacionamentos
interorganizacionais, neste caso, as redes interorganizacionais horizontais.

Assim, pretende-se, com a realizagdo deste estudo, ampliar o debate conceitual da
temética da aprendizagem, sob a ldgica de relacionamentos interorganizacionais horizontais
(redes) trazendo esta discussdo para o campo do agronegocios que, por si sO, pode ser
caracterizado como complexo e interdisciplinar, quando examinado mais aprofundadamente.
Sob esta dptica, a realizagdo de estudos abarcando estes dois temas tem demandando um olhar
também complexo e interdisciplinar, através de analises das inter-relacGes entre diversos
campos do conhecimento que tratam desta tematica.

Adotando como referéncia os estudos de Dodgson (1993), Easterby-Smith (1997),
Easterby-Smith e Aradjo (2001) e Bastos et al. (2002) percebe-se, com clareza, as multiplas
lentes tedricas que caracterizam a interdisciplinaridade e a complexidade envolvidas no
estudo da aprendizagem. Dodgson (1993), por exemplo, aborda como as diferentes disciplinas
percebem e se apropriam da aprendizagem. Easterby-Smith (1997), e Easterby-Smith e
Araujo (2001) comentam a respeito das diferentes abordagens e das distintas perspectivas que
tratam da aprendizagem e dos pressupostos ontoldgicos com os quais as disciplinas de
psicologia, ciéncia gerencial, teoria organizacional, estratégia, gestdo da producdo e
antropologia cultural abordam a aprendizagem organizacional.

Ja Bastos et al. (2002) ddo énfase a aprendizagem no campo de conhecimento das
teorias psicoldgicas, ao entender que a mesma se constitui como um processo amplo e
complexo, e também tentam explica-la como uma mudanga comportamental e atitudinal
envolvendo os planos afetivo, motor e cognitivo. Estes mesmos autores realcam as maultiplas
dimensGes envolvidas neste conceito, ao enfatizar as formas de mensuracdo e avaliagcdo da
aprendizagem, assim como seus componentes, contetdos, niveis, métodos, estilos de
aprendizagem, tanto no plano individual quanto no coletivo. Quanto a aprendizagem
organizacional, Bastos et al. (2002, p. 11) postulam que “o processo de aprendizagem
organizacional é complexo, multideterminado e que requer um esforco interdisciplinar para

equacionar as suas multiplas questdes tedricas e empiricas”.



26

Pelo exposto, pode-se constatar que o estudo da aprendizagem pode ser considerado
como um tema tranversal, ao ser objeto de estudo em diversos campos do conhecimento. E
que, apesar de utilizar lentes muitas vezes antagbnicas, e de sinalizar diferencas teoricas
importantes entre as abordagens, também possibilita uma andlise sob a Optica da
complementaridade, eliminando de sua analise o olhar reducionista (MORIN, 1987; BARIN-
CRUZ, PEDROZO; ESTIVALETE; 2006).

Ao se tratar de relacionamentos interorganizacionais (redes), as diversas abordagens
tedricas utilizadas para explicar este complexo fenbmeno também podem iluminar a
contribuicdo dos diversos campos do conhecimento. Autores como Jarillo (1988); Oliver e
Ebers (1998); Ebers e Jarillo (1998); Powell (1990); Balestrin (2005) e Begnis et al. (2006)
apresentam as correntes de pensamento tedricas que fornecem contribuicdes significativas ao
estudo sobre relacionamentos interorganizacionais, dentre as quais destacam-se: a teoria da
dependéncia de recursos; as teorias sobre estratégias; a teoria dos custos de transagdo; a teoria
das redes sociais; e a teoria dos jogos, entre outras.

Dada a complexidade que o estudo das tematicas apresentadas envolve e a necessidade
de um olhar interdisciplinar, entende-se que as mesmas podem ser analisadas sob diversas
perspectivas, envolvendo a logica competitiva e/ou cooperativa, nos niveis individual,
organizacional e/ou interorganizacional, ou ainda uma analise conjunta das mesmas. Além
disto, entende-se que a realizacdo deste estudo também possibilitou ampliar a compreensdo da
diferenca existente entre a aprendizagem organizacional e a interorganizacional, da forma
como 0s niveis de aprendizagem sdo tratados pelos autores que estudam a tematica
aprendizagem interorganizacional e das relacbes entre os niveis de aprendizagem
organizacional e os elementos de aprendizagem interorganizacional.

De acordo com esta perspectiva, a presente pesquisa tem como foco o estudo da
aprendizagem em duas redes interorganizacionais horizontais do segmento supermercadista,
localizadas na regido central do Rio Grande do Sul, centrando-se na logica da cooperacao,
através de uma analise envolvendo as dimensbes individual, organizacional e
interorganizacional do processo de aprendizagem. Uma das redes investigadas se formou
através das iniciativas dos proprios empresarios/dirigentes sem a presenca de um coordenador
externo. A outra rede também foi formada através de iniciativas dos proprios
empresarios/dirigentes, porém com a presenca de um coordenador externo a Rede e com o
incentivo do Programa Redes de Cooperagdo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul
(Apéndice A).
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA: DEFINICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Segundo o entendimento de Mohr e Sengupta (2002), a aprendizagem nas relacfes
interorganizacionais repousa em um paradoxo para 0s pesquisadores, académicos e gestores
das organizagcbes. De um lado, alguns tedricos consideram a aprendizagem
interorganizacional como uma extensdo da aprendizagem organizacional, desenvolvendo uma
base de conhecimento que pode apresentar reais oportunidades e prover novos insights para a
implementacdo de estratégias e para a conqguista de novos mercados (MOHR; SENGUPTA,
2002). Ou seja, através dos relacionamentos interorganizacionais as organiza¢fes buscam
competéncias complementares para alcangar objetivos estratégicos e maximizar a efetividade
e eficiéncia na utilizacdo de seus recursos visando acessar e ampliar a sua participacdo no
mercado aumentando, assim, sua posicdo competitiva (AMATO NETO, 2000; MOHR,;
SENGUPTA, 2002). Por outro lado, a aprendizagem interorganizacional pode conduzir a
transferéncia ndo-intencional e indesejavel de habilidades, resultando em uma diluicéo
potencial de conhecimento, o que, por sua vez, forma a base da vantagem competitiva
(MOHR; SENGUPTA, 2002) e limita a transparéncia e o compartilhamento de informacdes.

A existéncia deste paradoxo requer estudos que possam orientar 0s gestores e
académicos na condugéo do processo de aprendizagem como uma garantia de sustentabilidade
para os relacionamentos interorganizacionais e na articulagdo dos fatores envolvidos, de
forma maximizar os beneficios e minimizar os riscos subjacentes as relagdes colaborativas.

Os relacionamentos interorganizacionais, por natureza, sdéo complexos e envolvem
maltiplas dimensdes, sendo que cada campo do conhecimento contempla um determinado
tipo de analise e de entendimento destas relagbes, dificultando a compreensao de aspectos que
levem as organizagOes a se engajar em praticas colaborativas. Com base nisto, acrescenta-se a
relevancia de uma ampliacdo no entendimento do processo de aprendizagem, avancando-se
do nivel individual ao interorganizacional, identificando e analisando os elementos que forem
considerados como essenciais ao processo de aprendizagem nas atividades relacionais.

Percebe-se, no meio académico brasileiro, a existéncia de poucos estudos que buscam
combinar os estilos individuais de aprendizagem com a aprendizagem nos niveis
organizacional e interorganizacional, assim como uma caréncia de estudos e pesquisas que
envolvam a identificacdo de elementos de aprendizagem como impulsionadores da

manutencdo e do fortalecimento dos relacionamentos interorganizacionais. A grande maioria
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dos estudos aborda a identificacdo de principios, elementos e préaticas de aprendizagem no
contexto de uma organizagdo isoladamente, sem levar em consideracdo os elementos que se
estabelecem nas relacBGes de uma organizagao com suas parceiras.

Como o0 momento atual esta for¢ando as empresas a desenvolverem capacidades novas
que dificilmente poderiam ser desenvolvidas por empresas que atuassem de forma individual,
as organizacdes estdo estabelecendo relacfes de cooperacdo para viabilizar o atendimento de
uma serie de necessidades que ndo podem ser isoladamente supridas pelas empresas
(AMATO NETO, 2000). Dentre estas necessidades, Amato Neto (2000) apresenta: a
utilizagcdo e combinagdo de competéncias e know-how de outras empresas, a divisdo de
recursos ao realizar pesquisas tecnologicas cujos resultados possam ser compartilhados, a
partilha de riscos e custos de explorar novas oportunidades, a oferta de uma linha de produtos
com qualidade superior, o fortalecimento do poder de compra e a obtencéo de forca para atuar
internacionalmente.

Assim, diante destas perspectivas, as empresas estdo sendo induzidas a desenvolver
competéncias que as habilitem a ampliar o conhecimento que € dominado, e a melhorar tanto
0 processo de tomada de decisbes quanto a sua capacidade competitiva (BASTOS et al.,
2002), e de modo muito mais rapido do que antigamente. Para enfrentar este desafio, 0s
pesquisadores realcam a importancia do processo de aprendizagem e da habilidade das
empresas em reconhecer o valor do conhecimento novo, assimila-lo e aplica-lo (COHEN;
LEVINTHAL, 1990) no alcance dos seus objetivos estratégicos, principalmente quando estas
empresas passam a atuar de forma conjunta. Mohr e Sengupta (2002) fortalecem o
pensamento acima, ao salientar que muitos dos beneficios associados as relacbes de
colaboracdo ndo ocorrem automaticamente, requerendo acdes conscientes da administracdo
para assegurar que o conhecimento seja realmente integrado as atividades da empresa.

Estas acOes, por parte da administragdo, estdo intimamente relacionadas ao processo
de aprendizagem, envolvendo os seus mdaltiplos niveis (individual, organizacional e
interorganizacional). No entanto, observa-se que a grande maioria das empresas nao esta
habituada a pensar a aprendizagem de modo coletivo, pois durante muito tempo as estratégias
implementadas consideravam as organizac¢des de forma individual, sem dar a devida atencao
as relacOes estabelecidas pelas empresas. Outro aspecto a ser considerado ao se tratar de dois
temas convergentes na contemporaneidade - aprendizagem e relacionamentos
interorganizacionais — refere-se a existéncia de confianga e oportunismo nas relagdes
colaborativas. Poucos estudos tém avancado tanto no sentido de analisar a necessidade do

desenvolvimento de confianca nos relacionamentos como um elemento influenciador do
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processo de aprendizagem, quanto no de uma melhor compreenséo sobre como o oportunismo
e 0 desenvolvimento de iniciativas individuais podem enfraquecer as relacdes entre empresas
associadas.

Diante disto, emergem diversas questdes que orientaram o desenvolvimento do

presente estudo. As principais destas questdes sdo as seguintes:

a) Os estilos individuais de aprendizagem dos gestores das organizagdes que
estabelecem relacionamentos horizontais em redes sao semelhantes ou privilegiam a
diversidade? Qual a relacdo destes estilos com o0s niveis de aprendizagem
organizacional e com os elementos de aprendizagem interorganizacional?

b) Qual a influéncia da formacdo de redes no processo de aprendizagem das
organizagdes nelas inseridas?

C) O processo de aprendizagem organizacional é diferente daquele da
aprendizagem interorganizacional? E possivel estabelecer uma relacéo entre os niveis
de aprendizagem organizacional e a aprendizagem interorganizacional?

d) Quais os elementos que impulsionam a aprendizagem interorganizacional em
organizacOes inseridas em redes, segundo a percepcdo de seus gestores? Existem
diferencas entre o conjunto de elementos envolvidos no processo de aprendizagem nas
redes analisadas? Ha como estabelecer uma hierarquia de importancia dos elementos
de aprendizagem interorganizacional? Existem elementos comuns de aprendizagem?
e) Como aprendem as organizagdes que estabelecem relacionamentos horizontais
em redes? Umas aprendem e as outras copiam?

f) Como a confianca e 0 oportunismo se manifestam nas organizacGes que

participam de redes interorganizacionais horizontais?

O foco do presente estudo estd na busca de um entendimento sobre como ocorrem 0s
processos de aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional em duas redes
interorganizacionais horizontais, e também na tentativa de verificar qual a influéncia da
formacéo de redes sobre o processo de aprendizagem das organizacgdes que dela participam,
através de uma andlise que contemple as mdltiplas dimensfes envolvidas neste processo.
Assim, a questdo central de pesquisa consiste em verificar; como ocorre 0 processo de
aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional em duas redes
interorganizacionais horizontais, e qual a influéncia da formacgdo de redes no processo de

aprendizagem das organizagdes nelas inseridas?
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Para elucidar os questionamentos efetuados, as abordagens teoricas utilizadas neste
estudo serviram de base para a interpretacdo e analise dos dados coletados na presente
pesquisa. Como este tema se caracteriza pela complexidade e pela muldimensionalidade,
optou-se por iniciar a andlise a partir da aprendizagem individual, e posteriormente, se
avancou para o nivel interorganizacional. Assim, o objeto de analise do presente estudo foi
constituido de duas redes interorganizacionais horizontais, pertencentes ao elo varejista do

agronegocio.

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.2.1 Objetivo Geral

o Propor um framework de andlise do processo de aprendizagem entre
organizacbes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais
horizontais, articulando a aprendizagem nos niveis individual, organizacional e

interorganizacional e aplica-lo em redes.

1.2.2 Objetivos Especificos

o Identificar os estilos individuais de aprendizagem dos gestores que atuam nas
organizac0es inseridas nas redes horizontais analisadas;

o Constatar se a formacdo das redes influenciou (ou ndo) o processo de
aprendizagem organizacional, mapeando as forcas e fraquezas que facilitam
e/ou dificultam a aprendizagem entre as organizagcOes integrantes das redes
horizontais investigadas;

o Identificar as estratégias individuais de aprendizagem adotadas pelas

organizacbes que participam das redes horizontais analisadas e verificar a



31

combinacéo de estratégias de aprendizagem interorganizacional mais adequada
para a busca da agéo coletiva;

o Identificar como as empresas inseridas nas redes analisadas aprendem (método
de aprendizagem) e em que estdgio evolutivo de aprendizagem
interorganizacional as mesmas se encontram;

o Identificar os elementos de aprendizagem interorganizacional mais valorizados
pelas empresas que participam das redes horizontais investigadas;

o Analisar como o oportunismo e a confianga se manifestam nas redes

interorganizacionais horizontais analisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA DO ESTUDO

Estudos envolvendo a aprendizagem em um contexto de redes interorganizacionais
horizontais podem trazer contribuicdes significativas e subsidios que podem auxiliar no
fortalecimento e na manutencdo duradoura dos relacionamentos entre as organizagdes
envolvidas em relagcbes de cooperacdo. Estas contribuicdes assumem especial significado,
visto que a grande maioria dos estudos envolvendo a temética da aprendizagem tém sido
desenvolvidos no contexto de uma organizacdo que atue de modo isolado, sem considerar 0s
relacionamentos entre diferentes empresas. As pesquisas envolvendo a aprendizagem nos
niveis individual, organizacional e interorganizacional em redes interorganizacionais
horizontais ainda sdo incipientes no meio académico brasileiro. E esta constatacdo tem
realcado ainda mais tanto a necessidade de suprir esta lacuna quanto a relevancia de uma
ampliacdo no entendimento e na compreensdo destes assuntos. Esta maior importancia
decorre, principalmente, da percepcdo de que o ambiente dos negdcios tém forcado as
organizacOes a conviver com um duplo desafio: o da competicdo, simultaneamente com o da
cooperacdo (PEDROZO; ESTIVALETE; BEGNIS, 2004), no qual a aprendizagem passa a ser
considerada como um dos elementos centrais do processo, atuando como uma forma de
auxilio na adaptacdo estratégica das organizacdes envolvidas.

A identificacdo dos estilos preferenciais de aprendizagem individual dos gestores das
organizacbes que atuam em redes proporciona uma série de reflexdes. Estas envolvem as
maneiras pelas quais o individuo processa as informacdes, sobre como estas 0s capacitam a

interpretar as mudancas, a avaliar as consequiéncias de suas acdes e, se necessario, a redefinir



32

os seus modelos mentais e as suas formas de pensar e de agir (HAYES; ALINSON, 1998).
Hayes e Alinson (1998) partilham do entendimento de que, se uma pessoa ndo conhece seu
estilo de aprendizagem, ela pode ndo reconhecer a necessidade de desenvolver novos
conhecimentos e habilidades, comprometendo, assim, os niveis de metas de desempenho
esperado.

Além disto, este estudo também se justifica pela contribuicdo que pode prestar, de
modo significativo, para o processo de tomada de decisGes, por parte dos gestores, uma vez
que no atual ambiente de negdcios as acOes e decisdes tendem a ser coletivas e ndo mais
individuais, como em décadas passadas. A realizacdo desta pesquisa abre oportunidades
interessantes para o auxilio do desenvolvimento de competéncias gerenciais, a luz da
aprendizagem interorganizacional, preparando os gestores para conviver com o diferente, com
a diversidade de idéias que as atividades relacionais proporcionam.

A importancia desta pesquisa também se reflete nas evidéncias empiricas encontradas,
ao possibilitar uma maior compreenséo dos fatores facilitadores e/ou limitadores do processo
de aprendizagem no desenvolvimento de acdes colaborativas entre empresas que participam
de diversos tipos de arranjos produtivos. Estes achados também permitem ampliar o
entendimento em relacdo aos principais elementos que podem impulsionar o processo de
aprendizagem nas relacGes de cooperacdo que se estabelecem entre as organizacfes. Outro
ponto que merece destaque se refere a contribuicdo que esta pesquisa pode trazer a
compreenséo das relagdes colaborativas, na medida em que busca uma maior articulacdo entre
os niveis de aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional.

Também se destaca aqui a importancia da escolha do tema e das inter-relagdes
existentes, visto que o desenvolvimento deste estudo pode ampliar o entendimento dos
beneficios oriundos da analise da aprendizagem envolvendo os niveis individual,
organizacional e interorganizacional como potencializadora das relagdes entre empresas e das
praticas colaborativas, visto que as organizagdes, em seus relacionamentos, sdo heterogéneas
e possuem habilidades assimétricas para desenvolver ou adquirir recursos (NIELSEN, 2002)
e/ou conhecimento que garantam vantagem competitiva sustentavel.

Complementando as razBes acima apresentadas, este estudo também justifica-se
porque terd o potencial de contribuir com varios aspectos dentre os quais destacam-se:
compartilhamento de informacGes e de conhecimento entre varias empresas; analise conjunta
dos problemas e busca de solu¢Ges em comum; desenvolvimento de uma visdo estratégica por
parte das organizagdes envolvidas; desenvolvimento local sustentdvel (CASAROTTO

FILHO; PIRES, 1999); melhoria das condi¢fes sociais como geracdo de emprego e renda;
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geracao de economias coletivas para tornar uma cadeia produtiva mais eficiente e competitiva
(AMATO NETO, 2000).

A principal justificativa deste estudo relaciona-se a analise das aprendizagens
individual, organizacional e interorganizacional no campo do agronegécio, na medida em que
passa a incorporar os relacionamentos interorganizacionais na forma de redes como uma
evolucgéo das abordagens mesoanaliticas que necessita de maior consolidacao, principalmente
em funcdo de que, neste segmento, a abordagem mais comumente estudada e difundida ¢ a de
cadeias produtivas (PEDROZO; ESTIVALETE; BEGNIS, 2004). Em relagdo a tematica da
aprendizagem, esta pesquisa representa um avango para o conhecimento académico brasileiro,
ao apresentar um olhar aprofundado e diferenciado para a analise deste fenémeno atraves da
perspectiva da complexidade e ao acrescentar o nivel interorganizacional a esta andlise, visto
que, no Brasil, a grande maioria dos estudos realizados (BITENCOURT, 2001; LOIOLA,
BASTOS, 2003; ANTONELLO, 2004; KARAWEJCZYK, 2005) relacionam-se a

aprendizagem nos niveis individual e organizacional.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Assim, com base no exposto, esta tese esta estruturada em quatro fases e consta de
cinco capitulos, conforme demonstra a Figura 1.

O Capitulo 1 apresenta alem da introducdo, a definicdo da problematica de pesquisa,
0s objetivos geral e especificos, a justificativa e importancia do estudo e a estrutura da
presente tese. No Capitulo 2, apresenta-se o referencial tedrico que serviu de alicerce para o
desenvolvimento deste estudo. Inicialmente, foi abordada a formacdo de redes
interorganizacionais, sendo apresentadas as conceituacdes, as caracteristicas e as tipologias
existentes. Posteriormente, trata-se da cooperacdo, enquanto base para a competitividade
interorganizacional, dando-se énfase ao oportunismo e a confianga enquanto constituintes das
relacbes de cooperagdo. Na sequéncia, apresentam-se as proposi¢cGes conceituais sobre
aprendizagem, iniciando-se com uma discussdo envolvendo a aprendizagem nos niveis
individual, organizacional e interorganizacional, sendo este Ultimo considerado o pilar teérico

central do presente estudo.
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1. Introducéo
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CAPITULO 2

H
H
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| 2.1. Redes Interorganizacionais !
z o ~ . B B . 1

Fase Teorica 2.2. A Cooperagcéo e os Relacionamentos Interorganizacionais !
H

H

i

H

H

H

H

Conceitual 2.3. A Aprendizagem nas Organizacdes e entre Organizagdes
2.4. Sintese e uma Tentativa de Articulagdo do Quadro Conceitual

2.5. Framework de Analise da Aprendizagem Individual, Organizacional
e Interorganizacional envolvendo as OrganizagOes que estabelecem
I Relacionamentos Horizontais em Rede

CAPITULO 3 §

3. Metodologia 1
‘ 3.1. Desenho da Pesquisa :
Fase 3.2. Estratégia de Pesquisa e Método Utilizado :
Metodoldgica ‘ 3.3. Escolha das Redes Interorganizacionais estudadas i
3.4. Definicdo Categorias Analiticas i
3.5. Técnicas e Procedimentos de Coleta dos Dados :
3.6. Estratégias de Analise dos Dados i

CAPITULO 4

4. Apresentagao e Discussdo dos Resultados
Fase ‘ 4.1. Andlise Individualizada da Rede Merca |
Empirica ‘ 4.2. Analise Individualizada da Rede Merca 11
4.3. Andlise Conjunta das Redes Estudadas

CAPITULO 5
5. Consideracdes Finais

‘ 5.1. Retomando as Proposicdes e Consideracdes Gerais

! . 5.2. Estabelecendo Relagdes entre os Construtos: Uma articulacéo entre
i Final \ as Categorias Analisadas

i 5.3. Pontos Relevantes que emergiram durante o desenvolvimento da
Tese e Contribuicdes fornecidas pela Pesquisa

5.4. Sugestdes e Direcionamentos para Novos Estudos e Pesquisas

Figura 1 — Estrutura Geral da Tese

O Capitulo 3 apresenta a metodologia e os procedimentos metodoldgicos adotados
para o alcance dos objetivos delineados neste estudo. Neste capitulo, sdo descritas as duas
redes interorganizacionais horizontais do setor varejista que foram pesquisadas, bem como o0s
gestores entrevistados, além da definicdo das categorias analiticas do estudo. O Capitulo 4
trata da descricdo e da analise dos resultados da pesquisa, sendo apresentada, em um primeiro
momento, uma analise individualizada das redes investigadas e, em um segundo momento, a
analise conjunta das redes estudadas. O Capitulo 5 consta das consideracdes finais do estudo,
onde se procurou retomar as proposicoes da pesquisa, estabelecer relagfes entre os construtos
tedricos, destacar alguns pontos relevantes que emergiram durante a realizagdo da presente
pesquisa e apresentar as limitacbes do estudo, bem como algumas sugestbes e
direcionamentos para a realizacdo de futuras pesquisas e estudos abarcando a tematica

estudada.



CAPITULO 2

2 REFERENCIAL TEORICO

O homem prudente aproveita sua experiéncia; o homem
sabio, além da propria experiéncia, também sabe aproveitar a
dos outros. Evandro Mota

Existe uma consideravel variedade de referenciais tedricos e conceituais que poderiam
alicercar este trabalho, porém torna-se necessario fazer escolhas entre os referenciais
existentes para explicar e melhor compreender a tematica que esta pesquisa abarca. Assim,
nesta secao, conforme se visualiza na Figura 2, apresenta-se a fundamentacao tedrica utilizada
para realizacdo da presente pesquisa, sendo que, inicialmente, procurou-se apresentar 0s
principais conceitos, caracteristicas e tipologias de redes interorganizacionais. Logo apds,
aborda-se a cooperacdo nos relacionamentos interorganizacionais, apresentando-se o0
oportunismo e a confianca como dois pilares tedricos relevantes ao se tratar de relaces de
cooperacdo. Dando continuidade as abordagens tedricas, apresenta-se uma discussdo
envolvendo a aprendizagem nas organizacfes e entre as organizagdes, partindo-se de uma
andlise da aprendizagem nos niveis individual e organizacional e, posteriormente, avancando-
se para uma analise da aprendizagem no nivel interorganizacional. Para facilitar o
entendimento dos construtos tedricos abordados na presente pesquisa, foi feita a opc¢éo por
apresentar uma sintese e uma tentativa de articulacdo do quadro conceitual, retomando-se 0s
principais conceitos que serviram de referéncia para realizacdo da pesquisa. Por fim,
apresenta-se o framework proposto e o conjunto de proposi¢cdes que estdo alicercadas no
referencial tedrico, com o objetivo de ampliar a compreensdo de como ocorre 0 processo de

aprendizagem entre organizacdes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede.
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CAPITULO 2

2.1. Redes Interorganizacionais: Compreendendo a Complexidade dos Fenémenos
Organizacionais

2.1.1. Redes Interorganizacionais: Definicdo e Principais Caracteristicas
2.1.2. Tipologias de Redes Interorganizacionais

2.2. A Cooperacao e os Relacionamentos Interorganizacionais

|_. 2.2.1. O Oportunismo nas Relagdes de Cooperagéo: A Economia dos Custos de Transagéo
2.2.2. A Confianga nas Relagdes de Cooperagéo

2.3. A Aprendizagem nas Organizagdes e entre Organizagoes

2.3.2.1. Niveis de Aprendizagem Organizacional: Area de Consenso na Literatura

2.3.2.2. Aprendizagem em Organizacdes que desenvolvem Agdes de Cooperacéo: Um Estudo envolvendo
Relacionamentos Verticais e Horizontais

2.3.3.  Aprendizagem Interorganizacional: Um Conceito Emergente
2.3.3.1. Estratégias Individuais para Aprendizagem Interorganizacional
2.3.3.2. As Relagdes de Cooperagdo e a Aprendizagem Interorganizacional

2.3.3.3. Elementos envolvidos no Processo de Aprendizagem Interorganizacional: Reforgando o
Caréter Interdisciplinar e Multidimensional da Aprendizagem Interorganziacional

2.4. Sintese e uma Tentativa de Articulagdo do Quadro Conceitual

2.5. Framework de Andlise da Aprendizagem Individual, Organizacional e Interorganizacional
entre OrganizagBes que estabelecem Relacionamentos Horizontais em Rede e as

I_. 2.3.1. Aprendizagem Individual e os Estilos de Aprendizagem
| Proposicdes da Pesquisa

2.3.2. Aprendizagem Organizacional: Algumas Defini¢oes i

Figura 2 — Estrutura do Referencial Tedrico utilizado no estudo

2.1 REDES INTERORGANIZACIONAIS: COMPREENDENDO A COMPLEXIDADE
DOS FENOMENOS INTERORGANIZACIONAIS

A formacdo de redes é wuma perspectiva analitica e uma configuracdo
interorganizacional de relevante importancia ao se tratar do agronegocio, em funcdo dos
beneficios sociais e econémicos proporcionados aos diversos agentes envolvidos em relaces
de colaboracdo e parcerias que se estabelecem entre as organizacbes (PEDROZO,
ESTIVALETE; BEGNIS, 2004). O conceito de redes tem sido utilizado no campo dos
estudos organizacionais sob diferentes perspectivas, na tentativa de apresentar uma melhor
compreensdo dos fendmenos interorganizacionais em sua complexidade. As redes
interorganizacionais, para alguns tedricos, podem ser consideradas como uma forma

intermediaria entre mercado e hierarquia situando-se como uma forma hibrida de organizacao
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(WILLIAMSON, 1985; CARDOSO, ALVAREZ; CAULLIRAUX, 2002). No entanto, cabe
ressaltar a concepcdo de Powell (1990) ao considerar as redes como uma terceira forma de
organizacdo que difere da logica de hierarquia e mercado. Para este mesmo autor, redes sdo
mais complexas, pois ndo envolvem nem os critérios explicitos do mercado nem o
paternalismo familiar da hierarquia. No presente trabalho, corrobora-se com o entendimento
de Powell (1990) ao considerar que a visdo de continuum entre mercado e hierarquia é
insuficiente para entender que as trocas econdmicas comportam um contexto particular de
estrutura social e por desprezar elementos como reciprocidade, colaboragcdo e preocupagéo
reputacional como mecanismos alternativos de governanca e de resolucdo de conflitos
(POWELL, 1990).

Em razéo disto, destaca-se o crescente interesse da comunidade académica em estudar
este fenbmeno, que é considerado como uma estrutura alternativa a ser adotada pelas
organizagdes, enquanto estratégia de competitividade e sustentabilidade. Trazendo esta
discussdo para o campo do agronegocio, a formacdo de redes interorganizacionais pode ser
considerada uma evolucdo das abordagens que envolvem este segmento, revelando a
necessidade de uma maior consolidacdo e de se incorporar, mais especificamente no presente
estudo, uma analise sistémica nos estudos que envolvem o agronegocio, diferentemente da
abordagem de cadeias produtivas que, de acordo com Pedrozo, Estivalete e Begnis (2004,
p.2), representa “o recorte “mesoanalitico” mais usado, difundido e aceito no agronegdcio
contemporaneo”. Dada a complexidade do fenémeno estudado, e com o intuito de
proporcionar um melhor entendimento dos motivos que levam as organizacfes a atuarem em
rede, também se apresenta, nesta secdo, as definicGes e principais caracteristicas das redes
interorganizacionais, bem como as principais tipologias de redes encontradas na literatura

especifica relacionada.

2.1.1 Redes Interorganizacionais: Algumas Defini¢des e Principais Caracteristicas

Optou-se por iniciar a discussao apresentando-se aportes conceituais e caracteristicas
das redes interorganizacionais, com o intuito de mostrar a grande diversidade de
entendimentos existentes sobre este tema. De modo geral, seqgundo Bauer (2003), os estudos
envolvendo a tematica das redes, no campo das organizacOes, tém enfatizado aspectos

objetivistas e funcionalistas. Do ponto de vista objetivista, podem ser destacadas as
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caracteristicas estruturais das redes, tais como: densidade, centralidade, conectividade,
estabilidade, buracos estruturais (AHUJA, 2000; ROWLEY, 1996; CASTELLS, 1999;
GRANDORI; SODA, 1995; BAUER, 2003); e sob a perspectiva funcionalista, destaca-se a
reducdo de custos de transacdo, a dependéncia de recursos e a eficicia em termos de
resultados (WILLIAMSON, 1985; PFEFFER; SALANIZCK, 1978; HUMAN; PROVAN,
1997; PROVAN; MILWARD, 1995; BAUER, 2003).

A perspectiva objetivista, que contempla as caracteristicas estruturais das redes,
possibilita o alcance de interesses individuais e coletivos, e também constitui um equilibrio
entre a autonomia e a dependéncia que se originam da combinacdo destes interesses
(BALESTRO, 2004). Esta perspectiva, para o autor, possibilita um maior entendimento sobre
como as redes funcionam, ao considerar o grau de centralidade de uma organizacgéo dentro da
rede, a autonomia estrutural dos atores envolvidos, os buracos estruturais existentes, a
maneira como 0s atores estdo inseridos na rede e o grau de conectividade existente entre 0s
mesmos. Ja no que se refere a perspectiva funcionalista, Bauer (2003) destaca o estudo de
Pfeffer e Salancik (1978), ao mencionar que as premissas basicas dos relacionamentos
interorganizacionais e da interdependéncia entre as organizagdes estdo diretamente
relacionadas ao interesse por recursos escassos. Com base nestas premissas, Pfeffer e Salancik
(1978) postulam que as organizacGes inseridas em redes sdo controladas externamente por
aqueles que detém maior poder, o que se caracteriza pelo controle sobre 0s recursos criticos
existentes.

Vale acrescentar nesta discussdo o entendimento de Human e Provan (1997), de que
as pequenas e médias empresas inseridas em redes apresentam uma maior probabilidade de
alcancar melhores resultados em funcdo do maior acesso a recursos, do aumento de
credibilidade, das relagfes de amizade e das trocas de informagfes que podem ser realizadas
entre as empresas envolvidas.

Outra contribuicdo relevante ao estudo de redes se deve ao estudo de Ebers e Jarillo
(1998), que afirmam que as empresas podem alcancar e sustentar vantagens competitivas por
intermédio das redes interorganizacionais por varias razdes, tais como: o aprendizado mutuo
que esta configuracdo organizacional proporciona; o desenvolvimento de estratégia de co-
especialidade, tornando as empresas parceiras mais lucrativas através da atuacdo em novos
nichos de mercados; o estabelecimento de um melhor fluxo de informag6es e de uma maior
coordenacdo de recursos entre os atores envolvidos. Este tipo de associacdo pode originar

economias de escala, através de esforgos conjuntos de pesquisa e desenvolvimento.
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Dando seqiiéncia a esta discussdo, apresenta-se o conceito de Sauvee (2002), que
define redes como um conjunto de relagdes entre atores que empreendem acdes coletivas. Na
visdo deste autor, duas dimensdes compdem este arranjo institucional. Para Sauvee (2002) a
primeira dimensao refere-se a definigdo do centro estratégico da rede, isto €, uma empresa que
centraliza as decisdes estratégicas. Esta empresa se encarrega de montar a estratégia da rede e,
para isso, deve possuir atributos como a capacidade de agregar valor para seus parceiros, agir
como lider e estabelecer regras para as demais empresas da rede. A segunda dimensédo esta
relacionada com a governanga em redes, sendo considerada como um conjunto de
mecanismos de incentivos e de controles, que séo utilizados para promover comportamentos
desejaveis e ou inibir comportamentos indesejaveis (SAUVEE, 2002).

Para Cardoso, Alvarez e Caulliraux (2002), as redes apresentam as seguintes
caracteristicas: (a) sdo compostas por diferentes atores ou organizagdes que interagem e que
detém, cada um, um conjunto de recursos; (b) hd um razoavel grau de dependéncia formal e
contratual entre as organizacOes que participam de redes; (c) na medida em que se
aprofundam os lagos entre os participantes de uma rede, ocorre o estabelecimento de relacdes
informais de dependéncia entre os participantes; (d) as interacdes entre os n6s da rede ndo se
ddo em momentos Unicos, mas sdo repetidas ao longo do tempo, configurando padrdes e
evoluindo e; (e) a organizacdo em rede pressupde a existéncia de objetivos e interesses
comuns ou complementares entre os participantes (CARDOSO, ALVAREZ; CAULLIRAUX,
2002).

A diversificacdo, a interdependéncia interfirmas e a flexibilidade s&o varidveis
determinantes na formacdo de redes interorganizacionais, segundo a concepcdo de Amato
Neto (2000, p. 47), segundo o qual:

A diferenciagdo, quando relacionada a uma rede, pode prover seus beneficios
inovadores a todos os seus participantes; o mesmo ndo ocorre para uma firma
isolada, dado que a diferenciacéo pode, nesse caso, gerar elevagdo em seus custos. Ja
a interdependéncia interfirmas traduz-se por um mecanismo que efetivamente prediz
a formac&o de redes e por isso mesmo é adotado como uma unidade organizacional.
Finalmente, a flexibilidade, entendida aqui tanto no aspecto inovador e produtivo
como no préprio aspecto organizacional, é uma das maiores propriedades das redes,
ja que algumas podem auto-arranjar-se de acordo com suas contingéncias.

A esta discussdo conceitual, podem ser acrescentadas as diversas razdes que tém
levado a formacdo de arranjos interorganizacionais e ao crescente interesse pelo estudo destes
relacionamentos. Segundo Nohria (1992), o crescente interesse ao estudo de redes se deve ao
novo padrdo de competitividade que tem se configurado através do surgimento de pequenas

empresas empreendedoras, de distritos regionais e de novas industrias (computadores,
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biotecnologia); pelo desenvolvimento da tecnologia da informacdo e também pela analise de
redes como disciplina académica no campo das ciéncias sociais.

Reforcando estas razbes, Clegg e Hardy (1998) sublinham a importancia da
colaboracdo entre organizacbes como uma forma potencial de solugcdo dos problemas
empresariais. E este ultimo aspecto, por sua vez, tem se tornado cada vez mais interessante
para 0s pesquisadores. Estes apontam uma série de aspectos que levam as organizagdes a
firmar parcerias e a desenvolver praticas colaborativas, dentre as quais podem ser destacadas:
interdependéncia estratégica umas das outras (GULATI, 1995); complementaridade de
conhecimentos, recursos e capacidades ou a exploragdo de novas oportunidades e novos
conhecimentos (MARCH, 1991).

2.1.2 Tipologias de Redes Interorganizacionais

Segundo Candido e Abreu (2000), as redes organizacionais podem ser consideradas
como sendo uma decorréncia dos conceitos e principios das redes sociais (GRANOVETTER,
1985) e podem ser classificadas em intra e interorganizacionais. O foco deste estudo sdo as
redes interorganizacionais, as quais, por sua vez, também podem ser classificadas de acordo
com varias tipologias como sera apresentado a seguir.

Em uma revisdo teorica sobre as tipologias de redes de empresas, merece destaque 0s
estudos de Casarotto Filho e Pires (1999, p. 33), que apresentam dois tipos de redes: a
topdown e a rede flexivel de pequenas empresas. A rede topdown é formada por uma
empresa-mae, que coordena a cadeia de fornecedores ou subfornecedores, distribuidos em
varios niveis. Neste tipo de rede, segundo estes autores, os fornecedores sdo altamente
dependente das estratégias da empresa-mée e ndo tém influéncia ou poder sobre a rede.

Além disto, Olivares (2002) destaca que na rede vertical as organizacdes atuam de
forma complementar em uma cadeia de valor. Neste tipo de rede, Olivares (2002) menciona
que um conjunto de fornecedores e distribuidores dirige as operagdes para atender a uma
organizacdo (a empresa-mae), a qual coordena as acOes das diversas organizagdes que
formam parte da cadeia.

No entendimento de Casarotto Filho e Pires (1999), a rede flexivel de pequenas

empresas € 0 tipo de rede em que as empresas unem-se em um consorcio, através de objetivos



41

que podem ser amplos ou mais restritos. Este consorcio possibilita a agregacdo de valor ao
produto, ja que apresenta maior flexibilidade de atendimento a pedidos diferenciados.

Na visdo de Pedrozo e Hansen (2001), as variaveis que influenciam a estruturacao de
um consorcio que compde uma rede flexivel sdo: a cultura empresarial; a complexidade
gerencial; os niveis de cooperacdo inter-empresas; a eficiéncia produtiva total; o nivel de
especializacdo das empresas; o design; o nivel de qualidade dos servicos prestados; e as
necessidades de aportes financeiros, entre outros aspectos.

As redes flexiveis, para Casarotto Filho e Pires (1999), possuem ampla variedade de
tipos e estruturas funcionais e estas estdo relacionadas ao segmento em que estéo inseridas,
aos produtos envolvidos e a profundidade do nivel de cooperacdo. A formacdo de redes
flexiveis, para estes autores, baseia-se na idéia de unido de esforcos para garantir sua
viabilidade competitiva através de uma escala maior e de uma ampliagdo na capacidade
inovativa. Estes mesmos autores defendem a concepcdo de que as pequenas empresas que
agregam vantagens das grandes empresas em suas func@es produtivas aumentam suas chances
de competicdo e podem se tornar mais flexiveis e ageis do que as empresas de maior porte
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 1999).

J& na visdo de Grandori e Soda (1995), as redes sdo classificadas em: redes sociais,
redes burocraticas e redes proprietarias. Para definir esta tipologia, os autores consideraram as
seguintes dimensdes: o grau de formalizacdo das redes, o grau de centralizacdo (se hd uma
empresa central coordenadora) e as caracteriscas dos mecanismos de coordenacdo utilizados
pelas redes. As redes sociais, para Grandori e Soda (1995) caracterizam-se por empresas que
mantém relagcdes puramente sociais e prescindem de instrumentos e acordos formais. Estes
tipos de relacionamentos sociais se dedicam a troca de bens sociais como: prestigio, status,
amizade. Estes mesmos autores distinguem ainda as redes sociais simétricas e as assimétricas.

De acordo com Grandori e Soda (1995), nas redes sociais simétricas ha inexisténcia
de poder centralizado, na medida em que todos os participantes da rede compartilham da
mesma capacidade de influéncia. As redes sociais assimétricas possuem um agente central,
que tem por funcdo coordenar o fornecimento de produtos e servigos entre empresas e
organizacoes (GRANDORI; SODA, 1995; AMATO NETO, 2000; OLAVE; AMATO NETO,
2005).

As redes burocréaticas, de acordo com Grandori e Soda (1995), sdo formalizadas
através de acordos e contratos formais que especificam os relacionamentos
interorganizacionais entre os parceiros, e que também regulamentam as troca de bens e

servigos. O grau de formalizacdo dos contratos pode variar de um relacionamento para outro,
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porém nunca estdo completos. As redes burocréaticas, segundo estes mesmos autores, podem
ser agrupadas em duas sub-classes: classes de estruturas simétricas e assimétricas de
coordenacao.

As redes burocraticas simétricas podem ser exemplificadas através das associagdes
comerciais, cartéis e consorcios. Para Grandori e Soda (1995), o suporte publico e a
legitimacdo externa podem ser considerados aspectos criticos para as redes burocraticas
simétricas, no sentido de regular a interdependéncia cooperativa entre as empresas que estdo
competindo entre si, alterando deste modo o regime da competicdo. J& as redes burocraticas
assimétricas mais importantes, mencionadas pelos autores, sdo as redes de agéncias, 0s
acordos de licenciamentos e os contratos de franquia.

As redes proprietarias, ainda de acordo com Grandori e Soda (1995), sdo concebidas
através da formalizagdo de acordos, no que diz respeito ao direito de propriedade entre os
acionistas de empresas. Estas redes, quando simétricas, sdo exemplificadas através das joint
ventures, geralmente empregadas em atividades que envolvem alto contetido tecnoldgico
como: pesquisa e desenvolvimento (P&D) e inovacdo tecnoldgica. Quando assimétricas, sdo
encontradas nas associagdes que relacionam o investidor de um lado e a empresa parceira do
outro e, normalmente, sdo mais encontradas nos setores de tecnologia de ponta (AMATO
NETO, 2000; OLAVE; AMATO NETO, 2005). Para facilitar a visualizacdo deste tipo de
estrutura, Olave e Amato Neto (2005) procuraram representar, como esta demonstrado na

Figura 3, os tipos de redes propostos por Grandori e Soda (1995).

| REDES DE EMPRESAS |

A 4 A 4 Y
| Redes Sociais | | Redes Burocréaticas | | Redes Proprietarias |

L L L

| Simétricas | Assimétricas | Simétricas | Assimétricas | | Simétricas | | Assimétricas |

Figura 3 — Tipologia de Redes de Empresas segundo Grandori e Soda (1995)
Fonte: Olave e Amato Neto (2005, p. 79).

No mundo dos negocios pos-moderno, emergiu um outro tipo de redes que merece
destaque, que sdo as redes virtuais. As redes virtuais, de acordo com Poirier e Reiter (1997),
cobrem muitas organizacGes que trabalham tdo bem juntas, que é possivel estabelecer uma
vantagem competitiva através de elevados niveis de satisfacdo do cliente, sustentados por um

sistema de tecnologia pré-ativo e em tempo real.
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Outra tipologia de redes é a proposta por Baum e Ingram (2002), ao categoriza-las em
duas classes: redes verticais e redes horizontais. Para estes autores, as redes horizontais sao
organizacOes similares que estabelecem relacionamentos para alcancar objetivos coletivos,
existindo uma maior interdependéncia entre os atores envolvidos.

Cabe salientar a contribuicdo de Balestrin e Vargas (2004); Balestrin (2005) ao
mencionarem que as redes horizontais, apesar de serem constituidas por empresas
interdependentes que optam por desenvolver algumas atividades de forma conjunta, guardam
cada uma a sua independéncia. Segundo Balestrin e VVargas (2004, p. 208) as redes horizontais
“constituem-se sob a dimensdo da cooperacdo de seus membros, que escolhem a formagéo
para melhor adaptar a natureza de suas relagdes”.

Na visdo de Santos, Pereira e Abrahdo Franca (1994), os relacionamentos horizontais
ocorrem entre organizagfes que oferecem produtos e servigos similares e que atuam no
mesmo ramo, Ou seja, Sd0 concorrentes diretos que estabelecem relacionamentos
interorganizacionais para compartilhar recursos, atender o mercado e inovar. As redes
horizontais de cooperacdo assemelham-se as redes flexiveis de pequenas empresas
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 1999).

As redes verticais, para Baum e Ingram (2002), sdo organizacdes diferenciadas que
estabelecem relacionamentos para alcancar fins coletivos. H4 uma empresa que coordena as
atividades de fornecedores e distribuidores, exercendo influéncia sobre as acdes dos demais
agentes da cadeia produtiva (PEREIRA, 2005).

Balestrin e Vargas (2004) e Balestrin (2005) realcam a estrutura hierarquica existentes
nos relacionamentos verticais e, para proporcionar uma melhor compreensdo desta estrutura,
ilustraram, graficamente, as principais dimensdes sobre as quais estas redes sdo estruturadas,

como pode ser visualizado na Figura 4.

HIERARQUIA
(Rede Vertical)
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CONTRATO P CONIVENCIA

(Rede formal) (Rede Informal)

v

COOPERAGAO

(Rede Horizontal)

Figura 4 — Mapa de Orientacdo Conceitual, adaptado de Marcon e Moinet (2000)
Fonte: Balestrin e Vargas (2004, p. 207); Balestrin (2005, p. 28)
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J& Santos, Pereira e Abrahdo Franca (1994) mencionam que este tipo de rede ocorre
entre uma empresa que coordena as atividades das demais, e perpassa os elos seguintes da
cadeia produtiva. As redes verticais de coopera¢do sdo equivalentes as redes topdown,
apresentadas anteriormente, de acordo com Casarotto Filho e Pires (1999).

As questdes abordadas nestas discussdes tedricas iniciais sobre redes oferecem
insights valiosos para explorar e aprofundar aspectos que envolvem o surgimento, o
crescimento e o desenvolvimento destas formas de relagdes interorganizacionais denominadas
redes. Outro ponto que merece atencdo refere-se a realizacdo de estudos que possibilitem um
melhor entendimento sobre os elementos envolvidos no processo de aprendizagem entre
organizacOes que estabelecem relacionamentos na forma de redes, bem como relativos as
razdes que podem comprometer a sustentabilidade destes arranjos interorganizacionais ao
longo do tempo. A realizacdo de novos estudos de cunho académico pode contribuir para a
solidificacdo do conhecimento nesta area, dada a complexidade que esta tematica abarca. No
entanto, deve-se considerar o fato de que, para que estas relagbes externas sejam bem-
sucedidas, ha a exigéncia de novas relacdes internas, novas formas de gerir pessoas de modo a
impulsionar o desenvolvimento e a manutengéo deste tipo de arranjo interorganizacional.

No presente estudo, foram  utilizadas, como objeto de anélise, as redes
interorganizacionais do tipo horizontal, por ser esta uma abordagem contemporanea e também
por ser a mais indicada para trabalhar a tematica da aprendizagem interorganizacional. Esta
selecdo foi feita devido a caracteristica de este tipo de rede ser composto por organizacdes
similares, que combinam suas atividades para alcancar objetivos coletivos. Este tipo de rede,
para Pereira (2005), privilegia a cooperagéo, caracterizando-se pela interdependéncia entre 0s
agentes, ocorrendo uma menor utilizacdo do poder formal (PEREIRA, 2005) entre os
envolvidos nas relacGes interorganizacionais. Tais aspectos sao considerados importantes, no
que se refere ao estudo da aprendizagem em organizagfes que estabelecem acOes

colaborativas, ou seja, relacionamentos interorganizacionais.

2.2 A COOPERACAO E OS RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

A cooperacdo nos estudos organizacionais pode ser considerada uma estratégia

geradora de vantagem competitiva para as organizagdes em geral. No campo do agronegdcio,
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este aspecto se evidencia fortemente, visto que as organizagdes pertencentes a este segmento
estdo se dando conta de que as acdes de cooperacdo possibilitam o alcance de determinados
objetivos que, dificilmente, poderiam ser alcancados através de iniciativas individuais ou
isoladas. Amato Neto (2000) corrobora com este entendimento ao mencionar que a
cooperacédo interempresarial pode facilitar o atendimento das necessidades das empresas que
estabelecem relacionamentos.

Ao consultar a literatura, a partir da década de 1990, pode ser observado um crescente
nimero de publicacbes e estudos sobre estratégias cooperativas e relacionamentos
interorganizacionais (BEGNIS; PEDROZO; ESTIVALETE, 2005). Estas publicagdes
sinalizam que a formacao de arranjos cooperativos traz vantagens em termos de reducdo de
custos de transacdo (DYER, 1996; 1997) e consideram a confianca e o aprendizado (DOZ,
1996; KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998; KALE; SINGH; PERLMUTTER, 2000) como
elementos importantes na formacéo e obtencao de sucesso destes tipos de relacionamentos.

Vale destacar que, apesar da diversidade de abordagens tedricas utilizadas nos estudos
sobre relacionamentos cooperativos interorganizacionais, a Economia dos Custos de
Transacdes (ECT) pode ser considerada o enfoque tedrico mais utilizado pelos autores que
estudam esta tematica (BEGNIS; PEDROZO; ESTIVALETE, 2005). Com base nisto,
acredita-se que novos estudos podem contribuir e esclarecer melhor o papel que este enfoque
tedrico exerce nas acdes de cooperacdo que configuram os novos tipos de relacionamentos
interorganizacionais que séo estabelecidos. No entanto, cabe realcar que a confianga também
€ um conceito que tem sido muito explorado pelos pesquisadores que tratam deste tema. Ao
se tratar de redes interorganizacionais, acredita-se que a abordagem exclusivamente
econbmica é insuficiente para explicar e investigar as caracteristicas destas relacdes. Balestrin
e Vargas (2003) corroboram esta linha de pensamento, ao postularem que as dimensdes da
confianca e da cooperacdo representam um papel central no sucesso alcangado pelas
organizacOes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais.

Neste sentido, apresenta-se, a seguir, uma discussao sobre o oportunismo nas relagdes
de cooperacdo, ou seja, a ECT como uma vertente tedrica que permite explicar a formacao de
arranjos cooperativos (ARBAGE, 2002) e a confianca como um elemento de fundamental
importancia nas transacdes e relacfes que se estabelecem entre as organizagdes inseridas em
redes (AMATO NETO; 2000; BALESTRIN, 2005; GHISI, 2005; LOURENZANI, 2005;
entre outros). Além destas duas linhas tedricas que podem explicar os motivos que levam as
organizagdes a estabelecer relacionamentos interorganizacionais, podem ser acrescentadas a

esta discussdo as agdes governamentais que vém sendo desenvolvidas pelo governo do Estado
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do Rio Grande do Sul, através do Programa Redes de Cooperacdo (Apéndice A) como

estimulo a cooperacgéo entre empresas através da formacao de redes.

2.2.1 O Oportunismo nas RelacBes de Cooperacdo: A Economia dos Custos de
Transacédo (ECT)

Um pilar teérico que traz contribuicdes importantes para uma maior compreensao da
cooperacéo, e que também fornece uma ampla visdo das principais questdes que envolvem a
formacéo e o desempenho dos diferentes arranjos cooperativos interorganizacionais (BEGNIS
et al., 2006) é a Economia dos Custos de Transacdo (ECT). Esta é considerada uma vertente
da Nova Economia Institucional. E consenso na literatura que, apds a publicacdo do artigo de
Ronald Coase, cujo titulo é The Nature of the Firm, passou-se a reconhecer a existéncia de
custos de transacdo na teoria econdmica, criticando assim a nocdo tradicional de considerar a
empresa apenas como uma fungéo de sua producao.

Ao desenvolver seus estudos, Coase (1991) constatou que as trocas, 0s acordos ou 0s
resultados de transacOes entre os atores econdmicos apresentavam custos que poderiam ser
custos de coleta de informacdes e custos de negociacao e de estabelecimento de acordos entre
as partes (AZEVEDO, 1998). Estes custos sdo denominados custos de transacdo e constituem
0 objeto da Teoria dos Custos de Transagdo (TCT) ou Economia dos Custos de Transagédo
(ECT).

Assim, os estudos desenvolvidos por Coase abriram caminhos e possibilitaram uma
melhor compreensdo das organizacbes contemporaneas. Dentro desta nova forma de
compreender as organizacdes, destaca-se o estudo de Williamson (1985), como uma
importante referéncia teorica, ao se tratar da ECT. No contexto da presente pesquisa, esta
referéncia tedrica é relevante, em funcdo dos pressupostos que sustentam esta teoria,
conforme aponta Williamson (1985). Tais pressupostos sdo o oportunismo e racionalidade
limitada e também os atributos analiticos elementares as transagdes, que sdo: especificidade
dos ativos, freqliéncia e grau de incerteza envolvida nas transacdes.

O oportunismo, para a ECT, esta relacionado a assimetria de informacdo, visando
apropriagdo de lucros associados a determinada transacdo (FIANI, 2002). Nos
relacionamentos interorganizacionais, 0 oportunismo pode ser considerado um fator-chave e

remete a seguinte reflexdo: as organizacbes que participam de relacionamentos
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interorganizacionais adotam iniciativas oportunistas, mantendo informacdes privilegiadas,
transmitindo informacdes distorcidas as demais e, muitas vezes, rompendo contratos com 0
objetivo de se apropriar dos lucros advindos da transacdo? Esta é uma questdo que merece
apreciacao, ja que o oportunismo pode implicar perdas para algumas organizagdes envolvidas
na transacao.

A racionalidade limitada é outro pressuposto da ECT, decorrente da complexidade dos
fendmenos contemporaneos, que envolve o processo de tomada de decisdo por parte dos
agentes envolvidos na transacdo. Este pressuposto é reconhecido por Simon (1979) ao
defender as limitacdes da capacidade humana de acumular e processar informagfes. Para
Simon (1979), o individuo é limitado por sua capacidade, habitos e reflexos que néo
pertencem ao dominio de sua consciéncia, pelos seus valores e conceitos que influenciam o
processo de tomada de decisdes, bem como pela extenséo do conhecimento requerida para o
desenvolvimento de suas atividades.

Fiani (2002) destaca que o oportunismo e a racionalidade limitada ndo bastam para
gerar problemas no funcionamento dos mercados, acrescentando um outro pressuposto da
ECT considerada um atributo analitico as transacOes que € a especificidade dos ativos. Alta
especificidade de ativos pode conduzir a perdas caso ocorra rompimento contratual ou caso a
transagdo ndo se concretize (ZYLBERSTAJN, 2000).

Na visao de Fiani (2002, p. 272):

A especificidade de ativos é uma condigdo necessaria para que o risco associado a
atitudes oportunistas seja significativo; caso contrario, a propria rivalidade entre os
numerosos agentes aptos a participarem da transacdo, tanto no papel de vendedores
como de compradores, reduziria a possibilidade de atuagdes oportunistas.

Este mesmo autor apresenta dois conceitos trabalhados pela ECT, denominados: first
mover advantages e transformacao fundamental. First mover advantages ou “vantagens da
primeira empresa a se mover” refere-se as vantagens alcancadas pela primeira empresa, em
relacdo aos seus concorrentes potenciais, baseadas em conhecimento acumulado (learning by
doing) sobre seus clientes (FIANI, 2002). Ja a transformacao fundamental é relacionada as
transacdes que inicialmente se caracterizam por muitos agentes habilitados (grandes
ndmeros), as quais, com o passar do tempo se convertem em transagdes de pequenos nUmeros
(FIANI, 2002). Estes conceitos incitam a expressar mais um questionamento: as empresas
que participam de agdes cooperativas ha mais tempo tém vantagem sobre as demais, em
termos de conhecimento acumulado (learning by doing)?

Com base no exposto, no sentido de viabilizar a realizagcdo das transacgdes e para
impedir a conduta oportunista das partes envolvidas em uma transacdo, Williamson (1985)
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propde tipos diferentes de estruturas de governanca, reconhecendo a existéncia de formas
hibridas que ndo se caracterizam nem por governanca de mercado nem por hierarquia.
Tratando-se da tematica contemplada no estudo aqui apresentado, para que as empresas
possam maximizar o valor da aprendizagem interorganizacional, retoma-se o entendimento de
Mohr e Sengupta (2002) ao postular que, primeiramente, as empresas terdo que reconhecer
que podem obter uma importante vantagem competitiva através da colaboracéo; e, apos, criar
estruturas e mecanismos de governanca apropriados para assegurar que a aprendizagem
realmente ocorra.

Apesar de a ECT ser uma vertente tedrica crescentemente utilizada para explicar a
formacéo de arranjos interorganizacionais, cabe aqui apontar algumas criticas apresentadas
por Pessali (1997). Segundo este autor, a ECT deveria se preocupar com 0s motivos que
levam as organizacgdes a cooperarem (ou ndo) tornando viaveis os processos de mudanca, ao
invés de se preocupar com os limites entre firmas e mercados. Pessali (1997, p. 699) ressalta
que, como teoria da firma, a mesma nédo pode “considerar unidimensionalmente o critério de
eficiéncia na minimizacdo de custos conjuntos como motor das firmas, mas aspectos de poder,
de dindmica de diferenciagéo (capacidade de aprendizado e de inovagdo), de condicOes
ambientais, dentre outros”. Em consonéncia com esta critica, Pessali (1997, p. 692) reforca
que “a riqueza e a complexidade com a qual Williamson identifica a firma (i.e. uma estrutura
de gestdo baseada na hierarquia) deixam de ser consideradas em seus componentes, a0 passo
em que deveria ainda considerar aspectos do que Pondé chamou de”’ambito do aprendizado”.
As criticas apresentadas fortalecem a necessidade de incluir aspectos de aprendizado nos
motivos que levam as organizacdes a estabelecerem relacionamentos cooperativos.

Vale acrescentar também as contribuicfes de Ireland, Hitt e Vaidyanath (2002), ao
mencionarem que os desafios dos relacionamentos interorganizacionais, ou seja, de uma
alianca de sucesso, vao além da reducdo de custos de transacdo. Os autores citam, dentre estes
desafios, a superacdo de problemas decorrentes da divergéncia de objetivos, do
comportamento oportunistico dos parceiros e das diferencas culturais, 0s quais contribuem
fortemente para o insucesso dos relacionamentos. Pode-se associar esta lista de provaveis
fatores de insucesso dos relacionamentos a outra, contendo a selegdo impropria de parceiros, a
falha de sinergias antecipadas, a variacdo de expectativas sobre o valor a ser criado e 0s
objetivos assimétricos (IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002).

Ghisi (2005) ao estudar os fatores criticos na sustentabilidade das centrais de negocios
do setor supermercadista aponta que as atitudes individualistas, a falta de comprometimento,

o compartilhamento de informacdes, a dificuldade e falha na comunicagéo, entre outros,
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podem dificultar o estabelecimento de um grau elevado de confianca entre os associados.
Neste sentido, para evitar iniciativas oportunistas, Ghisi (2005) menciona que o0s integrantes
das centrais de negoOcios ndo devem agir unicamente de acordo com seus interesses
individuais.

Os relacionamentos interorganizacionais envolvem a coordenagéo entre dois ou mais
parceiros. Sendo assim, para que as organizacdes atinjam seus objetivos, € essencial a
cooperacdo entre os diversos atores. Quando isto ndo ocorre e se verificam comportamentos
oportunisticos, ha uma grande possibilidade de os relacionamentos fracassarem. Diante disto,
com o passar do tempo, ocorrem mudancas nos comportamentos dos agentes, que podem
passar a estabelecer uma relacdo de confianca entre os parceiros envolvidos em relacGes de
cooperacdo. Neste sentido, expressa-se 0 seguinte questionamento: Como o0 oportunismo e a
confianga se manifestam em relacionamentos interorganizacionais? Na proxima secao, passa-
se a tratar da variavel confianca nas relacdes entre empresas com o intuito de aprofundar e
ampliar o entendimento sobre como o oportunismo e a confianca sdo considerados pelas

organizacOes que estabelecem relagcbes de cooperacéo.

2.2.2 A Confianga nas Relacdes de Cooperacao

A confianca é um dos conceitos importantes nas relacfes de cooperacdo e, assim, alguns
pesquisadores tém apontado e destacado a sua relevancia nas transacfes econdmicas entre
organizacOes. Lourenzani (2005) e Lourenzani, Silva e Azevedo (2006) apontam a confianca
como um fator indispensavel entre os relacionamentos interorganizacionais e a consideram
como uma condic¢do para que se estabeleca compromisso entre os atores envolvidos. O estudo
desenvolvido por Ghisi (2005) em centrais de negocios serve para corroborar este
entendimento na medida em que a autora afirma que a confianca é uma das importantes
variaveis na consolidago dos relacionamentos e, também, um dos componentes mais criticos
deste processo.

A confianca pode funcionar como um mecanismo de controle social continuo, e também
como um dispositivo de reducdo do risco, influenciando a magnitude do conhecimento
trocado e a eficiéncia na qual o conhecimento é compartilhado em relacdes de cooperagédo
(KOGUT, 1988; PARKHE, 1993; LANE; SALK; LYLES, 2001).



50

Na concepcdo de Inkpen (2000), a confianca reflete a convicgcdo de que a palavra ou a
promessa de um parceiro serd cumprida, assim como suas obrigacdes no relacionamento. Sem
confianca, salienta o autor, a troca de informacdes pode ser baixa em exatiddo, compreenséo e
oportunidade, pelo fato de os parceiros estarem poucos dispostos a correr 0s riscos associados
ao compartilhamento de informacgdes consideradas valiosas. Trazendo esta discussao para o
campo da aprendizagem interorganizacional, Inkpen (2000) realca que, em uma atmosfera de
confianca entre os parceiros, maior sera a franqueza de informacdes compartilhadas, sendo
mais provavel que o conhecimento esteja acessivel a todos os envolvidos em acBes de
cooperacao.

Reforcando este parametro de pensamento, Inkpen (2000) acrescenta que, quanto maior a
confianca entre os parceiros envolvidos em relacdes colaborativas, mais baixo sera o efeito de
sobreposi¢cdo competitiva na acessibilidade do conhecimento da alianca. Para o autor, depois
que a relacdo ¢ estabelecida e um padréo de interacdes é desenvolvido, a confiangca aumenta, a
compreensdo mutua entre os parceiros se desenvolve e as empresas podem diminuir seus
esforcos de protecédo de spillover de conhecimento.

Na visdo de Ghisi (2005, p. 228), “quando a confianca é obtida, os associados se tornam
mais propensos a cooperar. Agdes focadas no aumento da confianga e estabelecimentos de
projetos de longo prazo podem facilitar a integracdo dos associados e, conseqlientemente, 0
Seu compromisso”.

De acordo com Larsson et al. (1998), a literatura envolvendo a tematica da confianga
interorganizacional abarca duas dimensdes: a calculativa e a comportamental. A confianca
calculativa é baseada na motivacéo racional de participar da relacdo para agregar valor através
da complementaridade de recursos, da ajuda mutua e dos efeitos de reputacdo. J& a confianca
comportamental, para Larsson et al. (1998), refere-se & confianca pura, baseada nas crengas
bem intencionadas e expectativas otimistas de que a outra parte executard acdes positivas e
evitard acOes negativas. Ambas dimensfes estdo inter-relacionadas e sdo mutuamente
relevantes para os estudos interorganizacionais.

Estes mesmos autores salientam que as organizagdes que interagem necessitam confiar
umas nas outras para ndo sucumbir a tentacdo competitiva ao colaborar, ja que a falta de
confianca pode ser uma barreira para a criacdo de conhecimento e para a efetividade do
processo de aprendizagem interorganizacional. Quanto maior for a confianca calculista e a
comportamental, maior serd a confianga matua (LARSSON et al., 1998).

Para enfatizar esta discussdo, agrega-se o estudo de Child (1999), ao estabelecer um

didlogo envolvendo a confianca e as aliancas estratégicas internacionais. Child (1999)
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apresenta uma discussdo a respeito da natureza condicional da confianca, através da analise de
aspectos que envolvem os campos em que a confianca deve ser desenvolvida e os alicerces
sobre 0s quais deve se apoiar a confianca. Alinhado a esta perspectiva, dois aspectos
apontados pelo autor sdo particularmente relevantes para uma melhor compreensdo da
confianca em relacbes de cooperacdo, especialmente ao se tratar de relacionamentos
interorganizacionais. O primeiro se refere a distin¢ao entre a confianca calculista, a cognitiva
e a normativa, sendo que a andlise destas distingdes tem, como base, o trabalho desenvolvido
por Lane (1997), conforme menciona Child (1999). O segundo aspecto, que merece ser
destacado ao se tratar da formacdo de redes interorganizacionais, refere-se ao fato de que as
relacdes de cooperacdo podem se desenvolver com o passar do tempo e, neste sentido, Child
(1999, p. 154) postula que “este desenvolvimento pode ser associado a um aprofundamento da
confianca, baseado em uma evolugéo de suas bases”.

Ao reconhecer a importancia da confianca nas relagdes de cooperacdo, Child (1999)
desenvolveu um modelo de evolugédo da confianga (ver Figura 5), de acordo com as fases de
desenvolvimento das redes interorganizacionais, através de uma discussdo dos estudos

desenvolvidos por Lane (1997) e por Lewicki e Bunker (1996).
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Figura 5 — Fases do desenvolvimento da Alianca e da Evolucédo da Confianca
Fonte: Adaptado de Child (1999).

Com base no exposto, Child (1999) apresenta algumas distingdes entre os trés tipos de
confianga que se manifestam, conforme as fases evolutivas das relagdes de cooperagdo. A
confianca calculista envolve expectativas a respeito dos parceiros, baseia-se na garantia de
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que os parceiros envolvidos cumprirdo com o que foi combinado, uma vez que a punicgéo pela
violacdo da confianca € maior do que os beneficios envolvidos (CHILD, 1999; LANE, 1997;
LEWICKI; BUNKER, 1996). A confianca cognitiva, ainda de acordo com Child (1999, p.
155), fornece uma base para o entendimento das a¢des dos parceiros, sendo que “as cognicoes
comuns provéem a certeza adicional de que um dos parceiros pode predizer razoavelmente as
atitudes dos outros com base nas expectativas compartilhadas”. Nesta fase, hd& uma maior
compreensdo mutua, possibilitando um melhor entendimento sobre a forma de pensar dos
parceiros, de modo a conhecer antecipadamente seu comportamento. J& a confianga normativa
envolve o compartilhamento de valores comuns entre os envolvidos, baseando-se nas relagdes
interpessoais e de amizade que, quando desenvolvidas a longo prazo, podem fornecer um
esteio para que este tipo de confianca se desenvolva (CHILD, 1999; LEWICKI; BUNKER,
1996).

Reforcando a andlise da confianca nas relacdes de cooperacdo, Barney e Hansen (1994)
desenvolveram um estudo com o objetivo de entender as condigcdes sob as quais a confianca,
nos relacionamentos entre empresas, pode ser considerada uma fonte de vantagem
competitiva e de melhoria de performance das organizagfes. Neste sentido, os autores
apresentam trés tipos de confianca que podem emergir nas relaces de cooperagédo, conforme

apresenta-se no Quadro 1.

Tipos de Confianca Caracteristicas

Forma Fraca de Confianca | ¥'A confianga emerge em razao das limitadas oportunidades para o oportunismo.

v'A confianga ndo depende da elaboragéo de contratos ou outras formas de
governanca.

v" Neste forma de confianca ndo existem vulnerabilidades;

v'Esta forma de confianga é enddgeno e depende da especificidades estruturais das
trocas.

Forma Semi-Forte de v'Esta forma de confianga emerge quando os agentes protegem suas transagdes
Confianca através de diversos mecanismos de governanga.

v'Os custos sociais que podem ser impostos aos agentes fazem com que eles se
comportem de forma nao-oportunista.

vEsta 1l‘orma de confiancga é endégena e emerge fora da estrutura das trocas em
particular.

v'A criagéo e exploragdo de diferentes formas de governanga implica em custos.

Forma Forte de Confianga | v'Surge em raz&o das vulnerabilidades que n&o s&o exploradas,
independentemente da existéncia de mecanismos sociais ou econémicos de
governanca.

v'Emerge dos principios individuais que guiam o comportamento dos agentes.

Quadro 1 - Tipos de Confianca
Fonte: elaborado com base em Barney e Hansen (1994).

De acordo com Barney e Hansen (1994), a forma fraca de confianga, geralmente, ndo é

considerada fonte de vantagem competitiva, pois ha condi¢cbes de igualdade entre os
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envolvidos e ndo se justificam gastos na construcdo de mecanismos de governanca. Ja para
que a forma semi-forte de confianca seja uma fonte de vantagem competitiva, devera haver
muita heterogeneidade entre as habilidades e capacidades dos agentes envolvidos nas
transagdes. No entanto, os autores destacam que estas habilidades e capacidades podem
rapidamente se difundir entre os envolvidos, se configurando em uma fonte de vantagem
competitiva temporaria. Em relacdo a forma forte de confianca como fonte de vantagem
competitiva, é necessario que todos se comportem de maneira confiavel, caso contrario havera
necessidade de criacdo de mecanismos de governanga para controlar as transagdes entre 0s
agentes envolvidos (BARNEY; HANSEN, 1994).

Para estes mesmos autores, quando existem dois ou mais agentes envolvidos em
transacdes sob uma forma forte de confiancga, ndo existem motivos para que 0s agentes temam
que suas vulnerabilidades sejam exploradas. Os agentes envolvidos em um contexto de alta
confianga, para Barney e Hansen (1994), terdo uma vantagem em termos de custos sobre
aqueles que estiverem em meio a um contexto de confianca intermediaria. Com base no acima
exposto, ressalta-se a importancia de se analisar a variavel confianca como uma base para as
relagbes de cooperagdo entre o0s agentes envolvidos em um contexto de redes

interorganizacionais.

2.3 A APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES E ENTRE ORGANIZACOES

Esta secdo apresenta, inicialmente, as principais contribuicdes sobre aprendizagem
individual, dando-se énfase as diferencas individuais na forma de aprender (estilo de
aprendizagem) e as implicacbes para a efetividade da aprendizagem individual e
organizacional. Apds, sdo abordados 0s conceitos, principios e niveis de aprendizagem
organizacional diferenciando-a de organizagdes de aprendizagem. Por fim, sdo apresentadas
algumas discussdes conceituais sobre aprendizagem interorganizacional, enfatizando as
principais denominagfes existentes, bem como os elementos, caracteristicas, estudos e
frameworks desenvolvidos sobre esta tematica. Nesta discussao, pretende-se ampliar o debate
envolvendo a temética da aprendizagem, trazendo reflexdes que contemplem como 0s niveis
de aprendizagem interorganizacional sdo tratados pelos autores selecionados, as relacdes que

podem ser estabelecidas entre os niveis de aprendizagem organizacional e 0s passos
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envolvidos no processo de aprendizagem interorganizacional, bem como a diferenca existente

entre a aprendizagem organizacional e a interorganizacional.

2. 3.1 Aprendizagem Individual e os Estilos de Aprendizagem

Ao se tratar de aprendizagem no contexto das organizacoes, percebe-se uma tendéncia
de se concentrar no coletivo (organizacional). Portanto, cabe realcar que também néo se pode
perder de vista a importancia do estudo da aprendizagem em nivel individual
(BITENCOURT; SOUZA, 2003). A qualidade das aprendizagens individual e coletiva sdo
importantes determinantes para o sucesso da organizacdo (HAYES; ALLINSON, 1998).

Um dos autores que destaca a relevancia da aprendizagem individual para a
aprendizagem organizacional é Kim (1993; 1998), ao dar destaque ao fato de que todas as
organizacbes sdo compostas de individuos, e que as mesmas podem aprender
independentemente de um individuo especifico, mas ndo independentemente de todos. E
oportuno salientar a concepcao que Kim (1993; 1998) faz sobre a relevancia de se distinguir
o individuo da organizacdo, para ndo tornar obscuro o real processo de aprendizagem, caso se
ignorasse o papel exercido pelo individuo ou se simplificasse exageradamente a aprendizagem
organizacional, considerando-a como uma simples extenséo da aprendizagem individual.

No modelo explicativo de aprendizagem individual (Figura 6), Kim (1993; 1998)
acrescentou os modelos mentais individuais que sdo responsaveis pela aquisicdo, retencéo,
uso e eliminacdo de novos conhecimentos. Os modelos mentais podem nos auxiliar a dar um
sentido ao mundo, mas também podem limitar a nossa compreensao quanto ao que faz sentido
dentro do modelo mental (KIM, 1993; 1998).

Os niveis de aprendizagem — conceitual e operacional — propostos no modelo
desenvolvido por Kim (1993; 1998) estdo relacionados a duas partes do modelo mental. A
aprendizagem operacional refere-se a aprendizagem das etapas, procedimentos e rotinas
necessarias a realizacao de uma determinada tarefa. Na visdo do autor, refere-se ao know-how,

pois constitui-se no desenvolvimento de uma capacidade fisica para produzir alguma acéo.
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Aprendizagem Individual

/

Frameworks Rotinas

Modelos
Mentais
Individuais

Figura 6 — Modelo Simples de Aprendizagem Individual
Fonte: Kim (1993, p. 40).

A aprendizagem conceitual, para Kim (1993;1998) refere-se, em primeiro lugar, a
reflex&o sobre os motivos pelos quais as tarefas séo realizadas, desafiando os procedimentos e
a existéncia de condi¢bes ou concepcbes predominantes. Esta aprendizagem, para o autor,
conduz a novas estruturas no modelo mental. Estas novas estruturas podem abrir
oportunidades para etapas continuas de aprendizagem, ao reestruturar um problema de forma
diferente. Refere-se ao know-why, que implica a articulagcdo de uma compreensao conceitual a
respeito de uma dada experiéncia aos demais modelos mentais relacionados (KIM, 1993;
1998). Na concepcdo de Kim (1993, p. 40), o modelo de aprendizagem individual é “um ciclo
de aprendizagem conceitual e operacional que informa e recebe informagfes de modelos
mentais”. Para o autor, a aprendizagem se torna organizacional através da permuta dos
modelos mentais individuais, que passam a ser compartilnados pelos demais membros da
organizacao.

No nivel individual, para Hayes e Allinson (1998) o estilo cognitivo e os estilos de
aprendizagem exercem influéncia sobre a forma como os membros de uma organizagdo
relnem e interpretam as informacdes recebidas, e como as incorporam aos seus proprios
modelos mentais, 0s quais guiam o seu comportamento (HAYES; ALLINSON, 1998). Na
visdo de Hayes e Allinson (1998), os estilos cognitivos podem auxiliar na melhoria da
qualidade da tomada de decisdo pelos gestores, pois estes, além de analisar 0 ambiente em
busca de informacdes, também integram a formacdo dos modelos mentais e teorias da agédo
sobre as situacdes por eles vivenciadas. Para estes autores, o estilo de aprendizagem seria uma
sub-categoria do estilo cognitivo e poderia influenciar, e de diferentes maneiras, o

desenvolvimento dos modelos mentais dos individuos.
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Lopes (2002) menciona as dificuldades em diferenciar as conceituacdes e as
caracteristicas dos estilos cognitivos e dos estilos de aprendizagem, apresentando os pontos de
convergéncia e as diferencas fundamentais encontradas na literatura. Assim, Lopes (2002, p.
49) é da opinido de que:

os “estilos cognitivos” se relacionam com as estratégias preferenciais pelas quais um
individuo processa a informacdo na solucdo de problemas, ou a0 modo tipico de um
individuo pensar, recordar ou resolver problemas, “os estilos de aprendizagem”
lidam especificamente com estilos caracteristicos de aprendizagem, se relacionam a
forma como as pessoas interagem com as condi¢fes sob as quais processam as
informagoes.

Apesar de existirem diferencas entre os dois conceitos, Lopes (2002) apresenta varios
pontos de intersecdo entre eles, dentre os quais vale destacar as propriedades adaptativas que
podem ser observadas através da sua interagdo com o ambiente, de sua relacdo com as
funcBes de percepcdo, aprendizagem, pensamento e resolucdo de problemas, bem como da
sua possibilidade de adaptagdo, a longo prazo, atraves do desenvolvimento de caracteristicas
do estilo ndo-dominante.

Os estilos de aprendizagem tém sido tema de estudo no campo da educacéo e da
psicologia cognitiva, na busca de um melhor entendimento sobre como ocorre o processo de
ensino-aprendizagem e da forma pela qual os individuos percebem, assimilam e processam as
informacdes. Além disto, este tema de estudo tem sido utilizado no campo da administracéo,
nas mais diversas organizagcbes, como uma ferramenta que possibilita conhecer as
preferéncias de aprendizagem das pessoas que ocupam cargos estratégicos e que participam
do processo decisorio das organizagdes.

Assim, no campo dos estudos organizacionais, sublinha-se o estudo sobre estilos de
aprendizagem desenvolvido por Kolb (1997). Este autor desenvolveu o Inventario de Estilo de
Aprendizagem Gerencial, com o intuito de auxiliar na identificacdo dos estilos de
aprendizagem pessoal, contemplando duas dimensdes (a dimensdo ativo-reflexiva e a
dimensdo abstrato-concreta) que deram origem a quatro modos de aprendizagem, que S&o:
convergente, divergente, assimilador e acomodador, cada qual com as caracteristicas que lhe
sdo inerentes, conforme apresentado no Quadro 2.

Nakayama, Binotto e Estivalete (2002), em pesquisa, que teve como um dos objetivos
investigar os estilos de aprendizagem dos gestores, e que foi realizada em uma organizacao do
setor de servicos, identificaram a presenca de gerentes com caracteristicas dos estilos
divergente, convergente e acomodador entre os entrevistados. Os resultados revelaram,

segundo estas mesmas autoras, a auséncia do estilo assimilador de aprendizagem.
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Estilos Caracteristicas Dimensdes

Convergente Séo relativamente fleumaticos, preferem lidar antes com coisas a lidar com pessoas; Experimentagéo Ativa
Na solugédo de problemas avaliam as consequéncias das solugdes e da selegdo da e
solugéo; Conceituagéo Abstrata
Aplicagéo pratica de idéias;
Raciocinio hipotético-dedutivo;
Tendem a ser técnicos especificos.

Divergente Capacidade de ver situagdes concretas a partir de variadas perspectivas; Experiéncia Concreta
Forte capacidade de imaginacgao; e
Se desempenham melhor em situagdes que exigem a geragéo de idéias; Interessam-se Observagédo Reflexiva
por pessoas e tender a ser imaginativos e emotivos;
Identificacdo de problemas e busca de solu¢des analisando a realidade.

Assimilador Sobressaem-se no raciocinio indutivo; Conceituagédo Abstrata
Estdo menos interessados em pessoas e mais preocupados com conceitos abstratos, e
porém menos preocupados com o uso pratico das teorias; Observacio Reflexiva
Capacidade de criar modelos teéricos;
Se preocupam com teorias sélidas e e precisas.

Acomodador Tendem a se arriscar mais do que as pessoas possuidoras dos outros trés estilos; Experiéncia Concreta
Valorizam a realizag&o, execugdo e experimentagao; e
Tem facilidade em se adaptar a circunstancias imediatas especificas; Experimentag&o Ativa
Gostam de estar com pessoas;
Executam planos e experimentos e gostam de se envolver em novas experiéncias.

Quadro 2 - Estilos de Aprendizagem e Caracteristicas

Fonte: Elaborado com base em Kolb (1997); Nakayama, Binotto e Estivalete (2002).

O inventario propfe-se a avaliar a importancia do processo de aprendizagem. Kolb

(1997) considera 0 modelo segundo o qual as pessoas aprendem como um ciclo composto de

quatro fases, denominado de modelo vivencial, conforme pode ser visualizado na Figura 7.

Para que a aprendizagem seja efetiva, os quatro tipos de habilidades sdo considerados

necessarios. No entanto, algumas pessoas podem evidenciar caracteristicas mais fortes de um

determinado tipo de habilidade em relacdo aos outros, em virtude das diferencas e

peculiaridades individuais.

"""""" CoTTTTTTTR
: Experiéncia ]
! Concreta :

_______________________

: Teste das
| Implicacdes

: Observacao e
| Reflexao

; Formagé&o i
i Conceitos Abstratos |
1 e Generalizagbes !

-n

Figura 7— Ciclo de Aprendizagem Vivencial
Fonte: Kolb (1997, p. 323).
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Segundo a concepcéo de Kolb (1997), podem ser consideradas duas dimensdes basicas
no processo de aprendizagem: a primeira representa, de um lado, a experiéncia concreta, e, de
outro, a formagéo de conceitos abstratos (conceituacdo abstrata); a segunda dimensdo tem a
experiéncia ativa de um lado referindo-se aos testes das implicacbes e a observacdo e
experimentacdo reflexiva do outro (KOLB, 1997). Como pode-se observar, os estilos de
aprendizagem apresentados pelo autor, conjugam os quatro tipos de habilidades propostos no
ciclo vivencial.

Tratando-se de estilos de aprendizagem, Mumford e Honey (1992) fazem referéncia a
dificuldade de aplicacdo do Inventério de Estilos de Aprendizagem, de Kolb, aos gestores,
haja vista que os aspectos evidenciados no inventario ndo conseguiam descrever muitas das
atividades relacionadas as atividades reais de trabalho. Neste sentido, estimulados pelo
trabalho de Kolb e sustentando a idéia de quatro estagios de aprendizagem, Honey e Mumford
(1992), desenvolveram um questionario de estilos de aprendizagem (Learning Style
Questionnaire - LSQ), constando de 80 itens, com quatro dimensfes que deram origem aos
seguintes estilos: ativo, reflexivo, tedrico e pragmatico. Apesar da critica ao inventario de
Kolb, cabe salientar que os estilos propostos por Honey e Mumford (1992) apresentam uma
estreita relacdo com o ciclo de aprendizagem vivencial proposto por Kolb, cujas perspectivas
sdo apresentadas, de forma combinada, na Figura 8.

Mumford e Honey (1992) entendem que o questionario de estilos de aprendizagem
ndo deve ser utilizado de modo secreto, mas sugerem que os dados sejam compartilhados.
Porém, afirmam que se deve ter clareza de que as responsabilidades séo diferentes para quem
treina e para quem aprende. Para as pessoas que desenvolvem programas de treinamento
(treinadores), Mumford e Honey (1992) partilham do entendimento de que os resultados do
LSQ auxiliard na recomendacéo e desenho de um tipo especifico de programa de treinamento,
na criacdo de grupos de aprendizagem efetivos, no desenvolvimento de preferéncias
individuais de aprendizagem e na utilizacdo dos resultados para encorajar o individuo a
aprender. Ja os individuos aprendizes e os treinadores, segundo estes mesmos autores, podem
utilizar o LSQ para decidirem entre diferentes tipos de oportunidades de aprendizagem no
trabalho, utilizando os resultados para planejar ou empreender uma atividade de

aprendizagem no trabalho ou fora do trabalho.
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Acomodador

Divergente

_______________________
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Figura 8 — Combinacéo — Ciclo Aprendizagem Experencial de Kolb e Estilos de Aprendizagem
Fonte: elaborado com base em Kolb (1997); Honey e Mumford (1992); Alonso, Galego e Honey (1999);
Portilho (2004).

As caracteristicas dos quatro estilos de aprendizagem propostos por Honey e Mumford
(1992) s&o descritas no Quadro 3 e servem para facilitar a aquisicdo de uma melhor
compreensdo sobre as preferéncias individuais em relacdo a aprendizagem, servindo de
subsidios para o desenvolvimento de um conjunto de habilidades que visem a potencializagédo
da aprendizagem no contexto das organizacdes.

Portilho (2004) advoga que, para a pessoa aprender, ela deve, primeiramente, conhecer
a si mesma, assim como saber quais 0s mecanismos que ela utiliza para aprender, centrando-
se no que ja conhece e no que deseja conhecer para, assim, organizar seus conhecimentos.
Segundo a autora, se 0 ser humano conhecer seu proprio estilo de aprendizagem, ele podera
alcancar resultados de maior éxito, sentindo-se, por sua vez, mais integrado em seu entorno, e
se tornara mais facil conviver com as diferencas em relacdo aos demais integrantes de seu
meio. Transpondo a concepcdo da autora para 0 contexto organizacional, os estilos de
aprendizagem assumem uma importancia ainda maior, pois a forma como 0s gestores
aprendem pode influenciar, significativamente, o seu relacionamento com as demais pessoas,

bem como o alcance dos objetivos individuais e organizacionais.
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Estilos Aprendizagem Caracteristicas Pontos Fortes
Ativo Gostam de envolver-se em experiéncias novas; Criativos
Aprendem melhor a partir de tarefas relativamente curtas, tipo aqui-e-agora; Inovadores
Exercem com entusiasmo as novas tarefas; Espontéaneos

Crescem diante dos desafios e das novas experiéncias;

Tém mais dificuldade de aprender a partir de situa¢8es envolvendo um
papel passivo.

Reflexivo Gostam de coletar informagdes e que lhes seja dado o tempo para pensar Analiticos
sobre elas; Cuidadosos
Observam, com discernimento, as distintas experiéncias; Investigadores

Séo prudentes e gostam de considerar todas as alternativas possiveis antes
de realizar um movimento;

Séo cautelosos e tendem a adiar conclusdes definitivas;

Gostam de ouvir os outros antes de expressar suas opinides.

Tebrico Aprendem melhor quando podem reavaliar conceitos, modelos ou teorias; Metédicos
Interessam-se em absorver idéias, mesmo que distantes da realidade; Criticos
Tendem a ser perfeccionistas; Organizados

Seguem um processo sistematico ao abordar os problemas;
Tendem a ser imparciais;
Gostam da diversidade de experiéncias.

Pragmatico Aprendem melhor quando ha uma clara ligagdo entre a visdo do sujeito e 0 Préticos
problema; Realistas
Um dos pontos fortes é a aplicagéo e experimentagéo de idéias; Experimentadores

Séo essencialmente praticos;
Preferem solucdes realistas e pragmaticas;

Descobrem aspectos positivos nas idéias novas e gostam de experimenta-
las.

Quadro 3 - Caracteristicas e Estilos Aprendizagem, segundo Honey e Mumford (1992).
Fonte: elaborado com base em Honey e Mumford ( 1992; 1997); Mumford (2001); Portilho(2004).

Reforcando esta linha de pensamento, Portilho (2004) enfatiza um dos aspectos de
grande interesse de investigacdo, proposto por Honey e Mumford (1992), que consiste em
conhecer porque as pessoas gque vivem em um mesmo contexto e em realidades similares
podem aprender de maneira diferente uma das outras. A resposta reside, segundo os autores,
exatamente no modo pelo qual cada uma delas se relaciona com as demais, e que se justifica
pelas suas diferentes necessidades frente a aprendizagem que lhes é oferecida (PORTILHO,
2004; HONEY; MUMFORD, 1992; MUMFORD; HONEY, 1992).

Por fim, acrescenta-se o trabalho de Hayes e Allinson (1998), ao apresentar o papel do
estilo cognitivo na aprendizagem individual, o qual também pode, por sua vez, ser
significativamente aplicado em auxilio a compreensao do processo de aprendizagem ao nivel
da organizagdo e entre organizagOes. Nesta perspectiva, Hayes e Allinson (1998, p. 3)
definem estilo cognitivo como a “maneira preferida de uma pessoa coletar, processar e avaliar
informacdes”. Esta defini¢do influencia como as pessoas visualizam seu ambiente em busca
de informagGes, como organizam e interpretam estas informagdes oriundas do ambiente e
como a integram dentro de modelos mentais e teorias subjetivas que guiam suas acoes
(HAYES; ALLINSON, 1998).

Relacionando esta sua proposta com o modelo de aprendizagem experencial
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desenvolvido por Kolb (1997), os autores Hayes e Allinson (1998) mencionam que o estilo
cognitivo influencia como tipicamente um individuo se engaja em cada etapa do ciclo de
aprendizagem. Assim, os autores reforcam que dependendo dos seus estilos cognitivos, as
pessoas védo observar e refletir diferentemente sobre suas experiéncias, adotando abordagens
diferentes para a execucdo de conceitos, idéias e generalizagcGes, bem como para testar estas
idéias em novas situacdes. Vale ressaltar que Hayes e Allinson (1998) defendem a ideia de
maleabilidade do estilo cognitivo, ou seja, de que alguns individuos podem, a longo prazo, ser
capazes de modificar seu estilo, em resposta as mudangas na demanda por processos de
informagdo nas atividades desenvolvidas. Ndo obstante, os autores enfatizam que o estilo
cognitivo influencia os tipos de informagdes sobre um ambiente ao qual o individuo esta
vinculado, o modo pelo qual esta informacdo é interpretada e entendida, € como esta
compreensdo € utilizada para guiar o comportamento, afetando, deste modo, a aprendizagem.
Com base nesta perspectiva, Hayes e Allinson (1998) mencionam que o modo preferido de
uma pessoa processar informacdes, ou seja, 0 seu estilo cognitivo, pode influenciar de
diferentes maneiras o desenvolvimento de seu modelo mental.

Com base no exposto, ressalta-se a importancia da analise dos aspectos que envolvem
a aprendizagem individual, de modo a contribuir para alavancar a aprendizagem no contexto
das organizacdes. Neste sentido, corrobora-se estas idéias com as de Antonello (2004), que
demonstra que a organizacdo possui uma capacidade peculiar de aprendizagem e capaz de
constituir fonte de influéncia sobre as pessoas (individuos) que passam pela organizag&o,
como também pode sofrer influéncia de seus integrantes. Assim, entende-se que individuos e
organizacbes podem influenciar o processo de aprendizagem, porém ambos possuem
capacidades peculiares que, através das interacbes que ocorrem entre pessoas e ambiente,
pode haver a criagdo de um ambiente propicio a aprendizagem, tanto no nivel individual
qguanto no organizacional. Esta linha de argumentagé@o reforgca o argumento de Kim (1993;
1998), ja mencionado anteriormente, que defende a posicao de que a aprendizagem individual
é diferente da aprendizagem organizacional, e que se deve ter o cuidado para ndo obscurecer 0
verdadeiro processo de aprendizagem.

Na visdo de Ruas (2001, p. 266) a aprendizagem individual e organizacional ndo sdo
dicotdmicas, mas complementares e “tém na instancia grupo seu elemento de integracéo”.

Assim, como ja referido anteriormente, o estilo de aprendizagem exerce implicacdes
sobre a aprendizagem, tanto no nivel individual como no organizacional, e pode, segundo
Hayes e Allinson (1998) fornecer uma base para delinear as intervencdes que irdo melhorar a

aprendizagem e o desempenho das organizagbes. A seguir, com o intuito de ampliar e
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aprofundar a discussé@o envolvendo esta tematica, sao apresentadas as principais contribuicdes

a respeito da aprendizagem no contexto das organizaces.

2.3.2 Aprendizagem Organizacional: Algumas Defini¢bes

A pesquisa na literatura internacional e nacional permitiu observar que o tema da
aprendizagem organizacional apresenta um corpo tedrico amplo e muito fragmentado,
envolvendo diferentes definicGes e conceituacdes. Esta observacdo corrobora o pensamento
de Prange (2001, p. 42), que menciona que a “multiplicidade de maneira pelas quais a
aprendizagem organizacional tem sido classificada e usada tem o sentido de uma ‘selva de
aprendizagem organizacional’, que esta se tornando densa e impenetravel”.

Dodgson (1993) também compartilha deste posicionamento, ao postular que
diferentes campos do conhecimento véem a aprendizagem de forma diferenciada. Na visdo do
autor, os psicologos a véem como um processo, considerando as habilidades e competéncias
das pessoas que participam das organizacfes; 0s economistas a percebem como melhorias que
possam ser mensuraveis nas atividades desenvolvidas pelas organizagdes; e 0s
administradores a consideram uma fonte de vantagem competitiva. Vale realcar que autores
como Easterby-Smith (1997), Easterby-Smith e Aradjo (2001), e Zarifian (2001) corroboram
esta concepcdo e enfatizam a pluralidade de visbGes e entendimentos existentes sobre este
tema.

No contexto brasileiro, foi identificado que também ndo ha uma homogeneidade nas
abordagens tedricas contempladas nos estudos realizados, o que reforca a concepcao de que a
tematica da aprendizagem organizacional € um conceito emergente no ambiente académico,
ainda estd em construcdo, pois passou a ser efetivamente reconhecida nos ultimos 10 anos
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001), e necessita de maior clareza e aprofundamento
(BITENCOURT, 2001; ESTIVALETE; KARAWEJCZYK, 2002). Outro ponto que merece
atencdo se refere a producdo académica brasileira sobre aprendizagem organizacional,
salientando-se a pequena realizacdo de estudos que contemplem a integracdo de varias
disciplinas. E isto evidencia, segundo Antonello (2002), o desenvolvimento de estudos
monodisciplinares e, predominantemente, funcionalistas e interpretativos. Em outras palavras,
pode-se dizer que os pesquisadores problematizam, questionam e investigam temas

mutuamente relacionados, porém apenas dentro de um determinado campo de conhecimento,
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deixando muitas vezes de incluir outras disciplinas na analise deste fenbmeno complexo que é
a aprendizagem (ESTIVALETE; KARAWEJCZYK, 2002).

Na visdo de Antonello (2004), a area de aprendizagem enfrenta confusfes, na medida
em que os pesquisadores, para analisar a aprendizagem organizacional, utilizam &pticas
disciplinares com pontos de vistas diferentes, gerando a necessidade de uma discusséo sobre a
integracdo dos conceitos e de definicbes em comum. Esta maior unidade poderia auxiliar no
desenvolvimento cumulativo de estudos que tratam desta tematica. No entanto, vale ressaltar
a opinido de alguns autores, como Prange (2001), que entendem que a caracteristica de uma
area de pesquisa nao apresentar resultados cumulativos também pode ser interpretada como
uma espécie de progressdo tedrica. Ou a posicdo de outros, como Easterby-Smith (1997), que
considera que a diversidade conceitual pode ser algo til, ndo sendo benéfico forcar a sua
integracao.

Um ponto interessante ao iniciar a discussdo sobre esta tematica € a distin¢do feita
pelos autores entre os conceitos de aprendizagem organizacional (organizational learning) e
de organizacgdes de aprendizagem ou de organizacdes que aprendem (learning organization).
Segundo Tsang (1997), apesar da popularidade crescente do termo aprendizagem
organizacional, ha poucas idéias consensuais em termos de definicBes, perspectivas,
conceitualizacGes e metodologias. De acordo com a concepcao deste autor, a aprendizagem
organizacional é mais processual e descritiva; e a organizacdo de aprendizagem € mais
voltada para a busca de resultados, assumindo um carater mais prescritivo. Neste sentido,
segundo a concepcdo de Tsang (1997), apresenta-se na Figura 9, a dicotomia entre as
abordagens descritiva e prescritiva da aprendizagem.

Bitencourt (2001) e Bitencourt e Souza (2003) advogam que € importante observar a
diferenca entre estes dois termos que, muitas vezes, sdo utilizados indiscriminadamente.
Bitencourt (2001) reforca que, apesar de alguns autores focalizarem mais a questdo do
processo (Organizational learning) enquanto outros focalizam o produto da aprendizagem
(Learning organization), todos estes acabam transitando por ambas as abordagens. Para
Bitencourt (2001), ao se tratar de organizagOes de aprendizagem, o foco se refere a
guestionamentos do tipo o qué e, ao se tratar de aprendizagem organizacional, o foco refere-se

ao como a aprendizagem acontece na organizacao.
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Figura 9 — Dicotomia entre Aprendizagem Organizacional e Organizagdo de Aprendizagem
Fonte: adaptado de Tsang (1997, p. 85)

Com base nas reflexdes realizadas e nos conceitos apresentados na literatura,
Bitencourt (2001, p. 51) observa que existem alguns pontos basicos que se relacionam ao

conceito de aprendizagem organizacional:

processo (em termos de continuidade);

transformacéo (baseado na mudanca de atitude);

grupo (enfatizando o coletivo);

criacdo e reflexdo (sob a 6tica da inovagédo e conscientizacao);

acdo (apropriacdo e disseminagdo do conhecimento, tendo como referéncia
uma visao pragmatica.

Na presente pesquisa, enfatiza-se a logica da aprendizagem organizacional. E, com o
intuito de melhor sistematizar a evolugdo dos estudos sobre este processo, sublinha-se a
abordagem de Cabral (2001), que subdividiu o estudo da aprendizagem em trés grandes
momentos, sendo que somente na década de 1990 a aprendizagem passou exercer um papel
relevante nos estudos organizacionais. Nos anos 1960, os estudos que contemplavam a
tematica da aprendizagem, na visdo deste autor, procuravam equaciona-la como uma
adaptacdo, pois a énfase era colocada basicamente na adequacdo da organizagdo ao seu
ambiente, em fungdo das mudancas externas impostas as organizacfes. J& nos anos 1970,
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ocorreu uma alteracdo no foco de estudo, que passou a contemplar o0s processos de
aprendizagem no nivel operacional, onde passaram a ser discutidos alguns aspectos
relacionados a aprendizagem como um processo continuo e a aprendizagem em grupos, entre
outros. No entanto, Cabral (2001) ressalta que somente na década de 1990 foi que os estudos
sobre a aprendizagem passaram a ocupar uma posi¢éo de destaque no meio académico, tendo
como foco o nivel estratégico das organizacOes e as inter-relagdes entre os diferentes niveis
organizacionais (CABRAL, 2001). Esta evolucdo é corroborada pelo trabalho de revisdo
bibliografica desenvolvido por Crossan e Guatto (1996), em relagdo ao tema “aprendizagem
organizacional”, cujos resultados revelaram que, na década de 1960, havia somente trés
artigos publicados na literatura internacional sobre este tema e que, na década de 1990, o
numero destes artigos subiu para 184.

Trazendo esta discussdo para a realidade brasileira, esta evolugdo ocorreu de modo
similar. Na década de 1990, com a publicacdo da obra de Senge (1990), esta tematica passou a
ser crescentemente utilizada nos estudos organizacionais (CABRAL, 2001). Tal fato se
consolidou através de uma pesquisa bibliografica realizada por Estivalete e Karawejczyk
(2002), com base nos estudos de Crossan e Guatto (1996). Com esta pesquisa, foi
apresentado o perfil das publicacBes brasileiras no periodo de 1997 a 2001, considerando o
numero de publicacdes de artigos apresentados nos Encontros da Associacdo Nacional dos
Programas de P6s-Graduacdo em Administracdo — Enanpad, na Revista de Administracédo de
Empresas — RAE/FGV, na Revista de Administracdo da USP — RAUSP e na Revista de
Administragdo Contemporanea — RAC/ANPAD. Os dados revelaram um crescimento nas
publicacdes sobre aprendizagem organizacional, sendo que, comparando-se estes artigos do
ano de 1997 com os de 2001, o numero destas publicacbes duplicou nos periddicos
analisados. Este resultado reforga o estudo realizado por Crossan e Guatto (1996), que
constataram um crescimento no nimero de publicacGes, especificamente sobre aprendizagem.
Outros autores reforcam o crescimento e importancia da literatura sobre aprendizagem
organizacional, bem como a sua ascendéncia em termos de publicacGes, depois da revisdo
bibliografica realizada por Crossan e Guatto (1996) (EASTERBY-SMITH, 1997;
EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

Apesar de ser crescente o numero de publicagdes académicas envolvendo este tema,
pode-se perceber que as construcdes teodricas sobre aprendizagem organizacional adquirem as
mais diversas formas e as mais variadas combinagdes temaéticas e tedricas (CABRAL, 2001;
ESTIVALETE; KARAWEJCZYK, 2002), caracterizando-se por uma falta de integragéo entre

as abordagens utilizadas (PRANGE, 2001). Dois dos precursores que formularam uma
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definicdo de aprendizagem organizacional foram Argyris e Schén (1978), que a definiram
como um processo para detectar e corrigir erros. Na definicdo destes ultimos autores, dois
elementos sdo apontados como estando presentes: o da deteccdo e localizacdo do erro e o da
implementacdo de acOes e solugOes adequadas para a sua correcéo.

Com base neste conceito, 0s autores recorrem a distingdo entre aprendizagem de ciclo
unico e a aprendizagem de ciclo duplo, onde qualquer processo de deteccao e corre¢ao do erro
gue ndo reexamine 0S pressupostos e varidveis subjacentes pode ser descrito como uma
aprendizagem de ciclo unico (VALENCA, 1997). Para enfatizar esta distingdo, Argyris e
Schon (1978) abordaram os conceitos de teoria aplicada ou em uso (theory-in-use) e os de
teoria assumida ou esposada (espoused theory). A teoria que pode ser dita em uso é aquela
efetivamente utilizada, na pratica, pelas pessoas. Ao revisitar a obra de Argyris e Schon,
Valenga (1997, p. 67) menciona que a teoria em uso “informa ou comanda o comportamento
efetivo e concreto do agente”. A teoria em uso relaciona-se com a aprendizagem single loop,
pois, neste caso, a organizacao fica restrita a capacidade de detectar e corrigir desvios. Os
problemas sdo resolvidos sem que haja questionamento ou modificacdo dos valores
subjacentes ao sistema. Ja a teoria assumida é considerada formal e pode ser explicitada como
um conjunto de regras, crencas e valores que as pessoas compreendem e acolhem e a utilizam
para conduzir seu comportamento (ARGYRIS; SCHON, 1978; VALENCA, 1997; CABRAL,
2001). A teoria esposada corresponde a aprendizagem de double loop, conforme proposta por
Argyris e Schon (1978).

Valenga (1997) menciona a existéncia de dois tipos de sistema de aprendizagem
organizacional, identificados nas obras de Argyris e Schon, que sdo denominados: sistemas de
aprendizagem organizacional restrita e sistemas de aprendizagem organizacional abrangente.
Para este mesmo autor, o sistema de aprendizagem organizacional restrita foca, basicamente,
as rotinas da mudanga organizacional, sendo considerado um tipo de aprendizagem
incremental e adaptativa. Ja os sistemas de aprendizagem organizacional abrangente
conduzem a novos enquadramentos, em termos de uma aprendizagem que conduza a novas
formas de pensar e agir (VALENCA, 1997).

Deve ainda ser acrescentada a contribuicdo de Kim (1993; 1998), por oferecer um
arcabouco teorico interessante, ao vincular a aprendizagem individual e a organizacional
através de modelos mentais partilhados. Assim, tal como ilustrado na Figura 10, o modelo
integrado de aprendizagem organizacional desenvolvido por Kim (1993; 1998) caracteriza-se
pela inclusdo dos modelos mentais compartilhados, ou seja, pelo fato de que as estruturas e

rotinas deixam de ser individuais e passam a ser compartilhadas de modo coletivo pelos
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membros da organizacdo. Alem disto, para que a aprendizagem realmente ocorra, a acao
desenvolvida pelos individuos deve promover tanto uma acdo organizacional quanto uma

resposta ambiental.
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Figura 10 — Modelo Integrado de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Kim (1993, p. 47)

Kim (1993; 1998) postula que a aprendizagem organizacional comega quando 0s
individuos comegam a compartilhar seus conhecimentos de como e porqué com as outras
pessoas integrantes da organizacdo. A aprendizagem organizacional requer que todo o ciclo
seja completado. Com base no modelo de March e Olsen, Kim (1993;1998) advoga que, caso
um dos vinculos seja enfraquecido ou rompido, o aprendizado pode ficar prejudicado, levando
a uma aprendizagem disfuncional. E esta, por sua vez, como menciona Kim (1993;1998) se
caracteriza por quatro possiveis desconexdes, que sdo: (a) aprendizagem limitada pelo papel
- quando a aprendizagem individual ndo tem efeito sobre a acdo individual; (b)
aprendizagem pela audiéncia > quando o individuo afeta a acdo organizacional de forma
ambigua; (c) aprendizagem supersticiosa = quando o elo entre a a¢do organizacional e a
resposta ambiental esta rompido; (d) aprendizagem com ambiguidade = o individuo afeta a
acao organizacional, que afeta 0 ambiente, mas as conexdes causais ndo sao claras. Kim
(1993;1998) acrescentou trés tipos adicionais e incompletos de aprendizagem aos propostos
por March e Olsen, sendo eles: (e) aprendizagem situacional > quando o elo entre a
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aprendizagem individual e os modelos mentais individuais € rompido; (f) aprendizagem
fragmentada - quando o elo entre os modelos mentais individuais e os modelos mentais
compartilhados é rompido, os individuos aprendem mas as organizacbes nao; e, (Q)
aprendizagem oportunistica = quando o elo entre os modelos mentais compartilhados e a
acdo organizacional é rompido (KIM, 1992;1998).

Assim, um dos grandes desafios que se apresenta a aprendizagem organizacional tem
estreita relacdo com o processo de conversdo do conhecimento proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997), especificamente o processo de externalizagdo, que consiste, como menciona
Kim (1993; 1998), em encontrar formas de tornar explicitos os modelos mentais, para que
eles possam ser transferidos para a memdria da organizacdo. Assim, real¢ca-se a concepcao de
Kim (1993, p. 48), ao mencionar que “a medida que os modelos mentais sdo explicitados e
ativamente compartilhados, a base do significado compartilhado em uma organizacdo se
expande, e a capacidade da organizacao para realizar agfes coordenadas eficazes aumenta”.

Outro autor que conceitua aprendizagem organizacional é DiBella (1996), que a define
como um conjunto de processos internos que servem para manter ou melhorar o desempenho
baseado na experiéncia. A melhoria do desempenho das organizacGes envolve a aquisicao, a
disseminacéo e a utilizacdo de conhecimentos.

Na visdo de Senge (1998), a aprendizagem organizacional encontra-se alicercada na
incorporacdo de cinco disciplinas, sendo elas: dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada, aprendizado em equipe e pensamento sistémico. Este mesmo autor apresenta a
idéia de aprendizado adaptativo, que esta relacionado a deliberacdo de a organizacdo lidar
com 0 que estd em seu entorno, e também analisa a idéia de aprendizado generativo,
referindo-se a novas maneiras de perceber o mundo.

Reforcando estas abordagens, pode ser apresentada a concepcdo de Probst e Biichel
(1997, p.15) em relacédo a aprendizagem, que a definem da seguinte forma:

A aprendizagem organizacional é um processo através do qual a base de
conhecimentos e de valores de uma organizagdo muda, levando a melhoria da
habilidade para solucionar problemas e da capacidade para a acéo.

Segundo a concepcao deste autor, a aprendizagem organizacional ndo é apenas um
processo de adaptacgdo retroativa a situagcGes ambientais problematicas ou de desenvolvimento
de know-how para lidar com estas situacfes, mas é considerada também um processo de
adaptacdo a necessidades, motivos e interesses dentro da organizacdo e aos valores de seus
membros (PROBST; BUCHEL, 1997).
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Acrescenta-se a esta discussdo a abordagem de Ruas (2001) ao mencionar as
contribuicbes que os principios e no¢des da aprendizagem organizacional podem aportar ao
desenvolvimento de competéncias gerenciais, sob a perspectiva da mudanca organizacional.
Na visdo de Ruas (2001, p. 265), “mudancas profundas exigem aprendizagem, mesmo que
este processo, as vezes, assuma formas mais simples, como por exemplo, aprendizagem por
imitacdo através das atitudes e posturas das liderancas da empresa”. Para esse mesmo autor, a
organizacdo deve implementar estratégias capazes de impulsionar processos de aprendizagem
entre seus gestores na tentativa de mobiliza-los em direcéo a aprendizagem.

Com base nas abordagens expostas anteriormente, pode-se considerar que o estudo
sobre aprendizagem organizacional no Brasil é recente (BITENCOURT, 2001) e ainda sdo
realizados poucos estudos interdisciplinares. Sob esta dptica, acredita-se que a realizacdo de
estudos sobre aprendizagem organizacional no campo do agronegécio, especialmente ao se
tratar de relacionamentos interorganizacionais, torna-se relevante em funcdo da mescla de
conceitos e idéias, envolvendo outras disciplinas e outros campos de conhecimento
(ESTIVALETE; KARAWEJCZYK, 2002), como o que foi desenvolvido neste estudo.

Por fim, cabe salientar que, ao se tratar de aprendizagem organizacional, pode ser
destacado o entendimento de Cabral (2001), segundo o qual um dos pontos que aparece com
relativa freqiéncia na literatura se refere a existéncia de diferentes niveis de aprendizagem

(FIOL; LYLES, 1985), os quais serdo apresentados na proxima secao.

2.3.2.1 Niveis de Aprendizagem Organizacional': Um Debate segundo a Perspectiva de

Diversos Autores

Fiol e Lyles (1985) consideraram a aprendizagem como um processo de acdes de
melhoria e apresentaram dois niveis de aprendizado organizacional, que sdo denominados:
aprendizados de baixo nivel e de alto nivel. O aprendizado de baixo nivel ocorre através da
repeticdo, da rotina, do controle das tarefas, das regras e da estrutura. Ocorre em todos oS
niveis da organizacao. Ja o aprendizado de alto nivel ocorre através da heuristica e de insights,

em um contexto de ambiglidade, ocorrendo na maioria dos niveis executivos.

! Parte desta secdo 2.3.2.1 foi publicada conforme segue: ESTIVALETE, V. F. B.; KARAWEJCYZ, T. C,;
BEGNIS, H. S. M. O Desenvolvimento dos Gestores e os Estilos de Aprendizagem em uma Perspectiva de
Aprendizagem Organizacional In: Anais do XXIX Encontro da Anpad: Brasilia, 2005.
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De acordo com a visdo de Senge (1990), a aprendizagem de ciclo simples refere-se ao
aprendizado adaptativo, sendo aquele que ocorre dentro dos limites que refletem a
interpretacdo que a organizacdo faz a respeito de si mesma e do ambiente que a circunda. A
aprendizagem de ciclo duplo, para o autor, também pode ser denominada de aprendizagem
generativa e requer novas maneiras de encarar o0 mundo. Ela ocorre através de uma revisdo
dos modelos mentais, o que conduz ao desenvolvimento de acGes inovadoras e de novos
comportamentos.

Nesta discussdo, podem ser acrescentados os niveis de aprendizagem — conceitual e
operacional — propostos por Kim (1993; 1998). A aprendizagem conceitual refere-se a
reflexdo do motivo pelo qual as coisas sdo realizadas, ocorrendo um gquestionamento das
concepcdes predominantes, que conduz a novas estruturas no modelo mental. J& a
aprendizagem operacional refere-se apenas a aprendizagem em nivel de procedimentos e de
rotinas.

Argyris e Schon (1978), com base nos trabalhos de Bateson (1972), classificaram a
aprendizagem em trés niveis: aprendizagem de circuito simples (single loop), de circuito
duplo (double loop), e aprendizagem deutero (triple loop). A aprendizagem de circuito
simples (single loop), segundo os autores, normalmente gera efeitos de curta duragéo e exerce
impacto parcial sobre a organizacéo, e refere-se ao como fazer as coisas melhor através da
experiéncia. Para estes Argyris e Schon (1978), este tipo de aprendizagem esta voltado para o
aperfeicoamento dos repertérios e estratégias de acdo e ndo implica em mudancas
paradigmaticas de valores, crencas e pressupostos dos atores organizacionais.

A aprendizagem de circuito duplo (double loop) visa ajustar normas e valores, foca o
porqué de as coisas serem feitas tendo como objetivo o desenvolvimento de novos paradigmas
que envolvem o questionamento dos valores fundamentais da organizacéo, e geram efeitos e
impactos de longo prazo (ARGYRIS; SCHON, 1978; CABRAL, 2001; VALENCA, 1997).
De acordo com Argyris e Schon (1978) a aprendizagem double loop pode ser considerada de
natureza profunda na medida em que os membros da organizacdo modificam, de forma
paradigmética, seus modelos mentais, crencgas, valores e suas estratégias de acdo. Esta
aprendizagem, para estes mesmos autores, repercute nas relacdes intergrupais, gerando por
conseguinte, mudancas nas teorias instrumentais da organizacdo e no seu sistema de
aprendizagem.

De acordo com Hayes e Allinson (1998), a aprendizagem de enfoque unico implica na
determinacdo e correcdo de erros, e conduz a alteracGes das regras dentro de um conjunto

estabelecido de variaveis norteadoras. Segundo estes autores, envolve os membros da
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organizacdo coletivamente, refinando suas teorias subjetivas ou seus modelos mentais sobre
como o mundo funciona, a fim de fazer as coisas de uma maneira melhor.

Ja a aprendizagem de duplo enfoque, para Hayes e Allinson (1998), se parece mais
COm um processo cognitivo, ocorre quando 0s pressupostos e 0s principios que constituem as
varidveis norteadoras (que dao sustentacdo as teorias subjetivas prevalecentes) sdo
examinadas e questionadas (HAYES; ALLINSON, 1998). Este tipo de aprendizagem, para 0s
autores, pode produzir uma nova compreensdo da realidade, conduzindo ao desenvolvimento
de novas regras que exijam que os membros da organizagdo fagcam as coisas de forma
diferente ou facam coisas diferentes.

A tendéncia que se observa, como menciona Valenca (1997, p. 95), ao revisitar as
obras de Argyris e Schon, é a de que as pessoas “buscam organizar suas vidas pessoais e
organizacionais, decompondo-as em problemas de ciclos Unicos, porque estes sao mais faceis
de resolver e monitorar”. Além disto, as pessoas sdo socializadas, como menciona Valenga
(1997, p. 95), “com idéias, visdes de mundo, formas de raciocinio e lastros de habilidades
comportamentais que sdo contraproducentes para a aprendizagem de ciclo duplo”.
Transpondo esta linha de pensamento para o contexto organizacional, este mesmo autor
também advoga que a forma como os administradores gerenciam as organizacdes € através de
uma teoria de controle que pode inibir o processo de aprendizagem organizacional de double
loop (VALENCA, 1997).

A aprendizagem do tipo deutero refere-se a habilidade de “aprender como aprender”
consistindo em uma mudanca de postura por parte dos individuos que compdem as
organizagbes (ARGYRIS; SCHON, 1978). Esta mudanca de postura se reflete na concepgéo
de Argyris e Schon (1978, p. 4) ao mencionarem gue, através da deutero aprendizagem, 0s
integrantes das organizacOes aprendem a respeito dos contextos prévios para a aprendizagem,
refletem e questionam os episodios prévios da aprendizagem organizacional e as falhas neste
processo, bem como descobrem o que fizeram para inibir ou facilitar a aprendizagem
(ARGYRIS; SCHON, 1978). Este tipo de aprendizagem possibilita que os membros das
organizac@es inventem, produzam e avaliem as novas estratégias de aprendizagem.

Através da Figura 11, elaborada por Perin (2001), podem ser visualizados os trés
niveis de aprendizagem que foram propostos por Argyris e Schon (1978).

Para Probst e Biichel (1997) a deutero aprendizagem potencializa a transformacéo da
organizacao, haja vista que, quando uma organizagdo aprende como aprender, hd uma maior
reflexdo por parte dos seus membros e as relagdes internas se tornam mais claras e

transparentes.
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PROCESSO DE GERAGAO

DE MODELOS MODELOS MENTAIS ACOES RESULTADOS

MENTAIS

Aprendizagem de

Ciclo Simples:
ajuste da acéo para atingir
. o resultado desejado
Aprendizagem de
Ciclo Duplo:
Transformagéo dos modelos
Aprendizagem de Mentais para a geracdo de
Deutero: Novos significados e acdes

Entendimento e criagdo
de novos processos de geracéo
de modelos mentais

Figura 11 — Aprendizagem de Ciclo Simples, Duplo e Deutero
Fonte: Perin (2001, p. 22).

Nesta mesma linha de pensamento, Probst e Blichel (1997) distinguem trés diferentes
niveis de aprendizagem: a aprendizagem adaptativa, a aprendizagem reconstrutiva e a
aprendizagem processual.

De acordo com Probst e Buchel (1997), a aprendizagem adaptativa ocorre quando os
membros de uma organizagéo, ao interagir com o ambiente interno e externo, mudam as suas
concepcdes da realidade, na medida em que novas informacdes sdo adquiridas e outras, mais
velhas, sdo descartadas. Este tipo de aprendizagem consiste, basicamente, na adaptacdo de
comportamentos e se relaciona com a aprendizagem single loop, proposta por Argyris e
Schon (1978).

Segundo a concep¢do de Probst e Buchel (1997), a aprendizagem reconstrutiva
envolve mudancas mais profundas nas estruturas cognitivas e ndo apenas adaptacdes de
natureza comportamental. Ocorrem mudancas significativas nos relacionamentos entre a
organizacdo e seu ambiente, as normas que pareciam ser inquestionaveis precisam ser
revistas, e o0s sistemas de valores talvez precisem ser reestruturados. Este tipo de
aprendizagem envolve enfrentar os conflitos internos e, com isto, novas prioridades precisam
ser estabelecidas (PROBST; BUCHEL, 1997). Pode-se relacionar a aprendizagem
reconstrutiva com a aprendizagem double loop de Argyris e Schon (1978).

Para Probst e Biichel (1997), a aprendizagem processual refere-se a um nivel mais
elevado. Neste nivel, para os autores, 0 sucesso do processo de aprendizagem e a reconstrugdo
de valores e normas podem ser avaliados de acordo com a utilidade e com o grau de aceitacdo
das mudancas dentro da organizacdo. Na visdo destes autores, se varios membros de uma

organizacdo concordam com novos valores, pode ser dito que ocorrem processos de
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aprendizagem em um nivel mais elevado. Probst e Blchel (1997) sinalizam que podem
ocorrem rotinas defensivas, que talvez evitem que ocorra a aprendizagem. Nesta linha, os
autores sugerem que 0s processos de aprendizagem adaptativa e reconstrutiva precisam ser
explicados, assim como as dificuldades associadas a aprendizagem. Este processo de aprender
a aprender refere-se a um nivel mais elevado de aprendizagem, e se relaciona com a deutero
aprendizagem (ARGYRIS; SCHON, 1978) em que o elemento central no processo de
aprendizagem € a habilidade de aprender.

A esta discussdo sobre os niveis de aprendizagem, pode ser acrescentado o estudo de
Sweringa e Wierdsma (1995), os quais postulam que o processo de aprendizagem coletiva se
traduz atraves de trés ciclos, denominados: regras, insights e principios. Assim, para estes
mesmos autores, um processo de aprendizagem organizacional iniciaria no contexto das
regras que se referem ao que se deve e ao que se pode fazer no contexto das organizacdes.
Para Sweringa e Wierdsma (1995), as regras podem ser explicitas e formalizadas, através de
manuais e de outros instrumentos, ou implicitas, atraves das histdrias e atitudes que orientam
as acOes dos individuos que compdem as organizacdes. O segundo ciclo sdo os insights, que
segundo estes mesmos autores, se referem ao que se sabe, ao que se compreende, ou seja, Sa0
as opinides, idéias e conhecimentos a respeito da forma como a empresa deve ser gerenciada.
Este € um dos aspectos que merece destaque, principalmente ao se tratar de relacionamentos
interorganizacionais como uma estratégia adequada ao desenvolvimento de comportamentos
voltados a cooperacdo. O terceiro ciclo sdo os principios, e referem-se ao que se é e ao que se
deseja ser, ou seja, sdo as estratégias, valores, pressupostos que permitem balizar que tipo de
organizacdo se deseja construir e quais os valores que devem ser considerados como
importantes (SWERINGA; WIERDSMA, 1995).

Com base na linha de pensamento de Sweringa e Wierdsma (1995), pode-se dizer que
acontece aprendizagem de um ciclo quando ocorrerem mudancas na regras e acoes
estratégicas das organizacOes. Havera a ocorréncia de aprendizagem de dois ciclos se
ocorrerem mudancas mais profundas e abrangentes nos insights subjacentes as regras
modificando, assim, as acles estratégicas adotadas pelas organizacfes. A aprendizagem de
trés ciclos ocorrera quando houver o questionamento dos principios e valores sobre 0s quais a
empresa esta alicercada. A evolugédo para 0 segundo e o terceiro ciclo pode ser dificultada
pelo fato de algumas organizac6es ndo empreenderem esforcos suficientes na modificacdo de
suas regras, nem Se preocuparem com uma mudanga concreta em termos de atitude
(SWERINGA; WIERDSMA, 1995). A Figura 12 ilustra os ciclos de aprendizagem propostos
por Sweringa e Wierdsma (1995).
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Figura 12 - Ciclos de Aprendizagem
Fonte: Adaptado de Swieringa e Wierdsma (1995).

Seguindo esta mesma linha de pensamento, destaca-se o estudo de Child e Faulkner
(1998), que sugere trés niveis de aprendizagem, de acordo com uma abordagem mais
pragmatica, distinguindo os niveis técnico, sistémico e estratégico, tal como esté representado

na Figura 13.
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i Mudangas nos Sistemas T i

. i Organizacionais ;
Mudancas nas Rotinas e g !

Técnicas de Trabalho

Figura 13- Diferentes Niveis de Aprendizagem
Fonte: Adaptado de Child e Faulkner (1998)

Ainda quanto aos niveis de aprendizagem, acrescenta-se a contribuicdo dos autores
Ciborra e Andreu (2002), que também propdem trés niveis de aprendizagem denominados:
Estratégico, Capacidades e Rotinizacao.

Para Ciborra e Andreu (2002), o primeiro nivel se refere a alteracfes nas rotinas e ao
dominio dos recursos disponiveis, que ddo origem a praticas de trabalho mais eficientes. Este
nivel pode ser relacionado: com o single loop (ARGYRIS; SCHON, 1978); com o
aprendizado adaptativo (SENGE, 1990); com a aprendizagem operacional (KIM, 1993;
1998); com a aprendizagem de baixo nivel (FIOL; LYLES, 1985); com a aprendizagem
adaptativa (PROBST; BUCHEL, 1997); com a aprendizagem com foco em resultados
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(SWERINGA; WIERDSMA, 1995) e com a aprendizagem tecnica (CHILD; FAULKNER,
1998). Como exemplos de aprendizagem do ciclo de rotinizacdo podem ser citados o dominio
do uso planilhas eletrdnicas ou de uma determinada ferramenta de trabalho, por um individuo
ou grupos de individuos (CIBORRA; ANDREU, 2002).

O segundo nivel de aprendizagem, apresentado no construto desenvolvido por Ciborra
e Andreu (2002), refere-se as novas praticas de trabalho, que sdo interiorizadas pelas
organizacbes na forma de rotinas e, deste modo, se tornam parte das capacidades da
organizacdo. Estas capacidades se traduzem em novas rotinas organizacionais, que por sua
vez, sdo combinadas com novas praticas de trabalho, e assim, sucessivamente, em um
processo ciclico. Este segundo nivel de aprendizagem esta relacionado: com o double loop
(ARGYRIS; SCHON, 1978); com o aprendizado generativo (SENGE, 1990); com a
aprendizagem conceitual (KIM, 1993; 1998); com a aprendizagem de alto nivel (FIOL;
LYLES, 1985); com a aprendizagem reconstrutiva (PROBST; BUCHEL, 1997); com a
aprendizagem com foco em insights (SWERINGA; WIERDSMA, 1995) e com a
aprendizagem sistémica (CHILD; FAULKNER, 1998). Child e Faulkner (1998) consideram
este ciclo como sistémico, pelo fato de envolver préticas e técnicas de trabalho em um
contexto mais amplo, ou seja, ndo define somente “como” as pessoas trabalham, mas as
capacidades necessarias para aplicar as técnicas envolvidas.

O terceiro nivel de aprendizagem, para Ciborra € Andreu (2002), assume uma
dimensao estratégica. Neste ciclo de aprendizagem, as capacidades evoluem para capacidades
centrais que diferenciam estrategicamente uma empresa das demais de seu setor,
proporcionando uma vantagem competitiva. As capacidades podem ser identificadas como
centrais (tendo potencial estratégico), através da missdo da empresa e em funcdo de seu
ambiente competitivo, ou seja, se a organizagao possui recursos valiosos, raros em relacdo a
concorréncia. Este terceiro ciclo tem relagdo: com a deutero aprendizagem (ARGYRIS e
SCHON, 1978); com a aprendizagem processual ((PROBST; BUCHEL, 1997); com a
aprendizagem focada em principios (SWERINGA; WIERDSMA, 1995) e com a
aprendizagem estratégica (CHILD; FAULKNER, 1998). Como a existéncia de niveis de
aprendizagem foi um dos aspectos frequentemente apontados pelos autores, optou-se por

reuni-los no Quadro 4.
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Autores | Niveis de Aprendizagem Caracteristicas
Argyris Aprendizagem de single Refere-se ao como fazer as coisas melhor através da experiéncia
& Schén | loop
(1978) Aprendizagem de double Envolve mudanca de cultura. Foca no porque das coisas serem feitas. Envolve o questionamento dos valores
loop organizacionais
Aprendizagem deutero Habilidade de “aprender como aprender”
Fiol e Aprendizado de baixo Ocorre através da repeticdo: rotina, controle da tarefa, regras e estrutura. Ocorre em todos o0s niveis da
Lyles nivel organizagéo
(s Aprendizado de alto nivel | Ocorre através do uso da heuristica e insights. Acontece fora da rotina. Ocorre na maioria dos niveis
executivos
Senge Aprendizado Adaptativo Aquele que ocorre dentro dos limites que refletem a interpretacdo da organizagéo sobre o ambiente e si
(1990) mesma
Aprendizado Generativo Caracterizado pela habilidade criadora, habilidades de adquirir e transferir conhecimento e a capacidade de
modificar o comportamento
Sweringa | Aprendizado de primeiro Refere-se aos resultados onde séo provocadas mudancas nas regras da organizacdo focadas mais na solucéo
& ciclo de problemas
Zv('leggssT Aprendizado de segundo Procura propor mudangas tanto nas regras quanto nos conceitos da organizagdo, focando no “por que” as
ciclo coisas séo feitas
Aprendizado de terceiro Coloca-se em discussao a razéo de ser da organizago, a identidade da mesma. Principios
ciclo
Probst e Aprendizagem Adaptativa | Quando os membros de uma organiza¢do mudam suas concepgdes da realidade na medida em que novas
Biichel informagoes sdo adquiridas e velhas sdo descartadas
(1997) Aprendizagem Quando as normas precisam ser revistos e os sistemas de valores reestruturados
Reconstrutiva
Aprendizagem Processual | Nivel mais elevado de aprendizagem, quando a reconstrugdo de valores e normas pode ser avaliado de acordo
com a utilidade e o grau de aceitacdo das mudancas dentro da organizacéo
Kim Aprendizado Operacional | Refere-se ao conhecimento técito, dificil de ser articulado e envolve um processo cumulativo de elaboragéo
(1998) de rotinas, sendo essencial para o funcionamento de qualquer empresa
Aprendizado Conceitual Elaboragdo de novos quadros de referéncia a partir da constatagéo de determinadas condigdes, procedimentos
ou concepgdes
Child & Aprendizagem Técnica Aquisicdo de Técnicas novas e especificas
(Ff;gll;;er Aprendizagem Sistémica Mudangas nos sistemas organizacionais.Enfase na aprendizagem de como realizar melhor a integragio das
atividades organizacionais
Aprendizagem Estratégica | Mudanca nos modelos mentais dos gerentes, especialmente em seus critérios de sucesso organizacional
Ciborrae | Aprendizagem Refere-se ao dominio dos recursos disponiveis que dédo origem a préticas de trabalho eficientes
Andreu Rotinizagéo
e Aprendizagem Préticas de trabalhos novas que séo interiorizadas pelas organizacoes na forma de rotinas
Capacidade
Aprendizagem Estratégica | As capacidades evoluem para capacidades centrais que diferenciam uma empresa estrategicamente

Quadro 4 - Niveis de Aprendizagem Organizacional
Fonte: elaborado a partir de Fiol e Lyles (1985); Senge (1990); Kim (1998); Argyris e Schon (1978); Sweringa
& Wierdsma (1995); Probst e Biichel (1997); Child e Faulkner (1998); Ciborra e Andreu (2002), Estivalete,

Karawejcyz e Begnis (2005).

A Figura 13 apresentada reforca que hd uma predominéncia de dois niveis de

aprendizagem, conforme apontado pelos autores consultados. No entanto, devem ser

destacadas as contribui¢Ges dos autores Argyris e Schon (1978), Sweringa e Wierdsma
(1995), Probst e Buchel (1997), Child e Faulkner (1998) e Ciborra e Andreu (2002). Estes

passaram a incorporar o terceiro ciclo ao processo de aprendizagem, colocando em discussdo

a razao de ser da organizacdo, ou seja, 0 questionamento de seus principios, normas e valores.

Como a existéncia de niveis de aprendizagem pode ser considerado um ponto de consenso na

literatura (CABRAL, 2001), e dada a exigéncia de as empresas projetarem suas estratégias
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tendo em vista ndo somente os relacionamentos entre as organizagdes, como também a
tendéncia para participar de arranjos interorganizacionais, surge a necessidade de se ampliar o
entendimento sobre como ocorre a aprendizagem nos diferentes niveis, optando-se, assim, por
utiliza-los no desenvolvimento do presente estudo. Apresentadas estas definicdes em relacdo a
aprendizagem organizacional, e dadas as relacbes de cooperacdo e parcerias que estdo se
configurando no ambiente de negdcios, optou-se por ampliar a discussdo da tematica da

aprendizagem para o nivel interorganizacional.

2.3.2.2 A Aprendizagem em Organizagdes que desenvolvem Acgdes de Cooperacdo: Um

estudo envolvendo Relacionamentos Verticais e Horizontais

Outro aspecto que merece destaque se refere aos processos que caracterizam a
aprendizagem, levando-se em conta os relacionamentos verticais e horizontais estabelecidos
entre as organizacdes envolvidas em acbes de cooperacdo. Neste sentido, apresenta-se o
estudo desenvolvido por Brown e Hendry (1998, p. 128), que envolve os relacionamentos
interorganizacionais, ao tratarem de dois tipos de arranjos: distritos industriais e supply chains
como veiculos impulsionadores para o processo de aprendizagem organizacional. Partindo
desta premissa, os autores formularam o seguinte questionamento: “quais 0S mecanismos e
processos que melhoram a habilidade das organizacdes para compreender o momento de
mudancas no ambiente, relaciona-las as competéncias centrais internas e tomar decisoes
efetivas que resultem na obtencdo de vantagem competitiva estratégica?”.

Para responder esta questdo, o0s autores realizaram um estudo exploratorio
descrevendo 0s processos envolvidos na aprendizagem organizacional. Também
desenvolveram um framework para pesquisa de campo envolvendo distritos industriais e
supply chains.

Em linhas gerais, para Brown e Hendry (1998), as supply chains envolvem relagdes
verticais entre empresas engajadas em transagdes comerciais para a troca de bens e servigos,
enquanto que os distritos industriais envolvem empresas com proximidades locais, as quais
podem requerer relacdes de cliente-fornecedor, mas também podem incluir varias transacdes
compartilhadas e colaborativas do tipo lateral (horizontal).

Estes mesmos autores véem a aprendizagem organizacional como um processo

multinivel que comeca com a aprendizagem individual, tendo que ser traduzido em acao
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organizacional através de um processo grupal. Esta concepgdo corrobora as premissas
apresentadas por Crossan, Lane e White (1999), de acordo com as quais, a aprendizagem
organizacional ¢ multinivel, cujos niveis sdo unidos por processos sociais e psicologicos,
denominados: intuigdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo. Reforca-se aqui a
importancia de se ampliar a compreenséo sobre a articulagdo entre os niveis de aprendizagem,
no sentido de se evitar que as acOes individuais ndo exercam efeito sobre as acOes
organizacionais ocasionando, assim, uma disfuncdo na aprendizagem (KIM, 1993; 1998),
comprometendo todo o processo.

Os autores Brown e Hendry (1998) utilizaram o ciclo experencial de Kolb (1978),
enfatizando que o conhecimento é criado através da transformacdo da experiéncia, a qual
somente ocorre quando 0s quatro processos — experiéncia, reflexdo, conceitualizacao e teste
das implicacbes — sdo empregados. A suposi¢do, apresentada pelos autores, € de que as
organizacOes sdo sistemas de processamento de informagdes que operam em um mundo
interpretado por individuos e que, de certo modo, isto é limitado por principios operacionais
estabelecidos e por experiéncias do passado, colecionadas em algo chamado memédria
organizacional. Para representar esta suposi¢do, os autores adaptaram o modelo desenvolvido
por March e Olsen, e que é apresentado na Figura 14. Desta forma, 0s autores assumem que a
aprendizagem no nivel individual € um meio para a aquisicdo de conhecimentos e de
habilidades, e que a aprendizagem organizacional € a transferéncia e agregacdo destas
habilidades e conhecimentos em recursos organizacionais. Partilham da idéia de que os
individuos, que sdo as entidades primarias da aprendizagem. No entanto, sdo as organizagdes

que agem no mercado.

Acdes Individuais ou (P309fn|g08$ e
Participacdo em uma referencias

situacao escolhida <= individuais, seus
modelos de mundo

l I

— AcBes Ambientais ou
Acdes Organizacional, “Respostas”

“Escolhas” ou
Resultados D

Figura 14 — Ciclo de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Brown e Hendry (1998, p. 132)
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Com o objetivo de explorar o impacto dos relacionamentos interorganizacionais no
processo de aprendizagem, Brown e Hendry (1998) adaptaram o modelo apresentado na
Figura 14, especificando quatro processos que estdo envolvidos em aprendizagem
organizacional. Sdo eles:

a) Interpretacdo — é o processo pelo qual os individuos em organizagGes dao sentido
aos eventos externos. Estes eventos podem ser a resposta do ambiente a agdes
compreendidas pela organizacdo ou, mais geralmente, as atividades do mercado;

b) Inovacdo — é o processo pelo qual os individuos em organizagdes sentem-se
autorizados a colocar em pratica o que estd fora do seu comportamento normal
relacionado ao seu trabalho. Isto pode acontecer ao nivel individual, em um grupo
ou em um contexto de equipe;

c) Integracdo — é o processo pelo qual sdo exploradas as idéias novas e as atividades
inovativas originadas nos niveis pessoal e local, e implementadas e exploradas em
uma plataforma mais ampla pela empresa. Isto pode resultar na introducdo de
procedimentos, produtos e servigos novos;

d) Acgdo — é o processo pelo qual as organizagfes fazem escolhas coletivas e tomam
acOes estratégicas (BROWN; HENDRY, 1998).

Estes processos sao apresentados na Figura 15.
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Figura 15 — Um Modelo de Processo de Aprendizagem Organizacional
Fonte: adaptado de Brown e Hendry (1998).
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Para Brown e Hendry (1998, p. 132), todos 0s quatro processos precisam acontecer
para que possa ocorrer aprendizagem organizacional, isto é, “individuos aprendendo e agindo,
e a organizacdo capturando e institucionalizando a aprendizagem, agindo entdo”. Brown e
Hendry (1998) sublinham que as redes interorganizacionais oferecem oportunidades
significativas ao processo de aprendizagem em funcdo das interagdes sociais que se
estabelecem e do apoio prestado a troca de conhecimento, informacGes, recursos e
capacidades.

Em relagéo aos distritos industriais (relacionamentos horizontais), considerando-se 0s
dois exemplos citados pelos autores (conjunto de instituicGes bancarias estrangeiras e
industrias téxteis), emergiram trés temas relativos a aprendizagem: (a) énfase na
aprendizagem individual e em um ambiente estimulante, no qual esta possa florescer; (b) uso
de equipes flexiveis como um meio para integrar a aprendizagem individual, mas dificuldades
para transformar isto em uma aprendizagem organizacional e; (c) importancia de interpretar o
ambiente e de fazer uso dos insights adquiridos (BROWN; HENDRY, 1998). Relacionando
estes aspectos com o modelo de aprendizagem proposto, os autores identificaram que as
forcas dos distritos industriais em relagdo a aprendizagem se baseiam nas atividades de
interpretacdo e de inovacdo (que sdo propensdes individuais), enquanto suas fraquezas
residem na integracdo e na acao (que s@o processos organizacionais), conforme se visualiza na

Figura 16.

Forcas
» Aprendizagem Individual
« Equipes Flexiveis

Inovar < Troca Informagao

Integrar Interpretar

Fraquezas

« Institucionalizar a aprendizage

¢ Hiper competicao Agir

* Intengéo Estratégica

Figura 16 — Distritos Industriais e Aprendizagem Organizacional
Fonte: Brown e Hendry (1998, p. 143).
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Ao analisar a aprendizagem em supply chains, Brown e Hendry (1998) encontraram
trés aspectos importantes: (a) alcangar um melhor relacionamento mutuo com fornecedores,
com melhoria na troca de informacdes para utilizar a criatividade e o conhecimento destes
fornecedores; (b) melhorar processos, particularmente para economizar custos e para
beneficiar a performance da cadeia, e; (c) encorajar a aprendizagem individual dentro de um
contexto de supply chain estabelecido. No entanto, para Brown e Hendry (1998), estes
aspectos sdo de dificil implementacdo, uma vez que vao contra posi¢des habituais e ha o
problema de desaprender praticas e comportamentos passados. Ao relacionar estes elementos
com o modelo de quatro fases, proposto pelos autores, a énfase recai na integracdo e agéo
(processos organizacionais), enquanto que as dificuldades e fraquezas residem nos processos
de nivel individual de interpretacdo e inovacdo (BROWN; HENDRY, 1998), tal como se pode
observar na Figura 17.

Fraquezas
* Relagbes de Poder
* Heranga Cultural

Inovar « Incentivo Individual

Integrar Interpretar

Forcas
¢ Implementagdo Aprendizagem

« Intencdo Estratégica

Agir
« Melhoria da Performance 9

Figura 17 — Supply Chains e Aprendizagem Organizacional
Fonte: Brown e Hendry (1998, p. 148).

Pode-se observar, pela figura acima, como mencionam Brown e Hendry (1998), que a
aprendizagem em supply chains pode ser comparada a uma imagem no espelho da
aprendizagem em distritos industriais. Criar um clima que encoraje a aprendizagem, bem
como capturar esta aprendizagem e transformé-la em capacidade organizacional s&o
atividades desafiadoras conforme argumentado pelos autores, uma vez que, para que
realmente ocorra aprendizagem organizacional, deve existir a combinagdo dos dois conjuntos
de atividades descritos no modelo desenvolvido. Isto posto, os autores postulam que todos os
quatro elementos do modelo contribuem para o processo de aprendizagem organizacional e

proporcionam a analise das forgas e fraquezas relacionadas a este processo.
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A abordagem de Brown e Hendry (1998) representa um avan¢co no estudo da
aprendizagem organizacional, na medida em que passa a considerar 0S processos que a
caracterizam, e que leva em consideracdo os relacionamentos verticais (supply chains) e
horizontais (distritos industriais) entre organizacgdes. Este avango pode ser considerado uma
interface entre a aprendizagem organizacional e interorganizacional ao promover insights
valiosos para se pensar a aprendizagem em um contexto de relacionamentos

interorganizacionais.

2.3.3 Aprendizagem Interorganizacional: Um Conceito Emergente

A aprendizagem interorganizacional tem sido objeto de estudo de alguns
pesquisadores, que a consideram como uma fonte de vantagem competitiva e como uma
estratégia para o desenvolvimento de capacidades que possam minimizar a exposicao das
empresas as incertezas impostas pelo ambiente, considerando-a uma dimensao representativa
no sucesso das organizacfes (LARSSON et al.,, 1998; DYER; SINGH, 1998; LANE;
LUBATKIN, 1998). A discussao envolvendo a temética da aprendizagem interorganizacional
pode ser considerada emergente, visto que, a partir da década de 1990, passou a ser mais
utilizada nos estudos organizacionais.

A revisdo da literatura aponta para discussdes conceituais sobre o que realmente possa
significar a aprendizagem interorganizacional e permitiu observar que existem varias
denominacdes, dentre as quais destacam-se: aprendizagem interativa (LANE; LUBATKIN,
1998), aprendizagem reciproca (LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001), aprendizagem coletiva
(LARSSON et al., 1998), aprendizagem interfirma (MORH; SENGUPTA, 2002),
aprendizagem em rede (KNIGHT, 2002).

Uma corrente tedrica muito utilizada e citada nos estudos sobre aprendizagem
interorganizacional foi a desenvolvida por Cohen e Levinthal (1990, p. 128), que cunharam o
termo capacidade absortiva, que significa “a habilidade de uma empresa para reconhecer o
valor do novo conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo para fins comerciais”. De uma
maneira sucinta, Lane e Lubatkin (1998) postulam que a definicdo proposta por estes autores
busca capturar os passos envolvidos em um processo de aprendizagem interorganizacional, ja

que foca na habilidade de uma empresa para valorizar, assimilar e utilizar um novo
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conhecimento. E este pode vir do ambiente, incluindo-se tanto os concorrentes quanto 0s
relacionamentos interorganizacionais com 0s parceiros.

Para Cohen e Levinthal (1990), a capacidade absortiva de uma organizacdo € uma
funcdo do seu nivel anterior de conhecimento acumulado. Esta capacidade apresenta duas
caracteristicas fundamentais: cumulatividade e path dependence. A premissa da nocdo de
capacidade absortiva, para estes autores, € de que a organizacdo necessita de conhecimento
anterior para poder assimilar e utilizar o conhecimento novo. Segundo Cohen e Levinthal
(1990), estudos na area das ciéncias cognitivas e comportamentais justificam esta observacao,
e eles citam pesquisas sobre o desenvolvimento da memdria que sugerem que o conhecimento
acumulado anterior aumenta a habilidade para aquisi¢cdo de novos conhecimentos, e também a
habilidade para recorda-lo e utiliza-lo. Estes mesmos autores reforcam o que alguns dos
psicdlogos sugerem, ao afirmarem que o conhecimento anterior aumenta a aprendizagem
porque a memoria (ou o armazenamento do conhecimento) € desenvolvida por aprendizagem
associativa, na qual sdo registrados 0s novos eventos e sdo estabelecidas ligacOes entre eles e
outros conceitos preexistentes.

Com base na caracteristica de cumulatividade, Cohen e Levinthal (1990) acreditam
que acumular capacidade absortiva em um periodo permitira sua acumulacdo mais eficiente
dentro do proximo periodo. Ou seja, para estes mesmos autores, se a empresa ja desenvolveu
alguma capacidade absortiva em uma area especifica, ela podera, nos periodos subsequentes,
acumular mais facilmente o conhecimento adicional de que necessita para explorar qualquer
conhecimento externo critico que se encontrar disponivel. Com relacdo a caracteristica path
dependence, Cohen e Levinthal (1990) defendem que a capacidade absortiva afeta a formacéo
de expectativas, permitindo a empresa prever a natureza e o0 potencial dos avancos
tecnoldgicos e comerciais com maior precisdo. Estas expectativas condicionam o incentivo
para investir em uma determinada capacidade absortiva subsequente, o que implica que o seu
desenvolvimento é path dependence (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Acrescenta-se a esta abordagem a contribuicdo de March (1991), que considera e
examina a relacdo entre exploration (explorar novas oportunidades) e exploitation (utilizar
recursos e capacidades existentes) que envolvem o desenvolvimento e o uso do conhecimento
no contexto das organizacbes. Este autor, em parte, reafirma a caracteristica de
cumulatividade apresentada anteriormente, de que as organiza¢es acumulam conhecimento
com o passar do tempo, e que isto, por sua vez, traz retornos significativos a longo prazo. Para
March (1991), as organizagdes que se ocupam da exploration, com excluséo da exploitation,

sofrem dos custos de experimentacdo sem obter muitos beneficios, pelo fato de que a procura
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por idéias novas tém resultados menos certos, horizontes de tempos mais longos e efeitos
mais difusos a curto prazo. Como resultado, o autor sugere manter um equilibrio entre estas
duas dimensdes como um fator primordial na sobrevivéncia e prosperidade das organizacdes.

Levinson e Asahi (1995) reforcam que a capacidade absortiva é a base para a
aprendizagem interorganizacional. Eles identificaram quatro passos envolvidos no processo
de aprendizagem interorganizacional em aliancas. De acordo com Levinson e Asahi (1995), a
aprendizagem interorganizacional envolve 0s seguintes passos: (a) as organizacdes devem
desenvolver a capacidade de identificar o conhecimento novo; (b) devem interpretar e
transferir o conhecimento novo; (c) devem utilizar o conhecimento ajustando o
comportamento e suas estratégias para alcancar os resultados planejados e; (d) devem
institucionalizar o conhecimento e refletir sobre o que estd acontecendo. E entdo, apos estes
passos da aprendizagem, devem ajustar o comportamento da alianca.

Ainda, conforme estes autores, o primeiro passo envolve toda a organizacao, atraves
de uma participacdo e analise do ambiente, para identificar o conhecimento novo, sendo que
este pode ser técnico, cultural ou gerencial. O acesso a tal conhecimento pode ser feito através
de uma variedade e/ou combinacdo de fontes, como: midia, organiza¢cBes governamentais,
outras companhias, e também pode ocorrer de modo formal ou informal, incluindo interaces
face a face ou comunicacdo através de meios eletronicos. Os autores reforcam que, neste
primeiro passo, a organizacdo precisa ter a capacidade absortiva para identificar o
conhecimento novo como necessario e relevante.

Para Levinson e Asahi (1995), o segundo passo se refere a habilidade para transferir o
conhecimento e para compreender como este conhecimento pode ser util para as
organizacOes, havendo, assim, a necessidade de uma interpretacdo deste conhecimento. O
terceiro passo envolve os processos de utilizacdo do conhecimento e 0s ajustes necessarios
para se alcancar os resultados desejados. Este terceiro passo corresponde, segundo Levinson e
Asahi (1995) a aprendizagem de primeira ordem ou single loop segundo a concepg¢édo de
Argyris e Schon (1978). Neste estagio, para estes mesmos autores, o uso do conhecimento é
mais mecanico do que reflexivo. O quarto passo € mais reflexivo, o que Levinson e Asahi
(1995) chamam de institucionalizacdo do conhecimento ou aprendizagem de segunda-ordem
(ARGYRIS; SCHON, 1978). Para ocorrer este processo, Levinson e Asahi (1995) reforcam
que devem ser feitas interacGes entre o conhecimento novo e a cultura, histérias, poder,
tecnologias e as necessidades das organizacGes que estiverem envolvidas em praticas

cooperativas.
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Com base no estudo desenvolvido por Cohen e Levinthal (1990), os autores Lane e
Lubatkin (1998), e Lane, Salk e Lyles (2001) deslocaram a unidade de analise do construto
capacidade absortiva a partir da firma para o nivel diade, testando-o em aliancgas estratégicas.
Segundo Lane e Lubatkin (1998) e Lane, Salk e Lyles (2001), a habilidade de uma empresa
para aprender através da experiéncia de outras depende de trés aspectos principais: (a) se ela
estd familiarizada com o tipo de conhecimento novo que estd sendo oferecido; (b) se as
organizacOes tém normas e valores compativeis, e; (c) se elas tém prioridades operacionais ou
I6gicas dominantes similares.

Os autores Lane e Lubatkin (1998) examinaram a capacidade absortiva em um
contexto de transferéncia de capacidade em pesquisa e desenvolvimento (P&D), utilizando
amostras de empresas farmacéuticas — consideradas aprendizes — e de biotecnologia —
denominadas professoras. Os resultados encontrados na pesquisa realizada por estes autores
sugerem que as empresas devem dedicar mais atencdo ao gerenciamento de suas capacidades
do que ao gerenciamento de seus ativos fisicos, especialmente no processo de conversdo do
conhecimento em capacidades que satisfacam as demandas impostas pelo ambiente no qual as
organizacdes estdo inseridas. Na visdo de Lane e Lubatkin (1998, p. 474), “sem esse nivel de
consciéncia prépria, uma empresa podera ser lenta para reagir as forcas de mercado que
inevitavelmente desgastam o valor estratégico de seu conjunto de capacidades”.

Um dos métodos para aprender conhecimento novo, para Lane e Lubatkin (1998), é o
da aprendizagem denominada interativa, a qual contribui para o desenvolvimento de
capacidades singulares e valiosas, através da transferéncia e da aquisicdo de conhecimentos
articulaveis (observaveis) e também tacitos.

Nesta mesma linha de pensamento, o estudo de Lubatkin, Florin e Lane (2001)
apresenta os processos envolvidos em aprendizagem interorganizacional, denominada por eles
de aprendizagem reciproca. Para estes autores, as pesquisas em aliangas geralmente
apresentam o objetivo de absorver ou adquirir o conhecimento dos parceiros para desenvolver
sua propria competéncia dentro de um determinado setor, estando, muitas vezes, distantes de
conhecer o processo de aprendizagem reciproca. Procurando preencher esta lacuna, Lubatkin,
Florin e Lane (2001) desenvolveram um modelo de aprendizagem reciproca na qual o mix de
conhecimentos e habilidades dos parceiros envolvidos possibilitam o desenvolvimento de
conhecimentos, capacidades ou produtos novos de forma conjunta. Sob esta Optica, para
Lubatkin, Florin e Lane (2001), os parceiros ndo somente aprendem a melhorar a base do
conhecimento que possuem, como também aprendem como aprender juntos e como explorar

este novo conhecimento que os torna interdependentes. Semelhantemente a contribuicdo de



86

Cohen e Levinthal (1990), a aprendizagem reciproca (LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001)
envolve um processo evolutivo de path dependence que culmina com uma estrutura de
conhecimento de nivel interorganizacional.

Outra discussdo que se faz presente na literatura sobre aprendizagem
interorganizacional se refere a aquisi¢cdo e ao movimento do conhecimento no contexto de
uma alianga. Esta discussdo é apresentada por Inkpen (2000), que apresenta dois fatores que
influenciam a aquisicdo do conhecimento em aliancas: a acessibilidade e a efetividade na
aquisicdo do conhecimento. Para este autor, a experiéncia em aliancas pode ser a agcdo que
provoca a aprendizagem, pois, quando uma parceria é estabelecida, os parceiros tém acesso a
conhecimentos novos, embora a natureza e a facilidade de acesso ao conhecimento nao sejam
necessariamente as mesmas para todos os envolvidos.

Com base nisto, Inkpen (2000) postula que a aquisicdo do conhecimento é um
processo cumulativo, ou seja, que a capacidade de aprendizagem sera aumentada quando o
objeto de aprendizagem estiver relacionado ao que ja for conhecido. Nos relacionamentos
interorganizacionais, segundo este mesmo autor, 0 movimento do conhecimento tem que
superar diferentes padr@es, diferentes prioridades e diferentes critérios avaliativos. E isto,
segundo Inkpen (2000), conduz a proposicao de que a path dependence e a experiéncia com
parceiros da alianca estimularédo esforcos de aprendizagem efetivos, auxiliando as empresas a
reconhecer o conhecimento potencialmente Gtil e reduzindo as barreiras entre 0s atores
envolvidos. Estes aspectos corroboram as caracteristicas apresentadas por Cohen e Levinthal
(1990) e também por Powell, Koput e Smith-Doerr (1996, p. 120), que mencionam que “o que
pode ser aprendido € crucialmente afetado pelo que ja é conhecido”.

Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) apresentam duas abordagens diferentes de pensar
aprendizagem e colaboracdo. Uma destas abordagens é largamente estratégica. Nela, a
escolha para agrupar recursos com outras organizacdes depende dos riscos e retornos
envolvidos. De acordo com esta acepgdo, a confianca entre os parceiros reflete uma
preocupacao fundamental referente ao acesso ao conhecimento. A outra abordagem, segundo
estes autores, se refere a aprendizagem como um processo de constru¢do social, onde a
criacdo do conhecimento acontece no contexto de uma comunidade, e o que ¢é aprendido esta
profundamente relacionado com as condi¢Ges nas quais esta aprendizagem ocorre. Estes
mesmos autores reforcam que a capacidade interna e a colaboracdo externa sao determinantes
da aprendizagem, e que uma ndo substitui a outra, mas que ambas sdo mutuamente
complementares (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996).
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Estas perspectivas remetem a um dos principios dos fenémenos complexos, que é 0
principio dialdgico, proposto por Morin (1987). Este principio busca incorporar a logica da
complementaridade, unindo o que aparentemente deveria estar separado, 0 que ¢é
indissociavel. A visdo dialdgica, para Morin (1987, p. 10), pode ser definida como uma
“associacdo complexa (complementar/concorrente/antagénica) de instancias necessarias,
estando em conjunto a existéncia, o funcionamento e o desenvolvimento de um fenémeno
organizado”.

Analisando-se sob esta légica, Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) entendem que a
capacidade interna de uma organizagdo é indispensavel ao processo de aprendizagem, para
que se possa avaliar conhecimentos, recursos e pesquisas realizadas externamente. Por outro
lado, a colaboracdo externa fornece acesso a novos recursos e conhecimentos que nao
poderiam ser gerados internamente (POWEL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996).

Outra corrente tedrica envolvendo esta temética é a desenvolvida por Larsson et al.
(1998), cuja compreensdo atual da aprendizagem interorganizacional, denominada coletiva,
foca, basicamente, como as organizacGes individuais podem ser consideradas um bom
parceiro ou como tentam ganhar a corrida da aprendizagem. Com base nestes pressupostos,
Larsson et al. (1998) postulam que o dilema da aprendizagem interorganizacional reside nos
fatos de que: (a) sendo um bom parceiro, a organizagao passa a explorar um conhecimento
existente através dos outros parceiros, tentando maximizar a apropriacdo individual da
aprendizagem conjunta, e (b) tais estratégias de aprendizagem oportunistica impedem o
desenvolvimento do conhecimento coletivo na alianca estratégica. Assim, estes mesmos
autores sugerem que a maneira através da qual os parceiros gerenciam a aprendizagem
coletiva representa um papel central no sucesso ou no fracasso das aliancas estratégicas.

Na concepcdo de Larsson et al. (1998, p. 287), “a aprendizagem interorganizacional
pode, entdo, ser vista como uma aquisi¢do coletiva de conhecimento entre um conjunto de
organizacbes”. Este conceito nos remete ao entendimento de que a aprendizagem
interorganizacional pode ser considerada distinta da aprendizagem organizacional pelo fato de
incluir a sinergia de aprendizagem. Em outras palavras, poderiam ndo ocorrer os efeitos das
interacdes (sinergia) entre as organizacgdes, caso ndo tivesse existido qualquer interagdo entre
as partes (LARSSON et al., 1998). Tal perspectiva pode ser relacionada com o conceito de
complexidade proposto por Morin (1987), ao associar as dimensdes da organizacdo, do
sistema e das inter-relagdes. Para Morin (1987), existe uma reciprocidade circular entre estes
trés termos, e a idéia de inter-relacdo remete para as formas de ligacdo entre o todo e as

partes. Sob esta Optica, o autor afirma que um sistema pode ndo envolver apenas O
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enriquecimento, mas também o empobrecimento, e traz a discussdo duas situacdes
antagbnicas que podem ocorrer nestas relacdes: a de que o todo é superior & soma de suas
partes e a de que o todo € inferior a soma das suas partes.

Dentro desta perspectiva, pode ocorrer que, se através das interacBes que se
estabelecem pela formacdo de redes interorganizacionais for verificado um aumento na
capacidade de aprendizagem das organizagdes e da rede como um todo, pode-se dizer que o
todo € superior a soma de suas partes. No entanto, se através dos relacionamentos
estabelecidos, as organiza¢Ges ndo incrementarem a sua capacidade de aprendizagem e néo
contribuirem para o processo de aprendizagem da rede, pode-se retomar a contribuicdo de
Morin (1987), pela qual o todo € inferior a soma de suas partes.

De certa forma, esta perspectiva é novamente abordada por Mohr e Sengupta (2002),
ao mencionarem que a aprendizagem interorganizacional, por eles denominada como
aprendizagem interfirma, pode aumentar a posi¢cdo competitiva das partes envolvidas, como
também pode conduzir a perda de habilidades e a diluicdo do conhecimento, que juntamente
formam a base da vantagem competitiva. Isto pode ocorrer, segundo estes autores, quando
existirem assimetrias no processo de aprendizagem entre as empresas parceiras, resultando em
distribuicdo desigual de riscos e beneficios na relagdo colaborativa.

Na visdo de Mohr e Sengupta (2002), para as empresas maximizarem o valor da
aprendizagem interfirma, elas tém de reconhecer que a vantagem competitiva pode ser obtida
através da colaboracdo e do desenvolvimento de estruturas e mecanismos apropriados para
assegurar que a aprendizagem realmente ocorra. Segundo Mohr e Sengupta (2002), a
governanca unilateral (controle de uma empresa) inibe a aprendizagem interorganizacional, ao
passo que a governanca bilateral, baseada em normas de relacbes mutuas, com énfase na
confianga, encoraja a transferéncia de conhecimento e de know-how, facilitando, assim, a
aprendizagem entre organizacOes. Para estes mesmos autores, as relacdes de cooperagédo
auxiliam as empresas a absorver e a internalizar conhecimentos tacitos e habilidades.

Com base no exposto, acrescenta-se a este panorama a contribuicdo de Knight (2002),
que apresenta distingdes conceituais entre aprendizagem interorganizacional, redes de
aprendizagem e aprendizagem em rede. Para Knight (2002), a aprendizagem
interorganizacional refere-se a aprendizagem no contexto de grupos ou de pares de
organizacles que estiverem cooperando proativamente. J& as redes de aprendizagem, para
Knight (2002) séo grupos de organizag0es que interagem com o objetivo expresso de aprender
juntas, uma através da outra e através de suas interaces. Aprendizagem em rede, de acordo

com Knight (2002), seria mais do que a soma das aprendizagens dos individuos, grupos e
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organizacOes que constituem a rede. Se, por meio de suas interagcdes, um grupo de empresas
mudar o seu comportamento ou as suas estruturas cognitivas, entdo, o aprendiz € o grupo de
organizacOes, e ndo somente as organizacdes individuais dentro do grupo. Em tal situacéo,
pode-se dizer que as organizagOes e a rede é que aprenderam (KNIGHT, 2002).

Para Knight (2002, p. 436), a aprendizagem em rede se baseia em quatro premissas
basicas: (a) o construto da aprendizagem pode ser aplicado a outros niveis do sistema, pois
ndo se restringe ao nivel individual, tal como demonstrado na Figura 18; (b) a rede
interorganizacional é o quarto nivel do sistema, ap6s o nivel individual, o grupo de individuos
e a organizacdo; (c) a aprendizagem em rede deveria ser estudada em outros tipos de redes, e
ndo somente em redes estratégicas (mais organizadas), para se poder avaliar se a
aprendizagem organizacional e a aprendizagem em redes sdo isomorficas, e; (d) a visdo

centrada na aprendizagem em rede é apropriada..

Redes
Interorganziacionais

(Grupo de Organizagdes)

Organizagbes
(entidade legal) O%@
O

Grupos de Individuos

Individual

Figura 18 — Niveis de Sistemas de “Aprendizes”
Fonte: Knight (2002, p. 436).

Knight (2002) realca a existéncia de um corpo substancial de evidéncias que
demonstram que a aprendizagem é uma nocao que pode ser aplicada em diferentes niveis. No
entanto, sublinha que a conceitualizacdo detalhada da aprendizagem e dos construtos
associados ndo sdo idénticos através dos niveis. Ao se pensar em redes interorganizacionais
como entidades de aprendizagem, Knight (2002) postula que se deve avancar no
entendimento sobre como as redes aprendem, mais do que, propriamente, sobre se as redes

podem aprender.
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2.3.3.1 Estratégias Individuais para a Aprendizagem Interorganizacional

Outra abordagem significativa, ao se tratar da aprendizagem entre organizacles, €
encontrada nos trabalhos de Larsson et al. (1998), através do desenvolvimento de um
framework para entender como a aprendizagem coletiva é desenvolvida em aliangas e como
0s resultados de aprendizagem conjunta sdo divididos entre os parceiros. Estes autores
apresentam que um dos dilemas da aprendizagem interorganizacional se refere a adocdo de
estratégias oportunisticas, por parte das empresas parceiras, que podem impedir o
desenvolvimento do conhecimento coletivo em aliancas estratégicas.

Com a intencdo de ampliar a compreensdo quanto a este dilema, os autores
desenvolveram um framework, com base no estudo de aprendizagem interparceiros de Hamel
(1991) atraves da combinacdo das dimensbes de receptividade e de transparéncia com o
modelo de conflito de comportamento de Thomas (1976). Assim, 0s autores criaram uma
tipologia, contemplando cinco diferentes estratégias de aprendizagem, baseadas na
receptividade e na transparéncia de uma organizacdo em relagdo a seus parceiros. As
estratégias sdo colaboracdo (altamente receptivo e altamente transparente); competicdo
(altamente receptivo e ndo transparente); compromisso (moderadamente receptivo e
transparente); acomodacéo (ndo receptivo e altamente transparente); evitagdo (ndo receptivo e
n&o transparente).

Na visao de Larsson et al. (1998, p. 289):

A aprendizagem interorganizacional pode ser alcancada transferindo conhecimento
existente de uma organizacdo para outras organizagdes, como também criando
conhecimento completamente novo através da interacdo entre as organizagdes. A
transferéncia e a criagdo de conhecimento requerem transparéncia e receptividade
simultdneas em algum nivel entre as organizagdes. Se nenhuma organizacdo €
transparente, nenhum conhecimento existente € descoberto e, assim, ndo pode ser
recebido pelos outros ou usado coletivamente para gerar novo conhecimento — nem
a transparéncia pode ser utilizada sem a habilidade e motiva¢do receptiva para
absorver o conhecimento descoberto ou gerado.

A analise desenvolvida a luz da abordagem sobre aprendizagem permite inferir que a
adocdo de estratégias de aprendizagem pode ser limitada, segundo Larsson et al., (1998), pela
motivacao e capacidade das organizacdes para afirmar sua receptividade, bem como para ser
transparente, visto que a transparéncia representa a cooperacdo para descobrir conhecimento

da outra organizacdo e a receptividade corresponde a agressividade de absorver o
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conhecimento descoberto. A tipologia de aprendizagem interorganizacional desenvolvida
pelos autores é apresentada na Figura 19.
No desenvolvimento do framework, o0s autores acrescentaram as dimensdes

distributivas e integrativas propostas por Walton e Mckersey ( apud LARSSON et al. 1998).

Competicédo 5
Alta peuc Colaboracao

Receptividade

S
o‘c‘o
&
Baixa Evitacdo Acomodagéo
Baixa Alta

Transparéncia

Figura 19 — Estratégias individuais para Aprendizagem Interorganizacional
Fonte: Larsson et al. (1998, p. 289).

A dimenséo distributiva, de acordo com o entendimento de Larsson et al. (1998),
resulta em um jogo do tipo ganha-perde, devido a dispersao dos esforg¢os produtivos, variando
desde o extremo de uma estratégia de acomodacdo até o de uma estratégia de competicdo. A
dimensao integrativa resulta em um jogo do tipo “ganha-ganha”, com foco coletivo das partes
envolvidas, ou seja, refere-se & gama de resultados conjuntos que varia desde a evitacdo
minima até a colaboracdo maxima (LARSSON et al. 1998). Assim, é pertinente destacar que,
para Larsson et al. (1998), a preocupacdo para maximizar a aprendizagem corresponde aos
esforcos integrativos tanto ao longo da diagonal principal de transparéncia crescente quanto
da diagonal de receptividade, visto que a dimensdo distributiva apresenta receptividade e
transparéncia assimétricas.

As estratégias de colaboracdo e competicdo sdo consideradas, pelos autores, como
altamente agressivas, pois apresentam alta receptividade para absorver o conhecimento das
empresas parceiras. A diferenca entre estes dois tipos de comportamentos estratégicos reside,
justamente, na transparéncia em descobrir conhecimentos das empresas que estabelecem

relacbes de cooperacdo. De modo contrério, as estratégias de evitacdo e de acomodacao
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apresentam baixa receptividade para absorver novos conhecimentos que transitam nos
relacionamentos entre as empresas que estabelecem parcerias. J a estratégia de compromisso
caracteriza-se por ser moderadamente receptiva e moderadamente transparente (LARSSON et
al. 1998).

De acordo com Larsson et al. (1998), os comportamentos estratégicos voltados a
competicdo podem resultar em um acréscimo de conhecimentos para as empresas parceiras
gue adotam um comportamento de alta transparéncia. No entanto, esta intencdo podera
exercer um efeito sobre as outras organizacdes parceiras levando-as a adotar, também,
comportamentos estratégicos voltados a competicdo. Sob esta Optica, estes mesmos autores
acrescentam que as combinagfes envolvendo estratégias de acomodacdo ou competitivas
podem conduzir a resultados assimétricos em termos de aprendizagem interorganizacional,
pois a dimensédo individual de transferéncia e apropriagdo do novo conhecimento prevalece
sobre a dimens&o coletiva.

As organizagdes que adotam estratégias de evitacdo que se caracterizam pela baixa
transparéncia e pela baixa receptividade na descoberta e na absor¢do do novo conhecimento,
na visdo de Larsson et al. (1998), podem dificultar ou eliminar a possibilidade de que ocorra
aprendizagem interorganizacional significativa. J4 a adogdo de comportamentos estratégicos
voltados a colaboracdo pode potencializar a maximizacdo de resultados conjuntos em termos
de transferéncia mutua e criacdo de novos conhecimentos através dos relacionamentos e

interacdes entre as empresas parceiras (LARSSON et al. 1998).

2.3.3.2 As Relacdes de Cooperacdo e o Processo de Aprendizagem Interorganizacional

Mais recentemente, tem sido amplamente reconhecida a importancia dos
relacionamentos interorganizacionais, apoiando ou impedindo o alcance dos objetivos das
organizagBes (KNIGHT, 2002). Dentro de tal contexto, o processo de aprendizagem é
considerado um elemento-chave, por oferecer o desenvolvimento de competéncias
(LARSSON et al., 1998) e por desenvolver uma compreensdo de como converter o
conhecimento em capacidades que satisfacam as demandas ambientais (LANE; LUBATKIN,
1998).

Esta compreensdo encontra-se consubstanciada na abordagem denominada capacidade

absortiva, desenvolvida por Cohen e Levinthal (1990), a qual se refere ao desenvolvimento de
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habilidades, por parte das organizagdes, para reconhecer, assimilar e aplicar 0s novos
conhecimentos recebidos de fontes externas. Estes mesmos autores sugeriram que a
motivacao para investir em capacidade absortiva é dirigida por trés aspectos: oportunidade
tecnoldgica; interdependéncia competitiva (demanda); e apropriabilidade. Eles enfatizam que
as empresas devem estar sensiveis as caracteristicas do ambiente de aprendizagem no qual
elas operam. Sob esta logica, a capacidade absortiva ndo esta relacionada somente a aquisicdo
ou a assimilacdo de conhecimento por uma organizacdo, mas também a habilidade da
organizacao para explora-lo adequadamente (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Além destes aspectos, 0s autores Levinson e Asahi (1995) realcaram a importancia da
cultura, da estrutura e da tecnologia para a compreensdao e para 0 gerenciamento da
aprendizagem. Segundo eles, ha dois modos de examinar a natureza de uma cultura e de seus
valores. Uma destas visdes, para Levinson e Asahi (1995), considera o grau que uma cultura
assimila a mudanga e, concomitantemente, a aprendizagem que dela pode resultar. A cultura
organizacional, para estes autores, pode facilitar ou impedir a mudanca organizacional e,
conseqientemente, a aprendizagem. Os autores exemplificam esta compreenséo,
mencionando que organizagfes com culturas abertas e que véem a mudanga como algo
positivo podem facilitar o processo de aprendizagem. Inversamente, culturas inflexivies e que
tém a estabilidade como um valor-chave, podem se constituir como barreiras a mudanca e a
aprendizagem. Uma visdo alternativa se refere ao grau de institucionalizacdo de uma cultura.
E isto influencia a propenséo das organizacgdes para aprenderem. Segundo Levinson e Asahi
(1995), culturas altamente institucionalizadas sdo mais resistentes @ mudanca e ao processo de
aprendizagem do que as culturas que sdo menos institucionalizadas. Para os autores, culturas
complementares facilitam a aprendizagem.

No que se refere a estrutura, Levinson e Asahi (1995) mencionaram algumas
dimensdes que devem ser analisadas, incluindo: o nimero de organizacGes da rede, a posicao
de uma organizacdo participante na estrutura de uma rede, o nivel de conexdes entre as
organizacbes e o embeddedness da estrutura em outras redes. O numero de organizacdes
participantes de uma rede também é importante, porque afeta a consciéncia de adogdo de
novas idéias. Segundo 0s autores, se houver poucas organizacdes participando, ha menos
habilidade para identificar novas idéias e inovacgdes. No entanto, ha uma maior tendéncia para
a troca e a adocdo de novas ideias.

Levinson e Asahi (1995) ressaltam que a posi¢do de uma organizacdo participante na
estrutura da rede também determina o seu impacto na transferéncia de informagdo e na

aprendizagem. Se a organizac¢ao ocupa uma posicao central, ela tem uma maior capacidade de
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aprendizagem, por estar no centro do fluxo de informac6es. Além disto, os autores incluem na
analise a presenca de ligacdes (conexdes) multiplas, mencionando que conexdes de maltiplos
niveis podem asseguram um rapido fluxo de informacdes, assim como podem promover a
estabilidade da alianca ao longo do tempo. No entanto, reforcam a necessidade de se avaliar a
intensidade destas conexfes. Uma conexdo fraca implica interagcbes que nédo séo freqlentes,
mas também sinaliza para a promo¢do de uma maior consciéncia por idéias novas
(LEVINSON; ASAHI, 1995).

Outro elemento considerado por estes autores se refere a tecnologia. De acordo com
Levinson e Asahi (1995), a tecnologia da informacdo, por exemplo, pode facilitar a
transferéncia de conhecimento e as mdltiplas conexdes entre organizacdes participantes de
uma alianca. Organizacfes que acompanham o0s avangos tecnoldgicos podem obter acesso
mais rdpido as novas idéias. Com o advento das telecomunicacbes avancadas e das
tecnologias de informacdo, o clima para a aprendizagem também foi afetado e os gestores das
organizacOes envolvidas devem estar atentos para planejar o uso efetivo destas ferramentas,
de modo a contribuir com isto para a efetividade da aprendizagem interorganizacional.

Em consonancia com o estudo desenvolvido por Cohen e Levinthal (1990), os autores
Lane e Lubtakin (1998) testaram o modelo em aliangas de P&D dos setores farmacéutico
(firmas-aprendizes) e de biotecnologia (firmas-professoras). Para Lane e Lubatkin (1998),
toda industria desenvolve sua propria receita industrial para o sucesso. No entanto, esta receita
ndo garante 0 sucesso das demais organizacdes, sendo necessério o desenvolvimento de
capacidades Unicas, e, particularmente, de conhecimentos valiosos que as facam diferentes
das demais organizacbes. Com base nisto, estes mesmos autores reforcam que o
conhecimento de uma empresa inclui um conhecimento articulavel e facilmente comunicado,
bem como um conhecimento tacito, ndo-codificado. Para estes autores, existem trés métodos
para aprender um novo conhecimento externo, conforme pode ser visualizado no Quadro 5,
sendo que cada método fornece um tipo diferente de conhecimento.

De acordo com Lane e Lubatkin (1998), as aprendizagens ativa e passiva fornecem
conhecimentos articulaveis (observaveis), o que significa dizer que estes conhecimentos nédo
sdo raros, ndo sdo imperfeitamente comercializdveis e ndo sdo caros para imitar. A
transferéncia deste tipo de conhecimento, para estes autores, pode guiar o desenvolvimento de
capacidades, mas nao permite as organizagdes torna-los Unicos, menos imitaveis ou com
maior valor estratégico. Isto pode ser feito através da aprendizagem interativa, visto que as

empresas desenvolvem habilidades para adquirir e compreender 0s componentes observaveis
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e tacitos do conhecimento que se encontram imbricados no contexto social das proprias

empresas.

Métodos

Conceituagéo

Tipo de Conhecimento

Aprendizagem Passiva

Ocorre quando as empresas
adquirem conhecimento
articulavel sobre processos
gerenciais e técnicos através de
fontes como: jornais, seminarios
e consultores.

Conhecimento articulavel
(observével), explicito (Nonaka e
Takeuchi (1994).

Aprendizagem Ativa

Fornecem uma visdo mais
ampla das capacidades dos
competidores através de
benchmarking.

Conhecimento articulavel
(observavel), explicito (Nonaka e
Takeuchi (1994).

Aprendizagem Interativa

Permite a empresa adicionar
valores anicos para suas
préprias capacidades através da
compreensdo dos componentes
observaveis e tacitos do
conhecimento.

Conhecimento articulavel
(observével), explicito (Nonaka e
Takeuchi (1994) e conhecimento
tacito.

Quadro 5 — Métodos de Aprendizagem e Tipos de Conhecimento
Fonte: elaborado a partir de Lane e Lubatkin (1998).

Para o desenvolvimento dos seus estudos, Lane e Lubatkin (1998) tomaram por base o

construto desenvolvido por Cohen e Levinthal (1990), considerando as trés dimensdes do

conceito de capacidade absortiva,

Figura 20:

Habilidade para
reconhecer e
valorizar novo
conhecimento
externo

Habilidade para

assimilar novo

conhecimento
externo

Similaridade do
conhecimento basico e
especializado

empresa)

« Similaridade politicas de
compensacéo (normas e

:> valores compativeis)

« Estrutura Organizacional
(grau de formalizagédo e
centralizag&o utilizado pela

Habilidade para
aplicar novo
conhecimento
externo

« Similaridade da l6gica
dominante (conjunto de
problemas organizacionais,
prioridades organizacionais)

Figura 20 - Variaveis de cada dimens&o do conceito de capacidade absortiva

Fonte: elaborado a partir de Lane e Lubatkin (1998).

analisando-os de acordo com 0s aspectos apresentados na

Lane e Lubatkin (1998) propdem que a capacidade absortiva de uma empresa-

aprendiz, ou seja, a sua habilidade para valorizar, assimilar e aplicar conhecimento novo

através de uma alianca, depende: (a) do tipo especifico de conhecimento novo oferecido pelas
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empresas parceiras; (b) da similaridade entre as praticas de compensacdo e estruturas
organizacionais e; (c) da familiaridade existente no conjunto de problemas enfrentados por
cada uma das empresas envolvidas na parceria.

Suas conclusdes indicam que a similaridade do conhecimento béasico entre 0s
parceiros, a baixa formalizacdo do gerenciamento, as comunidades de pesquisas
compartilhadas e estruturas organizacionais similares entre as empresas parceiras estdo
positivamente relacionadas com a aprendizagem interorganizacional. Ja a hipotese de que a
similaridade das praticas de compensacdo dos parceiros esta positivamente associada com
aprendizagem interorganizacional foi apenas parcialmente confirmada (LANE; LUBATKIN,
1998).

Nesta mesma linha de pensamento, a pesquisa desenvolvida por Lane, Salk e Lyles
(2001) representa uma nova perspectiva para a pesquisa sobre a aprendizagem
interorganizacional e a performance das empresas envolvidas, visto que os resultados
sugerem que os dois componentes do conceito de capacidade absortiva — a habilidade para
compreender e a habilidade para assimilar conhecimento novo - se mostraram
interdependentes, mas distintos do terceiro componente, que é a habilidade para aplicar o
conhecimento. Assim, 0s autores mencionam que a capacidade das joint ventures
internacionais para absorver o conhecimento das empresas parceiras pode ter somente dois
dos componentes propostos e ndo trés, conforme referenciado anteriormente (LANE; SALK;
LYLES, 2001). As variaveis do modelo desenvolvido pelos autores, que contemplam os trés

componentes da capacidade absortiva, estdo representados na Figura 21.

Capacidade Absortiva Componente 1
Habilidade para compreender conhecimento externo
« Confianga entre os parceiros da JVIs*

« Compatibilidade cultural com os parceiros estrangeiros

« Conhecimento anterior dos parceiros estrangeiros

« Relagdes da JVI & Negdcios parceiros estrangeiros

Conhecimento
aprendido através >
dos parceiros
estrangeiros Jvi

Performance

Capacidade Absortiva Componente 2

Habilidade para assimilar conhecimento externo
« Flexibilidade da JVI & Adaptabilidade
« Suporte de gerenciamento pelos parceiros estrangeiros

« Treinamentos pelos parceiros estrangeiros

« Objetivos formais da JVI Capacidade Absortiva Componente 3

» Especializacéo dos parceiros das JVIs Habilidade para aplicar conhecimento externo

« Estratégias de negécios das JVIs

* Joint Venture Internacional « Competéncia de Treinamento das JVIs

Figura 21 — Um modelo de capacidade absortiva de aprendizagem e performance em JVIs
Fonte: Lane, Salk e Lyles (2001, p. 1142).
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Os resultados do estudo desenvolvido por Lane, Salk e Lyles (2001) apontam para a
conclusdo de que a confianca e 0 apoio do gerenciamento através dos parceiros estrangeiros
estdo diretamente associados com a performance, mas ndo diretamente com aprendizagem.
Tal resultado foi considerado inesperado, ja que os estudos sugerem que quanto maior a
confianca nos relacionamentos, mais dispostas estardo as partes em compartilhar e trocar
conhecimento. A confianca, segundo a perspectiva de diversos autores, é considerada um
aspecto critico da capacidade absortiva, por encorajar e ajudar ativamente as empresas na
compreensdo do conhecimento que estd sendo oferecido através dos relacionamentos
interorganizacionais. Ela influencia a magnitude do conhecimento trocado e a eficiéncia com
a qual este conhecimento € compartilhado (LANE; SALK; LYLES, 2001; INKPEN, 2000;
PARKHE, 1993).

Outra contribuicdo relevante ao se tratar de aprendizagem interorganizacional ¢é a
apresentada por Knight (2002), que apresenta um modelo abordando formas de aprendizagem
em rede, envolvendo mudancas de natureza cognitiva e comportamental através da
coordenagdo das préaticas e do compartilhamento da cognicdo através da rede, conforme estd
ilustrado na Figura 22.

Cognicédo
compartilhada
através da
. rede? )
N&o Sim
N&o ocorre Aprendizagem em Rede
B Aprendizagem em Rede Cognitiva
. Néao
Praticas
coordenadas
através da Aprendizagem em Rede | Aprendizagem em Rede
rede? Sim Comportamental Integrativa

Figura 22 — Formas de Aprendizagem em Rede, diferenciada através dos resultados de aprendizagem
Fonte: Knight (2002, p. 445).

Para Knight (2002), conforme o modelo apresentado, a aprendizagem em rede
cognitiva ocorre quando had mudancas nas cogni¢des e nas convicgdes comuns, porém nao
ocorrem mudancgas nas praticas coordenadas pela rede. A aprendizagem comportamental
ocorre quando os membros da rede mudam o modo pelo qual eles agem conjuntamente,
porém sem mudar os objetivos compartilhados e as convicg¢des comuns.

A aprendizagem em rede de forma integrativa, conforme Knight (2002), resulta de

mudangas nas praticas utilizadas pelas organizacdes através da participacdo em redes e do
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compartilhamento de cognicdes e relatos dos membros das redes, ocorrendo uma
complementaridade entre as mudancgas cognitiva e comportamental. Analisando o modelo
proposto por Knight (2002), observa-se que nao ocorre a aprendizagem em rede quando as
praticas e as cognic¢bes ndo forem coordenadas nem compartilhadas pela rede.

De acordo com Knight (2002), esta tipologia de aprendizagem, apesar de ser (til,
apresenta limitacGes ao considerar que as mudangas nas praticas interorganizacionais e nas
estruturas cognitivas compartilhadas ndo ocorrem de modo isolado. Knight (2002) realca a
importancia da tipologia, na medida em que esta oferece uma compreensdo de que a
aprendizagem organizacional ndo ocorre isolada da aprendizagem individual, do mesmo
modo pelo qual a aprendizagem em rede e a aprendizagem organizacional estdo intimamente
interligadas.

Dando sequiéncia a esta discussédo, acrescenta-se o estudo de Lubatkin, Florin e Lane
(2001). Estes autores destacam 0s processos envolvidos na aprendizagem interorganizacional,
através do desenvolvimento de um modelo evolutivo no qual sucessivos ciclos de
aprendizagem de convergéncia, divergéncia e re-orientacdo facilitam a criacdo do
conhecimento entre empresas. O desenvolvimento do modelo, segundo estes autores, foi
fundamentado em teorias da sociologia e da psicologia educacional, relacionadas a linha de
pesquisa sobre aprendizagem cooperativa que foi desenvolvida por psicologos sociais e
educacionais (DYER; SINGH, 1998).

Para Lubtkin, Florin e Lane (2001), a aprendizagem cooperativa requer
interdependéncia de recursos, de objetivos e de tarefas. A interdependéncia de recursos
promove uma maior diversidade de perspectivas, e assim, facilita o alcance de um nivel mais
alto de aprendizagem grupal. Além disto, para os autores, também promove um senso de
igualitarismo entre os participantes, facilitando que estes aprendam a apreciar o valor do
conhecimento nas organizacdes envolvidas em relacfes de cooperagédo. A interdependéncia de
objetivos, para Lubatkin, Florin e Lane (2001), faz com que os envolvidos percebam que
podem atingir melhor os seus objetivos pessoais se trabalharem de modo cooperativo. Ja a
interdependéncia de tarefas possibilita uma melhor compreensédo de que a agenda coletiva dos
participantes € melhor realizada quando eles especializarem seus esforcos para atividades as
quais eles sao individualmente mais competentes (LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001).

No desenvolvimento do modelo de aprendizagem reciproca interfirma, como mostra a
Figura 22, Lubatkin, Florin e Lane (2001) identificaram tipos de conhecimento que sdo
centrais para aliangas reciprocas, estruturando-os em cinco fases ou estagios denominados: a)

know-what (dominio particular da informacédo, sua semantica — vocabulario, fatos, simbolos,
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etc. — e episodios — os varios tipos de desafios ou problemas encontrados no dominio da
informacdo); b) know-how (habilidade para articular ligagdes de causa e efeito); c) know-
about (dominio informacional — areas de expertise como a biotecnologia); d) know-why
(compreensédo sobre os relacionamentos que possam conter restricbes ndo-familiares ou néo-
especificadas e que sejam caracterizados como resposta de um competidor ou de um
consumidor a uma resisténcia tecnoldgica); e e) know-where (saber onde estad armazenado o
conhecimento de caréater tacito na empresa) (LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001).

Condicionamento Prévio . Interdependénciade ., Interdependénciade .  Estruturasde
Relativo Recursos e Objetivos Tarefas Conhecimento Interfirma

Estoques de Conhecimento
* know-whats \
» know-hows

« know-whys

Aprender a

Aprender a Aprender

Co-Descobrir

(Aprendizagem
cognitiva)

\ﬁ (Inovag&o)

Re-orientagdo

* know- abouts

Valores e Rotinas

Institucionais Convergéncia

Divergéncia

« know- wheres

Reputagéo /

know-whats = semanticas e episédios

Aprender para
Especializar

Aprender a Confiar

(Aprendizagem
Comportamental)

(Habilidade Especifica
desenvolvimento da
transacéo)

know-hows = liga¢Ges causa/efeito

know-whys = I6gica de mercado

know- abouts = dominio informacional
Know-wheres = institucionaliza¢&o rotinas e valores

Figura 23 — Um modelo de aprendizagem reciproca interfirma
Fonte: Lubatkin, Florin e Lane (2001, p. 1362).

A Figura 23 delineia os trés estagios evolutivos de aprendizagem em aliancas,
caracterizados como estagios de convergéncia, divergéncia e re-orientacdo. De acordo com
Lubatkin, Florin e Lane (2001), a convergéncia € o primeiro dos trés processos evolutivos em
que o processo de aprendizagem ocorre por reciprocidade de recursos e objetivos,
representando um processo interativo por meio do qual as empresas parceiras
simultaneamente aprendem a confiar e aprendem a aprender. Como exemplo, 0s autores
mencionam que, durante os encontros face-a-face que acompanham a¢fes comuns repetidas,

as empresas parceiras tém a oportunidade de reconhecer e apreciar mutuamente as estruturas
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de conhecimento, valores e rotinas e a mensurar a extensdo da interdependéncia de recursos.
Lubatkin, Florin e Lane (2001) advogam que através das atividades comuns repetidas, as
empresas também podem desenvolver crencas compartilhadas e alavancar a interdependéncia
de objetivos. E este dltimo, por sua vez, também pode conduzir a co-aprendizagem e a
descobertas conjuntas, 0 que as motiva a permanecer comprometidas com as normas de
reciprocidade e as prepara para a proxima fase do processo de aprendizagem reciproca, que é
o da divergéncia (LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001).

Na fase denominada divergéncia, Lubatkin, Florin e Lane (2001) mencionam que o
processo de aprendizagem de empresas envolvidas em aliancas de aprendizagem reciproca
ocorre pela especializacdo através da interdependéncia de tarefas. Nesta fase, estes mesmos
autores destacam que Vvarios estrategistas reconheceram que as empresas podem aumentar a
produtividade conjunta através da especializacdo cooperativa ou do investimento em recursos
de transacdo especificos, os quais podem ser fisicos (laboratérios de pesquisa), humanos
(treinamento adicional, reunides) e/ou processual (coordenacao entre as rotinas das empresas).
Neste estagio, as empresas tém a percepcdo de que cada empresa parceira pode melhor
contribuir para os resultados coletivos se focar as suas acOes especificas nas areas de
conhecimento que melhor dominarem (LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001).

Para Lubatkin, Florin e Lane (2001), o sequenciamento de convergéncia para
divergéncia € um processo co-evolutivo interativo. Ao assumir que o estoque de
conhecimento das empresas parceiras € mutuamente complementar (condicionamento prévio
relativo), o processo de convergéncia e sua série de acdes em comum pode preceder a
construgdo de confianca entre os atores envolvidos nos relacionamentos. A medida que a
confianca e a expectativa se desenvolvem, Lubatkin, Florin e Lane (2001) comentam que cada
empresa fica mais disposta a aumentar 0 seu compromisso com a parceria, através de um
fluxo de investimentos especificos e irreversiveis.

Isto posto, Lubatkin, Florin e Lane (2001) ressaltam que a progressao para o estagio
final de uma estrutura de conhecimento interfirma, denominado de re-orienta¢do, pode néao
ocorrer se uma empresa deixar de agir de boa fé. Ou seja, segundo eles, este estagio envolve
um processo dinamico, ndo-linear e indutivo de descobertas comuns que sdo dependentes de
fatores cognitivos, comportamentais e administrativos. Para estes mesmos autores, no estagio
de re-orientacdo, a aprendizagem em aliancas somente € possivel na presenca de trés
interdependéncias: recursos, objetivos e tarefas. Para os autores, 0s estagios de convergéncia e
divergéncia correspondem a aprendizagem single loop e o estagio de re-orientacdo esta

relacionado com a aprendizagem double loop, conforme proposto por Argyris e Schon (1978).
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Acrescenta-se a este panorama o estudo desenvolvido por Nielsen (2002), que inclui
dois elementos significativos que conduzem a resultados diferentes, em termos de
aprendizagem e criacdo de conhecimento para 0s parceiros envolvidos em relagbes de
colaboracédo. Tais elementos sdo: complementaridade de conhecimento na rede e sinergia de
conhecimento na rede. Este mesmo autor rompe com a suposi¢cdo tradicional de
complementaridade de recursos como uma necessidade para o sucesso na colaboracdo. E
assim, propde uma abordagem mais dindmica baseada na sinergia de conhecimentos através
da rede. A complementaridade de conhecimento na rede tende a facilitar a transferéncia do
conhecimento que é predominantemente explicito (formal), focando na solucao de problemas
atuais, visto que a motivacdo das empresas em praticas colaborativas se deve a obtencéo de
conhecimentos complementares (NIELSEN, 2002).

Nielsen (2002) relaciona o grau de complementaridade na base de conhecimento com
a ldgica de exploration (descoberta de novas oportunidades) e exploitation (explorar uma
capacidade existente) proposta por March (1991). De acordo com March (1991), quanto mais
alto o grau de complementaridade na base de conhecimento, mais provavel sera que a
colaboracéo se mova em direcdo a exploitation e, desta forma, diminuira o grau de incerteza,
tal como a necessidade para mecanismos de controle/coordenagéo e vice-versa.

A perspectiva de sinergia de conhecimento na rede, na visdo de Nielsen (2002),
desloca tanto a unidade de analise da firma quanto do uso de seus recursos, ao focar na
combinacdo entre as capacidades intra-firmas e as dependéncias inter-firmas, através do
conceito de coopeticao.

Esta abordagem, segundo Nielsen (2002) foca simultaneamente em competéncias
especificas internas e externas, representando um importante papel na criacdo de capacidades
relacionadas com conhecimento novo, e desafiando as normas, sistemas e facilitando, assim, a
sinergia colaborativa. Esta perspectiva de sinergia de conhecimento da rede, contrariamente a
perspectiva de complementaridade de conhecimento, mencionada anteriormente, esta
associada a um alto grau de incerteza e risco. Retornando-se as contribuicdes de March
(1991), Nielsen (2002) relaciona esta perspectiva com a logica de exploration, ou seja, de
descobertas de novas oportunidades e de capacidades, bem como de investimentos na
capacidade absortiva das firmas. Como mencionado por March (1991), os retornos da
exploitation sdo mais proximos no tempo e mais certos, quando forem comparados aos
retornos associados a exploration.

No desenvolvimento de seu construto tedrico, Nielsen (2002) aponta trés elementos e

os relaciona aos dois tipos de conhecimento propostos em seu estudo, sendo eles: grau de
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incerteza, mecanismos de controle e tempo. Com base nestes elementos, Nielsen (2002)
apresenta a proposicao de que o grau de incerteza e a necessidade de mecanismos de controle
sdo altos, quando o grau de sinergia do conhecimento na rede também for alto. J& em relacéo
a variavel tempo, Nielsen (2002) supde que a cooperacgao entre 0s parceiros, provavelmente,
continuara por mais tempo quando houver complementaridade de conhecimento na rede, ao
contrario dos casos entre parceiros onde houver sinergia do conhecimento na rede.

Com base no exposto, Nielsen (2002) compartilha da concepcdo de que as
organizac@es firmam parcerias estratégicas com o objetivo de aprender e de adquirir produtos,
habilidades e conhecimentos, ou para maximizar a utilizacdo de ativos complementares
através das outras empresas parceiras. Estes objetivos estdo consistentes com a dicotomia
apresentada por March (1991), entre explorar recursos e capacidades existentes (to exploit)
e/ou explorar novas oportunidades (to explore).

Especialmente no que se refere a aprendizagem interorganizacional, vale ressaltar que
0s aspectos conceituais aprofundados neste item fizeram emergir elementos considerados
essenciais, 0s quais podem contribuir para o fortalecimento dos relacionamentos cooperativos
entre organizagOes inseridas em um contexto de rede. Estes aspectos serdo apresentados na

préxima secao.

2.3.3.3 Elementos envolvidos no Processo de Aprendizagem Interorganizacional: Reforcando

o Carater Interdisciplinar e Multidimensional da Aprendizagem Interorganizacional

O quadro tedrico de referéncia apresentado neste trabalho fez emergirem e permitiu o
levantamento de elementos considerados essenciais a aprendizagem interorganizacional, que
podem contribuir com o fortalecimento e a manutengéo dos relacionamentos cooperativos.
Com o intuito de obter elementos que realmente atendessem aos objetivos propostos neste
estudo, foi selecionado um conjunto de elementos, decorrentes do corpo tedrico e de estudos
empiricos realizados pelos mais diversos autores, que foram agrupados em duas dimensdes,
apresentadas a seguir. Estes elementos foram referendados por experts que estudam a tematica
da aprendizagem e podem ser visualizados na Quadro 6, a seguir.
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Elementos

Conceituacéo

Autores

Capacidade Absortiva

Habilidade das empresas para reconhecer, assimilar
e aplicar novos conhecimentos externos.

Cohen e  Levinthal

(1990)

Similaridade de
conhecimentos/base simétrica
de conhecimentos/
conhecimentos homogéneos

Base de conhecimento similar (homogéneo) entre as
empresas parceiras. H& wuma simetria de
conhecimentos que estdo sendo compartilhados
entre as empresas.

Nielsen (2002).
Lane e Lubatkin (1998)

Base assimétrica de
conhecimentos/conhecimentos
heterogéneos

Base de conhecimento distinta (heterogéneo) entre
as empresas parceiras. H& uma assimetria de
conhecimentos partilhados entre as empresas.

Nielsen (2002)
Lane e Lubatkin (1998)

Normas e Valores Compativeis

Similaridade nas politicas de compensagdo -
quando as normas e valores sdo similares entre as
empresas parceiras.

Lane e Lubatkin (1998)

Comunidades de

compartilhadas

pesquisa

Habilidade em trabalhar em equipe e prioridades
organizacionais similares.

Lane e Lubatkin (1998)

Estruturas
similares

Organizacionais

Grau de formalizacdo e centralizacdo da gestdo
entre as empresas parceiras.

Lane e Lubatkin (1998)
Levinson e Asahi (1995)

Confianga entre os parceiros

Nivel de confianca entre os parceiros. Formas de
manifestacdo da confianca: calculista, cognitiva e
normativa e/ou forte, semi-forte e fraca.

Barney e Hansen (1994)
Child e Faulkner (1998)
Child (1999)

Larsson et al. (1998)

Compatibilidade cultural entre
0S parceiros

Examinar a natureza de uma cultura e seus valores.
Grau que uma cultura abraca a mudanca e
concomitantemente a aprendizagem que dela pode
resultar. Grau de institucionalizacdo de uma cultura.

Levinson e Asahi (1995)

Conhecimento anterior dos

parceiros

O conhecimento anterior dos parceiros proporciona
0 desenvolvimento de know-how colaborativo e esta
experiéncia contribui com futuros beneficios
advindos do processo colaborativo. A capacidade de
aprendizagem serd aumentada quando o objeto de
aprendizagem estd relacionado ao que ja é
conhecido.

Inkpen (2000)
Simonin (1999)

Treinamento conjunto

O mix de conhecimentos e habilidades dos parceiros
envolvidos possibilitam o desenvolvimento de
conhecimentos, capacidades ou produtos novos de
forma conjunta. As empresas parceiras ndo somente
aprendem a melhorar a base do conhecimento que
possuem, como também aprendem como aprender
juntos e como explorar este novo conhecimento que
0s torna interdependentes.

Lubatkin, Florin e Lane
(2001)

Capacidade de comunicacao

Além de reconhecer, assimilar e aplicar o
conhecimento novo, também deve-se identificar o
grau com que este conhecimento é comunicado
através das empresas parceiras.

Cohen e  Levinthal

(1990)

Mecanismos de

controle/governanca

Unilaterais (controle de autoridade por uma
empresa) e bilaterais (baseado em normas de
relagbes mutuas)

Nielsen (2002)
Morh e Sengupta (2002)

Interdependéncia de tarefas

A interdependéncia de recursos promove uma
diversidade de perspectivas que facilitam o alcance
de um nivel mais alto de aprendizagem grupal e um
senso de igualitarismo entre os participantes ao
aprenderem a apreciar o valor do conhecimento das
organizac@es envolvidas em relacfes de cooperagdo.

Lubatkin, Florin e Lane
(2001)

Interdependéncia de objetivos

Faz com que os envolvidos percebam que podem
atingir melhor seus objetivos pessoais trabalhando
de modo cooperativo.

Lubatkin, Florin e Lane
(2001)
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Interdependéncia de recursos

Possibilita uma melhor compreensdo de que a
agenda coletiva dos participantes é melhor realizada
quando eles especializarem seus esforcos para
atividades as quais eles sdo individualmente mais
competentes

Lubatkin, Florin e Lane
(2001)

Incerteza Grau de incerteza envolvido nos relacionamentos | Nielsen (2002)
relacionados com a complementaridade de
conhecimentos ou sinergia de conhecimentos.

Tempo de duracdo dos| Tempo envolvido desde a formacdo até o momento | Nielsen (2002)

relacionamentos

atual de duracdo dos relacionamentos.

Transferéncia de conhecimento
tacito

Conhecimento tacito é dificil de ser imitavel e
comunicado.

Nonaka e  Takeuchi
(1997)
Nielsen (2002)

Larsson et al. (1998)

Transferéncia de conhecimento
explicito

A transferéncia de conhecimento explicito
(observavel) pode guiar o desenvolvimento de
capacidades, mas ndo permite as organizacGes
torné-lo Gnico, menos imitavel e com maior valor
estratégico.

Nielsen (2002)
Nonaka e
(1997)

Larsson et al. (1998)

Takeuchi

Criacéo de novos
conhecimentos (to explore)

As empresas parcerias priorizam a exploracdo de
novas oportunidades e novos conhecimentos.

Nielsen (2002)
March (1991)
Larsson et al. (1998)

Estrutura da Rede

Refere-se ao ndmero de organizacGes da rede, o
local (central ou periféfica) de uma organizacgao
participante de uma rede, o nivel de conexdes entre
as organizacOes e 0 embeneddeness da estrutura em
outras redes.

Levinson e Asahi (1995)

Tecnologia

Importancia dada pelas organizagfes aos avangos
tecnolégicos. A tecnologia da informagdo, por
exemplo, podem facilitar uma multiplicidade de
conexdes entre organizacBes participantes de uma
alianca e a transferéncia do conhecimento.

Levinson e Asahi (1995)

Quadro 6 —Elementos de Aprendizagem Interorganizacional

Fonte: elaborado com base nos autores consultados.

Apos a identificacdo dos elementos apresentados no Quadro 6, procurou-se agrupa-los

em dimensdes, classificando-os em dimensao cognitiva/estrutural (Figura 24) e em dimensao

social/comportamental (Figura 25). A classificacdo nestas duas dimensdes foi inspirada nos

estudos desenvolvidos por Easterby-Smith e Aradjo (2001) e por Antonello (2004), que

defendem que a distincdo mais significativa entre os autores que escrevem sobre

aprendizagem organizacional pode ser resumida de acordo com a énfase que estes autores

atribuem a aprendizagem: como um processo técnico ou como um processo social. Assim,

procurou-se ampliar estas dimensdes para o nivel interorganizacional, por entender-se que a

énfase atribuida a aprendizagem interorganizacional contempla estas duas dimens@es. No

presente trabalho, a dimensdo cognitiva/estrutural estd mais relacionada a visdo técnica

proposta por Easterby-Smith e Aradjo (2001) e a dimensdo social/comportamental & viséo

social apontada pelos mesmos autores.
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A dimensdo cognitiva/estrutural consiste de elementos relacionados a capacidade das
organizacGes em identificar, adquirir, internalizar e transferir conhecimentos. Além disto,
envolve aspectos relacionados a simetrias e assimetrias de conhecimentos, conhecimento
anterior dos parceiros, realizagdo de pesquisas conjuntas, grau de interdependéncia de tarefas
e recursos, bem como variaveis relacionadas ao tempo, tecnologia e estrutura das empresas e

das redes, como visualiza-se na Figura 24.

______________________________________________________________________________________

Capacidade Absortiva

Interdependéncia de
Tarefas

Homogeneidade
de Conhecimento

( Interdependéncia de
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(
(
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Estrutura da Rede Compartilhadas

APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL

Dimenséo Cognitiva/Estrutural

Estrutura das Empresas
Participantes Rede

Tecnologia

Tempo de duragédo dos )

7Y

Figura 24 — Elementos de aprendizagem interorganizacional — Dimensdo Cognitiva/Estrutural
Fonte: elaborado com base nos autores consultados

A dimensdo comportamental/social focaliza aspectos relacionados as interagdes entre
as organizacOes envolvidas em acGes colaborativas, como demonstrado na Figura 25. Os
elementos agrupados nesta dimensdo procuram manifestar os modos pelos quais as
organizacOes se comportam quando estdo trabalhando conjuntamente, bem como focalizam a
confianga, a comunicacdo, a transferéncia de conhecimento tacito e explicito, o treinamento
conjunto, os mecanismos de controle/governanca, a interdependéncia de objetivos, a criagdo
de novos conhecimentos, a existéncia de normas e valores compativeis, a cultura e a incerteza
como aspectos relevantes a serem observados ao se analisar 0 processo de aprendizagem

interorganizacional.
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Figura 25 — Elementos de aprendizagem interorganizacional — Dimensdo Comportamental/Social
Fonte: elaborado com base nos autores consultados

O conjunto de concepgdes e evidéncias tedricas apresentadas estimulou uma tentativa
de sintese e articulacdo dos conceitos apresentados neste estudo, a qual serd apresentada na

secdo seguinte.

2.4 SINTESE E UMA TENTATIVA DE ARTICULACAO DO QUADRO CONCEITUAL

A emergéncia de novas realidades no contexto organizacional tem sido caracterizada
pelo surgimento de redes interorganizacionais, sendo estas consideradas como um mecanismo
efetivo de coordenacdo das atividades que envolvem as organizacdes, além de ser uma
estrutura alternativa capaz de promover a competitividade e a continuidade das atividades das
empresas, em um ambiente incerto e mutavel (VIZEU, 2003), especialmente ao se tratar de
empresas de pequeno e médio portes. Como sintese, optou-se por apresentar o estudo
desenvolvido por Balestrin e Vargas (2002), no qual os autores fizeram uma compilacdo de
diferentes abordagens tedricas desenvolvidas para o estudo de redes interorganizacionais, e

procuraram analisar, com maior clareza, as principais evidéncias em relacdo a este tema.
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Assim, os principais elementos enfatizados por Balestrin e Vargas (2002) séo apresentados a
sequir: (a) diferentes correntes paradigmaticas e diferentes correntes tedricas estudam a
tematica das redes interorganizacionais; (b) a formacdo de redes interorganizacionais
apresenta dimensfes contingenciais, além de dimensdes estruturais como conectividade,
coeréncia e infra-estrutura; (c) fluidez, economias relacionais, aprendizagem, economias de
escala, acesso a recursos tangiveis e intangiveis, reducdo dos custos de transacdo e
credibilidade organizacional sdo atributos estratégicos que as redes interorganizacionais
apresentam, sendo fatores que influenciam fortemente a performance das organizaces; (d) ha
uma ampla variedade de tipologias de redes, sendo que estas redes podem ser classificadas a
partir da observacédo de quatro elementos-chave: cooperacéo, hierarquia, contrato e conivéncia
e ; (e) por fim, Balestrin e Vargas (2002) ressaltam que a configuracdo de redes pode facilitar
a melhoria de competitividade das PMEs frente as grandes empresas (BALESTRIN;
VARGAS, 2002).

A evidéncia destes aspectos reforca a complexidade e o carater interdisciplinar que o
estudo de redes interorganizacionais deve apresentar. Estes aspectos sdo reforcados por Loiola
e Moura (1997), ao apresentarem nog¢des diferenciadas que indicam os multiplos conceitos de
rede, tais como: cooperagdo/competicao, efemeridade/permanéncia, solidariedade/conflito,
igualdade/diversidade e racionalidade instrumental/racionalidade comunicativa. Tais
dicotomias e polaridades, na visdo das autoras, permitem revelar a complexidade das
interacBes existentes entre as organizagdes em rede. Esta complexidade também pode ser
detectada pelo fato de este fenémeno estar sendo foco de analise em diversos campos do
conhecimento.

Os aportes tedricos utilizados no presente estudo mostraram que as estratégias de
cooperacéo e de relacionamentos entre as empresas que atuam em redes interorganizacionais
representam um avanco, no sentido de incorporar outras dimensdes na analise dos fendmenos
organizacionais, além de estudos que abordem isoladamente a dimensdo econdmica ou a
transacional. Apesar de o oportunismo ser um dos elementos tedricos de importancia mais
relevante, quando se estudam relacionamentos interorganizacionais horizontais, também pode
ser ressaltado que a confianca e o aprendizado tém sido constatados, nos diferentes estudos
realizados, como forcas que conduzem e fortalecem tanto a formacdo de redes quanto as
relacdes entre as mais diversas organizaces que integram tais redes. O estudo desenvolvido
por Begnis, Pedrozo e Estivalete (2005), ao identificar os enfoques e as teorias de base sobre a
teméatica da cooperacdo interorganizacional, destaca que existe uma grande obtencdo de

vantagens em termos de custos de transacdo, mas também sinaliza para o fato de que a
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confianca e o aprendizado sdo elementos centrais nos relacionamentos interfirmas,
contribuindo tanto para a formagéo quanto para o sucesso destes relacionamentos. Além disto,
estes mesmos autores mencionam que os estudos sobre relacionamentos interorganizacionais
tém avangado ao incorporar a l6gica da Teoria das Redes Sociais, no que se refere a formagéo
de capital social como base para a formacdao de aliangas estratégicas.

Vale acrescentar o entendimento de Marcon e Moinet (2000) ao postularem que a
capacidade de aprendizagem coletiva entre as organizacdes envolvidas em relacionamentos €
um dos atributos que fazem das redes a configuracdo organizacional mais adequada para a
consecucdo de determinados objetivos estratégicos.

No entanto, em se tratando da tematica da aprendizagem, uma linha de discusséo que
se constata ao analisar os estudos sobre aprendizagem organizacional se refere a falta de
nitidez na demarcagdo entre as aprendizagens nos niveis individual e organizacional
(MATOS; IPIRANGA, 2004). Matos e Ipiranga (2004) enfatizam que, apesar do interesse
em tratar este assunto, esta delimitacdo ainda ndo foi alcancada, porém muitos pesquisadores
empreendem esforcos no sentido de promover possiveis articulacdes entre estes dois niveis.

Com base nisto, constatou-se, através de pesquisa na literatura, a existéncia de duas
correntes de pensamento a respeito da aprendizagem individual e organizacional. Na visao de
Freitas e Guimardes (2004), existe uma corrente que defende que somente os individuos
aprendem, ou seja, que eles sdo considerados 0s sujeitos principais do processo de
aprendizagem, e que a aprendizagem organizacional deve ser considerada como a soma da
aprendizagem dos individuos que a compdem. Uma das sustentacdes para esta corrente é
fornecida por Senge (1990, p. 135), ao mencionar que “as organizacfes s6 aprendem atraves
dos individuos que aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado
organizacional, mas sem ele, ndo ha como ocorrer o aprendizado organizacional”.

A outra corrente, segundo Freitas e Guimarées (2004), defende o pressuposto de que
pode haver aprendizagem organizacional independentemente da aprendizagem individual, ou
seja, que pode ocorrer aprendizagem nas organizacdes em nivel sistémico, mesmo sem que
haja uma aprendizagem individual, como também pode ocorrer aprendizagem individual sem
que ocorra aprendizagem organizacional (FREITAS; GUIMARAES, 2004). Esta outra
vertente de pensamento encontra respaldo no estudo de Probst e Buchel (1997), ao
defenderem que a aprendizagem organizacional ndo pode ser equiparada a processos e
comportamentos de individuos, porque o conhecimento dos individuos tem alguns
componentes que ndo sdo acessiveis a organizacdo, assim como as organizacdes podem

arquivar seu conhecimento em sistemas que ndo estdo mais presentes no conhecimento
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arquivado pelos individuos. Para estes autores, as organizacdes tém sistemas de arquivo,
mapas cognitivos, memorias, mitos e ideologias que, como o cérebro humano, contém
principios, diretrizes, valores e hipoOteses sobre relacionamentos internos e externos, e isto
tudo fica arquivado na memoria organizacional.
Na visao de Probst e Biichel (1997, p. 17):
A aprendizagem organizacional ocorre através de individuos e sua interacdo que,
juntos constituem um todo diferente com suas proprias capacidades e caracteristicas.
A aprendizagem por meio de um sistema social ndo pode ser equiparada a soma do

processo de aprendizagem a que os individuos se submetem e os resultados desse
processo.

Para exemplificar, Probst e Blichel (1997) fazem uma analogia com o desempenho de
um time de voleibol, que ndo pode ser equiparado a soma das habilidades dos jogadores
individualmente ou de seus estilos de jogar.

A falta de uma demarcacdo nitida entre as duas esferas de aprendizagem (MATOS;
IPIRANGA, 2004) - individual e organizacional — expressa nos pensamentos mencionados
anteriormente, acentua o dilema existente entre estes dois niveis de aprendizagem e encontra
respaldo no estudo de Argyris e Schon, (1996, p. 9), quando estes autores expressaram que:

Existe algo paradoxal aqui. Organiza¢cBes ndo sdo meramente colecBes de
individuos, embora ndo existam organizagdes sem essas cole¢des. Da mesma forma,

a aprendizagem organizacional ndo é meramente aprendizagem individual, embora
organizacOes aprendam somente através da experiéncia e da a¢do dos individuos.

Com base no exposto, um dos aspectos que merece destaque se refere a inexisténcia de
uma delimitacdo clara entre a aprendizagem no nivel individual e no nivel organizacional
(MATOS; IPIRANGA, 2004). Este aspecto e fortemente evidenciado nas abordagens
propostas por Argyris e Schon (1978), Fiol e Lyles (1985), Senge (1990); Sweringa e
Wierdsma (1995), Nonaka e Takeuchi (1997), Probst e Bichel (1997), Child e Faulkner
(1998), Crossan, Lane e White (1999), e Ciborra e Andreu (2002), conforme pode ser
visualizado na Figura 26.
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Figura 26 — Passagem da Aprendizagem Individual para a Aprendizagem Organizacional
Fonte: elaborado com base nos autores consultados

O referencial tedrico aqui apresentado sublinha a natureza dindmica do processo de
aprendizagem nas organizagOes, bem como a dificuldade para explicar como ocorre a
transferéncia do nivel individual para o nivel organizacional. De acordo com o entendimento
de Bastos et al. (2002) ha uma certa hegemonia de que a passagem da aprendizagem do nivel
individual para o organizacional ocorre quando conhecimentos, visdes e atitudes passam a ser
compartilhados pelo coletivo culminando com novas formas de agir na organizagéo.

Na visdo de Probst e Biichel (1997), vérias fases devem ser ultrapassadas antes de se
passar da aprendizagem individual para a organizacional. Para isto, 0s autores apresentam a
visdo de Klimecki e Lassleben (1994), ao postularem que a mudanca depende de trés
elementos essenciais: comunicacao, transparéncia e integracao, conforme pode ser visualizado

na Figura 27, a seguir.

Aprendizagem Individual Aprendizagem Organizacional
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o coletivo e na Base de Valor
tentativas e erros Integracéo comportamentais
Reflexdes Individuais | Reflexdes coletivas

Figura 27 - Ligac¢do transformacional entre a aprendizagem individual e a organizacional
Fonte: Probst e Biichel (1997, p. 21).



111

De acordo com Probst e Buchel (1997), para que o conhecimento individual possa ser
transformado em conhecimento organizacional, o processo de comunicacdo deve ser acessivel
e transparente a todos os membros da organizacdo. Uma terceira exigéncia para ultrapassar o
gap entre aprendizagem individual e organizacional se refere & integracdo. Se o conhecimento
dos individuos estiver disponivel a todos os membros da organizacédo, entdo estes individuos
serdo capazes de integrar suas acdes no conjunto organizacional (PROBST; BUCHEL, 1997).
Assim, os autores postulam que os individuos necessitam de uma estrutura de suporte para seu
préprio desenvolvimento pessoal, e que a organizacdo necessita facilitar a acdo
organizacional.

Deste modo, pode ser estabelecida uma relacdo entre estes elementos (comunicacao,
transparéncia e integracdo), apresentados pelos autores, e as dimensfes contempladas no
framework de estratégias de aprendizagem interorganizacional propostas por Larsson et al.
(1998). Para Larsson et al. (1998), a aprendizagem interorganizacional pode ser alcancada
através da combinacdo das dimensbes de transparéncia e receptividade para descobrir e
absorver conhecimentos através das interacdes entre as organizagdes.

Quanto aos pontos de convergéncia encontrados na literatura (CABRAL, 2001), pode
ser evidenciada a existéncia de distintos niveis de aprendizagem, tal como expresso por

diversos autores, como estad demonstrado na Figura 28.

Aprendizagem Deutero (Argyris e Schon, 1978)

Aprendizagem de terceiro ciclo (Sweringa e Wiersdsma , 1995)

@ <j Aprendizagem Processual (Probst e "Biichel, 1997)
Aprendizagem Estratégica (Child e Faulkner , 1998)

Aprendizagem Estratégica (Ciborra e Andreu, 2002)

Niveis de Double loop (Argyris e Schon, 1978)
Aprendizagem /— | Aprendizado de Alto Nivel (Fiol e Lyles, 1985)
1 Segundo nivel « Aprendizado Generativo (Senge, 1990)

Aprendizagem de segundo ciclo (Sweringa e Wiersdsma, 1995)
Aprendizagem Reconstrutiva (Probst e "Biichel, 1997)
Aprendizado Conceitual (Kim, 1998)

Aprendizagem sistémica (Child e Faulkner, 1998)
Aprendizagem de Capacidade (Ciborrae Andreu , 2002)

Single loop (Argyris e Schdn, 1978)
Aprendizado de Baixo Nivel (Fiol e Lyles, 1985)

Aprendizado Adaptativo (Senge, 1990)
<3 Aprendizagem de primeiro ciclo (Sweringa e Wiersdsma ,1995)
Aprendizagem Adaptativa (Probst e “Biichel, 1997)
Aprendizado Operacional (Kim, 1998)

Aprendizagem Técnica (Child e Faulkner,1998)
Aprendizagem Rotinizagéo (Ciborrae Andreu, 2002)

Figura 28 — Niveis de Aprendizagem Organizacional, segundo a perspectiva de diferentes autores
Fonte: elaborado com base nos autores consultados
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Como ilustra a Figura 28, ha uma predominancia, na literatura, de dois niveis de
aprendizagem. No entanto, autores como Argyris e Schon (1978), Sweringa e Wierdsma
(1995), Probst e Buchel (1997), Child e Faulkner (1998), e Ciborra e Andreu (2002) passaram
a incorporar um terceiro nivel de aprendizagem, colocando em discussao a razdo de existir da
organizacgdo, a identidade da mesma. Como a existéncia de niveis de aprendizagem é um
ponto de convergéncia encontrado na literatura (FIOL; LYLES, 1985; CABRAL, 2001),
acrescentam-se aqui as seguintes questdes: No processo de aprendizagem
interorganizacional, como estes niveis sdo tratados pelos autores? Que relagdes podem ser
estabelecidas entre o0s niveis de aprendizagem organizacional e os elementos de
aprendizagem interorganizacional? O processo de aprendizagem organizacional é diferente
do da aprendizagem interorganizacional?

As concepcOes tedricas e os estudos apresentados nas se¢Oes anteriores deste trabalho
possibilitaram a elaboracdo de respostas aos questionamentos efetuados acima. No que se
refere aos niveis de aprendizagem organizacional e de aprendizagem interorganizacional,
entende-se, através de uma revisita ao estudo de Levinson e Asahi (1995), que se pode
estabelecer uma relacdo deste com os passos envolvidos no processo de aprendizagem

interorganizacional, como se visualiza na Figura 29.

Aprendizagem Interorganizacional
f .
H Passos Envolvidos
i
OrganizagGes devem ler o ambiente e |
identificar o conhecimento novo é‘
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g = i
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g £ i Aprendizagem Organizacional
. . =4
Transferir e interpretar o i E= i Nivein T i
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. conhecimento novo s 3 P g |
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= g5 Mais operacional Aprendizagem single loop .
= . f (O] do que reflexivo o
< Usar o conhecimento ajustando o am m s 5 e o m mm = Aprendizado Adaptativo >
] < comportamento da organizagao para o e <
; .-
Lo alcancar os resultados desejados - ® SRS
i s Aprendizagem Double Loop 5 EgQoR
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c ;. . ~ ~ .=
E Mais reflexivo Aprendizado Generativo s 5355 3
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L1 CaPaCldzde de apérer(;der ; Aprendizagem Deutero > g g e = 2 8
. aaprender através das ! . IOHhaoo
Ajustar o comportamento das Interagdes 1 Aprendizagem Processual
organizagdes que estabelecem . " - " Aprendizagem de Terceiro Ciclo
relacionamentos interorganizacionais
Aprendizagem Estratégica
i
: i i
| SR —_ B

Figura 29 — Relagdes entre os passos envolvidos no Processo Aprendizagem Interorganizacional e 0s
Niveis de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Elaborado com base em Levinson e Asahi (1995)
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Tomando-se por base o entendimento de Levinson e Asahi (1995), a aprendizagem
single loop, por exemplo, estaria relacionada com a habilidade de uma empresa reconhecer e
assimilar o valor do novo conhecimento externo (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Em outras
palavras, seria a fase de identificagdo do novo conhecimento, do processo de utilizagdo deste
conhecimento e da realizacdo dos ajustes necessarios (LEVINSON; ASAHI, 1995), que se
relaciona com o loop de identificacdo de erros ou anomalias (ARGYRIS; SCHON, 1978),
refletindo a interpretacdo da organizacdo sobre o ambiente e sobre si mesma (aprendizado
adaptativo; SENGE, 1990). Relaciona-se, também, com a aprendizagem adaptativa
(PROBST; BUCHEL, 1997), na medida em que os membros das organizagdes interagem com
0 ambiente, adquirindo novas informacdes e descartando as velhas, ou seja, que as
organizacOes estdo se adaptando as mudancas ambientais.

A aprendizagem double loop, de acordo com a linha de pensamento de Levinson e
Asahi (1995), se relaciona com a habilidade da empresa para aplicar o novo conhecimento
(COHEN; LEVINTHAL, 1990), dentro de um processo mais reflexivo de institucionalizacao
do conhecimento elaborado para melhor se alcancar os resultados desejados. Este estagio foca
no porqué de as coisas serem feitas, envolvendo o questionamento dos valores da organizagao
(aprendizagem double loop, ARGYRIS; SCHON, 1978, da aprendizagem de terceiro ciclo de
SWERINGA; WIERDSMA, 1995), da habilidade para transferir conhecimento e da
capacidade para modificar o comportamento das organizacdes (aprendizado generativo;
SENGE, 1990). Também se pode estabelecer uma relacdo entre a aprendizagem double loop e
a aprendizagem reconstrutiva de Probst e Biichel (1997), visto que este nivel de aprendizagem
envolve mudancas mais profundas nas estruturas cognitivas, e ndo apenas adaptacdes
comportamentais. Ha uma reestruturacdo de normas, de valores e de prioridades.

Ja a deutero aprendizagem (ARGYRIS; SCHON, 1978), a aprendizagem processual
(PROBST; BUCHEL, 1997), a aprendizagem de terceiro ciclo (SWERINGA; WIERDSMA,
1995), e a aprendizagem estratégica (CHILD; FAULKNER, 1998; CIBORRA; ANDREU,
2002), que se relacionam com o questionamento da razdo de ser da organizacdo, dos
principios nos quais ela se encontra alicercada — inclusive no que se refere a capacidade de a
organizacdao aprender a aprender através das interacBes com demais organizacGes — e da
participacdo em arranjos interorganizacionais. Este nivel de aprendizagem também pode ser
relacionado com o estagio em que ocorre 0 ajustamento do comportamento da alianca

(LEVINSON; ASAHI, 1995), ou seja, com a fase em que as organizacOes que estabelecem
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relacionamentos interorganizacionais ajustam seus comportamentos através das interacfes
entre a empresa e Seus parceiros.

Em relacdo a indagacdo sobre a existéncia de diferencas entre a aprendizagem
organizacional e a interorganizacional, entende-se que, embora exista uma inter-relacdo
envolvendo ambas, a aprendizagem interorganizacional ¢ mais do que a soma das
aprendizagens ocorridas nas organizacdes envolvidas em relacdes de parceria. Para endossar
este posicionamento, retomam-se aqui as contribuicGes de Larsson et al. (1998) sobre
aprendizagem interorganizacional, relativas a idéia de sinergia de aprendizagem que se da
através das interacGes entre as organizac6es envolvidas. Também reforcando tal posicdo estdo
as opinides de Knight (2002), que defende que se, por meio das interacdes entre um grupo de
empresas ocorrer uma mudanca comportamental ou nas estruturas cognitivas, se podera dizer
que ocorreu aprendizagem interorganizacional. Em decorréncia destes processos, as
organizac@es inseridas em relacionamentos interorganizacionais também podem aprender,
assim como as aliangas, cadeias e redes interorganizacionais. Estas conclusdes reforgcam tanto
a dindmica deste processo quanto a inter-relacdo existente entre os dois conceitos, apesar de
eles serem distintos.

Outro aspecto que merece ser aprofundado, e que também pode contribuir para a
distingdo entre a aprendizagem organizacional e interorganizacional se relaciona com a
questdo da hierarquia e da autonomia por parte das organizacbes, conforme se procurou

representar na Figura 30, a seguir.

Aprendizagem Aprendizagem I
1 B Organizacional Interorganizacional

Dificultar a
aprendizagem

Facilitar a i
aprendizagem ! 1

: !

Figura 30 — Aprendizagem Organizacional e Interorganizacional
Fonte: elaborado pela autora

Considerando-se a aprendizagem no contexto organizacional, percebe-se a existéncia

de uma hierarquia rigida, que pode ser considerada como um fator limitador para o processo
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de aprendizagem, dificultando tanto a transferéncia de conhecimentos quanto a circulacao do
conhecimento tacito. Esta relagdo hierarquica, segundo Barin-Cruz, Pedrozo e Estivalete
(2006) pode fazer com que os individuos ndo desenvolvam um alto nivel de consciéncia sobre
as acdes que realizam, limitando-se a uma relagdo de dependéncia a organizacao, ocorrendo,
neste caso, apenas uma aprendizagem de single loop.

Ja no contexto dos relacionamentos interorganizacionais, ha uma certa autonomia por
parte das organizacGes parceiras, 0 que pode potencializar as interacGes entre as empresas e,
consequientemente, contribuir para o processo de aprendizagem ao facilitar a transferéncia de
conhecimentos tacito e explicito. Neste caso, através das interacbes ha maior probabilidade de
ocorrer aprendizagem double loop, que segundo Barin-Cruz, Pedrozo e Estivalete (2006),
pode-se estabelecer uma relacdo de automia-dependente, pois as pessoas podem,
concomitantemente, influenciar as estratégias coletivas através de novas idéias e do estimulo a
criatividade e continuarem cumprindo com as suas obrigacoes.

Esta inter-relacdo nos remete ao conceito de holon, cunhado por Koestler (1969;
1978), que pode ser considerado uma contribuicdo importante na analise dos sistemas sociais.
Koestler (1969; 1978) procura explicar as inter-relacbes existentes entre os sistemas
complexos ao utilizar conjuntamente dois conceitos gregos que ddo a idéia de totalidade
(holo) e de parte ou particula (on). O conceito de holon, para Koestler (1969; 1978) comporta
o0 paradoxo da simultaneidade entre autonomia e dependéncia, ou seja, cada holon atua como
uma unidade independente, autbnoma, tem uma individualidade e, ao mesmo tempo, é
dependente do todo que, de certa maneira, também esta incluido em cada uma de suas partes.

Corroborando esta idéia, apresenta-se o principio hologramatico proposto por Morin
(1999), que nos ajuda a compreender as caracteristicas dos fenébmenos complexos. O principio

hologramatico, para Morin (1999, p. 114), reforca o entendimento de que:

O todo esta de certa maneira incluido (gravado) na parte que esta incluida no todo.
A organizacdo complexa do todo (holos) necessita da inscricdo (gravacao) do todo
(holograma) em cada uma das suas partes contudo singulares; assim, a
complexidade organizacional do todo necessita da complexidade das partes, a qual
necessita retroativamente da complexidade organizacional do todo.

Pode-se retomar aqui ao paradoxo entre autonomia e dependéncia (KOESTLER, 1969;
1978), pois de acordo com Morin (1999), cada parte tem a sua singularidade, mas nem por
isto representa meramente elementos ou fragmentos do todo. As partes, reforca Morin (1999,
p. 114), “podem ser singulares ou originais, embora dispondo de aspectos gerais e genericos

da organizacdo do todo”. Além disto, este mesmo autor enfatiza que as partes podem ser
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dotadas de autonomia relativa, podem estabelecer comunicacdes entre si e podem
eventualmente ser capazes de regenerar o todo.

Este dialogo entre o todo e as partes (holon) pode levar a uma melhor compreensdo da
diferenca existente entre aprendizagem organizacional e interorganizacional, especialmente
no que se refere a empresas inseridas em redes, que € o foco do presente trabalho. Se, ao
participar da rede (todo) e atraves das interacOes, as empresas criaram e desenvolveram
habilidades, conhecimentos e competéncias que ndo possuiam individualmente, pode-se dizer
que ocorreu aprendizagem interorganizacional. No entanto, cada empresa (parte) pertencente
a rede atua de modo independente, autbnomo, tendo sua prépria capacidade de aprendizagem,
sendo, porem, dependente do todo que € a rede. Esta relacdo de dependéncia se materializa
através dos mecanismos de controle que sao utilizados para evitar agdes oportunisticas dos
atores envolvidos. Com base nisto, compartilha-se do entendimento de que a aprendizagem
interorganizacional é mais do que soma das aprendizagens das organiza¢des envolvidas em
relacdes de parceria.

A tematica da aprendizagem, em todas as suas dimensdes, pode ser considerada no
meio académico como uma questdo emergente. Assim, ela merece ampliacbes e
aprofundamentos tedricos. Visando esta meta, procurou-se reunir, no Quadro 7, algumas das
proposi¢oes conceituais desenvolvidas por autores que estdo contribuindo para o avango neste
campo de conhecimento. Assim, optou-se por apresentar uma sintese das abordagens teoricas

sobre aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional abordadas neste estudo.

Autor(es) | Proposicbes Conceituais | Palavras-chave
Aprendizagem Individual
Honey e | Desenvolveram um questionario de estilos de aprendizagem | Estilos de Aprendizagem:
Mumnford (learning style questionnaire), composto de 80 itens que deram | tedrico, reflexivo, pragmatico
(1992) origem a quatro estilos de aprendizagem. e ativo.
Kolb (1997) | A capacidade para aprender é a base da capacidade de se adaptar | Ciclo de Kolb de
as circunstancias em constante mudanca e domina-las. | aprendizagem vivencial.
Desenvolveu o Inventéario de Estilos de Aprendizagem, que deu | Estilos de Aprendizagem:
origem a quatro estilos denominados: convergente, divergente, | convergente, divergente,
assimilador e acomodador. assimilador e acomodador.
Kim (1993; | Os nossos modelos mentais individuais sdo responsaveis pela | Aprendizagem operacional e
1998) aquisicao, retencao, uso e eliminacio de novos conhecimentos. Aprendizagem Conceitual
Hayes e | Estilos cognitivos e estilos de aprendizagem exercem influéncia na | Estilos cognitivos
Allinson forma pela qual os membros de uma organizacdo relinem e
(1998) interpretam informacdes e as incorporam nos modelos mentais que
guiam seu comportamento.
Aprendizagem Organizacional
Argyris e | Processo pelo qual os membros das organizacBes detectam erros | Aprendizagem single loop
Schoén ou anomalias e os corrigem, ao reestruturarem a teoria em uso da | Aprendizagem double loop
(1978) organizacao. Deutero Aprendizagem
Fiol e Lyles | Aprendizagem Organizacional significa o processo de aperfeicoar Baixo nivel de aprendizagem
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(1985) acdes por meio de melhor compreenséo e conhecimento e alto nivel de aprendizagem
Senge Aprender ndo significa adquirir mais informaces, mas sim | Cinco disciplinas: dominio
(1990) expandir a capacidade para produzir os resultados que realmente | pessoal,modelos mentais,
queremos na vida. E a aprendizagem generativa para a vida | visdes compartilhadas,
inteira. E ndo é possivel que as organizacdes aprendam, se ndo | aprendizagem em grupo,
houver, em todos os niveis, pessoas que o pratiquem. pensamento sistémico
DiBella Aprendizagem Organizacional é definida como um conjunto de | Aquisicdo, disseminacdo e
(1996) processos internos que mantém ou melhoram o desempenho | Utilizacdo de conhecimentos
baseado na experiéncia, cuja operacionalizagdo envolve a
aquisicdo, a disseminacdo e a utilizacdo de conhecimentos.
Sweringa e | O processo de aprendizagem passa por trés ciclos: regras (o que | Aprendizagem de trés ciclos:
Wierdsma deve ser feito), insights (questionamento das regras) e principios | Regras, insights e Principios
(1995) (questionamento dos principios essenciais).
ELPC%S; € | Processo at_ravé:c, do qual a base de gonhecimgntos e de _vglores de ﬁg:ggg:izggm Qgggrtgttlr\tlj?iv a
(1997) uma organizagao muda, Ievant_jo a melhorla~ da habilidade de Aprendizagem Processual
solucionar problemas e de capacidade para a agdo.
Child e | Aprendizagem ocorre em trés niveis: alto, médio e baixo, que | Trés niveis de aprendizagem
Faulkner correspondem, respectivamente, as aprendizagens técnica, | Abordagem pragmatica
(1998) sistémica e estratégica.
Kim (1993; | Aprendizagem organizacional ocorre através da permuta dos | Modelos Mentais
1998) modelos mentais individuais e compartilhados. Compartilhados
Ciborra e | Niveis de aprendizagem: Estratégico, Capacidades e Rotinizacao. NP . )
Andreu Rotinizago — dominio dos recursos disponiveis, que dao origem a Tres niveis de aprer)dlzagem.
" L . o Estratégico, capacidades e
(2002) praticas de trabalho eficientes. Capacidades — préaticas de trabalhos Rotinizacio
novas, que sdo interiorizadas pelas organizacbes na forma de ¢
rotinas. Estratégico — capacidades que evoluem para capacidades
centrais, que diferenciam uma empresa estrategicamente.
Aprendizagem Interorganizacional
Cohen e | Habilidade de uma empresa para reconhecer o valor do | Capacidade Absortiva
Levinthal conhecimento externo novo, assimila-lo e aplicd-lo para fins | Passos envolvidos na
(1990) comerciais. aprendizagem
interorganizacional.
March Exame da relacdo entre exploration e exploitation. Desenvolvimento e utilizacdo
(1991) do conhecimento.
Levinson e | Importancia da cultura, estrutura e tecnologia para compreensdo e | Cultura e seus valores,
Asahi gerenciamento da aprendizagem. estrutura e tecnologia.
(1995)
Powell, Abordagem Estratégica: Riscos e Retornos envolvidos Confianga entre os parceiros
Koput e | Processo de construcéo social Condicbes para a
Smith- aprendizagem.
Doerr(1996)
Lane e | Habilidade para aprender através de outra organizagdo, que | Aprendizagem Passiva, Ativa
Lubatkin depende de: similaridade no tipo de conhecimento oferecido, das | e Interativa
(1998) normas e valores e da ldgica dominante. Aprendizagem Interativa
Larsson et | Aprendizagem Coletiva: aquisicdo coletiva de conhecimento entre | Sinergia da aprendizagem
al. (1998) um conjunto de organizagdes. Estratégias:  Compromisso,
Evitacdo, Colaboracao,
Competicdo e Acomodacao
Aprendizagem Coletiva
Inkpen Aquisicdo do Conhecimento: Acessibilidade e efetividade de | Path dependence
(2000) aquisicéo do conhecimento. Experiéncia com parceiros da
alianga.
Lubatkin, Processos envolvidos em aprendizagem reciproca: convergéncia, | Interdependéncia de recursos,
Florin e | divergéncia e re-orientacéo. objetivos e tarefas

Lane (2001)

Aprendizagem Reciproca




118

Nielsen Sinergia do conhecimento da Rede e Complementaridade do | Incerteza, Mecanismos de

(2001) conhecimento da Rede. controle e Duracdo dos
relacionamentos.

Mohr e | Aprendizagem Interfirma: reconhece que a vantagem competitiva | Colaboracédo

Sengupta pode ser obtida através da colaboracéo e do desenvolvimento de | Estruturas e mecanismos de

(2002) estruturas e mecanismos apropriados para assegurar que a | governanga

aprendizagem realmente ocorra. Aprendizagem Interfirma

Knight Aprendizagem em rede: mais do que a soma da aprendizagem. dos | Aprendizagem Cogpnitiva,

(2002) individuos, grupos e organizagfes que constituem a rede. Comportamental e Integrativa
Aprendizagem em Rede

Quadro 7- Resumo dos conceitos de Aprendizagem Individual, Organizacional e Interorganizacional
Fonte: elaborado com base nos autores consultados

E oportuno acrescentar que o marco tedrico de referéncia utilizado no
desenvolvimento desta pesquisa permitiu o levantamento de alguns elementos que sdo
considerados essenciais a aprendizagem interorganizacional, e que foram agrupados em duas
dimensGes (cognitiva/estrutural e social/comportamental). Estas dimensfes se complementam
mutuamente, para garantir a manutencdo e o fortalecimento dos relacionamentos
interorganizacionais horizontais em rede.

No que se refere a aprendizagem em um contexto de relacionamentos
interorganizacionais, os estudos apresentados e expostos nesta pesquisa (KNIGHT, 2002;
LARSSON et al., 1998; MORH; SENGUPTA, 2002; COHEN; LEVINTHAL, 1990; LANE;
LUBATKIN, 1998; entre outros) permitem enfatizar que esta aprendizagem envolve quatro
aspectos relevantes:

a) éum fenbmeno complexo;

b) é multidimensional,

c) demanda uma visao sistémica e;

d) caracteriza-se pelas interacOes (relagcdes) entre as organizagOes, ou seja, O
elemento relacional pode ser considerado como o balizador do processo de
aprendizagem.

Finalizando esta secéo, € abordado ainda, de forma sucinta, o entendimento resultante

da anélise das abordagens tedricas apresentadas nesta secao.

e A aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional s&o dois conceitos
que se mostraram como estando inter-relacionados, sendo complementares e de
uma dificil demarcacdo para os limites entre uma esfera e outra (MATOS;
IPIRANGA, 2004; FREITAS; GUIMARAES, 2004; BASTOS et al., 2002), o

que reforca a importancia de se estudar os estilos de aprendizagem como
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auxilio a compreensdo da aprendizagem que ocorre ao nivel da organizacédo
(HAYES; ALLINSON, 1998);

e A aprendizagem organizacional deve ser analisada de forma sistémica, ou seja,
deve-se considerar o ambiente no qual a organizacdo se encontra inserida, bem
como a inter-relacdo das diversas unidades que a compdem. Além disto,
também deve ser realgada a existéncia de diferentes niveis de aprendizagem
(CABRAL, 2001; ARGYRIS; SCHON, 1978; FIOL; LYLES, 1985; SENGE,
1990; SWERINGA; WIERDSMA, 1995; PROBST; BUCHEL, 1997; CHILD;
FAULKNER, 1998; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CIBORRA;
ANDREU, 2002) como um dos pontos importantes que foram evidenciados na
revisdo da literatura;

e A aprendizagem interorganizacional pode ser considerada um processo
decorrente das interacdes entre as organizacbes (LARSSON et al. 1998;
KNIGHT, 2002) envolvidas em praticas competitivas e/ou cooperativas. Os
motivos para o estabelecimento de relagdes cooperativas advém da sinergia e
da complementaridade de conhecimento (NIELSEN, 2002) entre as
organizacbes envolvidas, priorizando-se a existéncia de determinados
elementos de aprendizagem, de modo a garantir a durabilidade e o
fortalecimento dos relacionamentos ao longo do tempo (sustentabilidade da

relacdo entre as empresas).

25 FRAMEWORK DE ANALISE DA APRENDIZAGEM INDIVIDUAL,
ORGANIZACIONAL E INTERORGANIZACIONAL ENVOLVENDO AS
ORGANIZACOES QUE ESTABELECEM RELACIONAMENTOS HORIZONTAIS
EM REDE E AS PROPOSICOES DE PESQUISA

Nesta secdo é apresentado o framework tedrico de analise das aprendizagens
individual, organizacional e interorganizacional envolvidas em organizacdes que estabelecem
relacionamentos horizontais em rede e um conjunto de proposi¢des que estdo apoiadas no
referencial tedrico que serviu de base para a realizacdo desta pesquisa.

O desenvolvimento de um framework de analise sobre como ocorre a aprendizagem

entre as organizacgdes inseridas em redes horizontais foi construido com base no referencial
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teorico utilizado como referéncia nesta pesquisa e tem o proposito de auxiliar e proporcionar
uma maior compreensao da realidade em estudo, na medida em que procura estabelecer
relacBes entre os construtos tedricos envolvidos na tematica que estad sendo estudada. Deste
modo, o framework de analise que orientou a realiza¢do da presente pesquisa foi desenvolvido
com base em uma aglutinacdo de construtos apresentados nas linhas teéricas (PERIN, 2001)
que foram utilizadas para alicercar o presente estudo. Assim, na Figura 31, é apresentado o
framework proposto.

A proposicdo do framework partiu de uma analise da aprendizagem nos nivies
individual e organizacional avancando-se, posteriormente, para uma analise da aprendizagem
no nivel interorganizacional, incorporando-se nesta analise, duas vertentes tedricas
importantes ao se tratar de relacionamentos interorganizacionais que sdo: 0 oportunismo e a

confianca nas relagdes de cooperagéo.
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Figura 31 — Framework de Analise Proposto
Fonte: Elaborado pela autora com base em Honey e Mumford (1992); Argyris e Schon (1978); Brown e Hendry
(1998); Larsson et al. (1998); Lane e Lubatkin (1998); Lubatkin, Florin e Lane (2001); Williamson (1985);
Barney e Hansen (1994); Child (1999).

Para analise da aprendizagem no nivel individual utilizou-se como base os estudos de
Honey e Mumford (1992) que desenvolverem um questionario de estilos de aprendizagem

que deu origem a quatro estilos com caracteristicas especificas, sendo eles: ativo, reflexivo,
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tedrico e pragmatico. A identificacdo dos estilos de aprendizagem possibilitara uma melhor
compreensdo sobre as preferéncias das pessoas em relacdo a aprendizagem e servira de base
para desenhar programas de treinamento e desenvolvimento que visem desenvolver um
conjunto de habilidades e competéncias que podem auxiliar e potencializar a aprendizagem
organizacional.

A analise da aprendizagem no contexto organizacional tomou por base a existéncia de
niveis de aprendizagem e o0s processos envolvidos em relagdo as forcas e fraquezas em
relacdo a aprendizagem organizacional. Quanto aos niveis de aprendizagem, o framework
proposto contempla as concepgdes apresentadas por Argyris e Schon (1978), Fiol e Lyles
(1985), Senge (1990); Sweringa e Wierdsma (1995), Probst e Buchel (1997), Child e Faulkner
(1998) e Ciborra e Andreu (2002) ao destacarem a existéncia de trés niveis de aprendizagem:
single loop (ciclo Unico); double loop (ciclo duplo) e deutero aprendizagem (aprendizagem de
terceiro ciclo). A analise dos niveis de aprendizagem foi utilizada neste estudo como auxilio a
tomada de decisdes, por parte dos gestores, na participacdo em arranjos interorganizacionais.

O modelo de Brown e Hendry (1998) serviu de base para analisar os processos que
caracterizam & aprendizagem e as forcas e fraquezas envolvidas na aprendizagem
organizacional. Este modelo foi utilizado, na proposicdo do framework, por representar um
avanco no estudo da aprendizagem e por considerar relacionamentos horizontais (distritos
industriais) estabelecidos entre organizacdes, que é o foco deste trabalho.

Avancando-se para uma analise da aprendizagem no contexto interorganizacional, 0s
aportes e modelos tedricos de Larsson et al. (1998); Lane e Lubatkin (1998) e Lubatkin,
Florin e Lane (2001) serviram de referéncia na realizacdo desta pesquisa. O framework
desenvolvido por Larsson et al. (1998) permite identificar as estratégias de aprendizagem
utilizadas pelas organizagfes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais. A
tipologia desenvolvida por Larsson et al. (1998) apresenta cinco tipos de comportamentos
estratégicos, baseados na transparéncia e receptividade em relagdo aos parceiros, sendo eles:
colaboracdo, competicdo, compromisso, evitacdo e acomodacdo. Conhecer os tipos de
comportamentos estratégicos adotados pelas organiza¢es que estabelecem relacionamentos é
relevante na medida em que possibilita um maior entendimento de como a aprendizagem
coletiva se desenvolve e de como os resultados da aprendizagem sdo compartilhados entre os
parceiros envolvidos.

Os métodos de aprendizagem, propostos por Lane e Lubatkin (1998), foram
considerados na proposicdo do framework por permitir entender a forma como as

organizacbes que estabelecem relacionamentos se apropriam dos conhecimentos que estdo
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sendo compartilhados, bem como os tipos de conhecimentos que circulam nos
relacionamentos estabelecidos.

Para analisar a aprendizagem interorganizacional, o framework proposto contemplou o
modelo evolutivo desenvolvido por Lubatkin, Florin e Lane (2001). Este modelo, para estes
autores, contempla sucessivos ciclos de aprendizagem denominados de convergéncia,
divergéncia e re-orientacdo e leva em consideracdo a interdependéncia de recursos, objetivos
e tarefas. A utilizacdo deste modelo, nesta pesquisa, permite verificar em qual estagio
evolutivo as organizagdes se encontram, bem como o nivel de interdependéncia de recursos,
objetivos e tarefas existentes nos relacionamentos interorganizacionais. A busca de uma maior
compreensdo destes aspectos pode facilitar a criagdo de conhecimento entre as organizacdes e
contribuir para o fortalecimento do trabalho cooperativo entre os envolvidos.

O framework proposto também contemplou a analise dos elementos de aprendizagem
interorganizacional que podem contribuir com o fortalecimento e manutengdo dos
relacionamentos interorganizacionais ao longo do tempo. Estes elementos emergiram do
referencial tedrico e foram agrupados em duas dimensBes: cognitiva-estrutural e
comportamental-social.

Para ampliar o entendimento de como ocorre 0 processo de aprendizagem entre
organizacOes gque estabelecem relacionamentos interorganizacionais, acrescenta-se a analise
do oportunismo e da confianca nas relacdes de cooperacdo. O oportunismo é um dos
pressupostos da Economia dos Custos de Transagdo (WILLIAMSON, 1985; AZEVEDO,
1998; ZYLBERSTAJN, 2000; FIANI, 2002; entre outros) e ao ampliar a compreensao sobre
esta vertente tedrica € possivel melhor entender as questbes envolvidas na formacgédo e
desempenho dos arranjos interorganizacionais € no processo de aprendizagem
interorganizacional.

Para analise da confianca, os modelos de Barney e Hansen (1994); Larsson et al.
(1998) e Child (1999) foram contemplados no framework proposto ao permitir um
entendimento do nivel de confianca presente nos relacionamentos e na influéncia do mesmo
no processo de aprendizagem interorganizacional.

Com base no framework de andlise proposto é apresentado um conjunto de
proposi¢oes que foram elaboradas e estdo sustentadas no referencial tedrico que alicergou o

presente estudo:



123

Proposicdo 1 — Os estilos de aprendizagem individual predominantes nos gestores
pertencentes as organizacdes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede

diferem entre redes interorganizacionais;

Proposicdo 2 — Em empresas que participam de redes interorganizacionais
horizontais, ha diferencas em relacdo a ocorréncia de aprendizagens de baixo nivel

(single loop) e de alto nivel (double loop);

Proposicdo 3 — Os processos que caracterizam a aprendizagem (interpretar, inovar,
integrar e agir) e as forcas e fraquezas relacionadas a aprendizagem organizacional

diferem em redes interorganizacionais horizontais;

Proposicdo 4 — Existe diferenca entre as estratégias individuais de aprendizagem
interorganizacional, e também entre os métodos adotados e os estagios evolutivos de
aprendizagem entre diferentes empresas inseridas em redes interorganizacionais

horizontais;

Proposicdo 5 — Os elementos de aprendizagem interorganizacional mais valorizados
pelas empresas inseridas em rede diferem em redes interorganizacionais horizontais e
0s elementos comportamentais/sociais exercem uma influéncia mais forte sobre o
processo de aprendizagem interorganizacional do que a exercida pelos elementos

cognitivos/estruturais;

Proposicédo 6 - A percepcao sobre a confianga e sobre o oportunismo difere em redes

interorganizacionais horizontais.



CAPITULO 3

3 METODOLOGIA

O ato de conhecer, no seu primeiro impulso, é uma descoberta plena
de incerteza e de dlvida. Sua raiz é o julgamento desconfiado, seu
sucesso, um acesso verificado.

Bachelard

Esta secdo apresenta o desenho da pesquisa, 0 método empregado e os procedimentos
metodoldgicos utilizados para a realizacdo do estudo aqui apresentado. Em primeiro lugar,
sdo descritas as estratégias orientadoras da pesquisa e 0 metodo adotado. Em segundo lugar, é
apresentada a identificacdo das redes interorganizacionais analisadas e explica-se 0 processo
utilizado para a escolha das mesmas. Com o objetivo de permitir uma melhor visualizagdo do
estudo, é apresentada, em terceiro lugar, a definicdo das principais categorias analiticas que
serviram de referencial para a analise do objeto de estudo, juntamente com uma sintese dos
procedimentos adotados para o alcance dos objetivos propostos. Em quarto lugar, sdo
detalhadas as técnicas e os procedimentos utilizados para a coleta dos dados e, por fim,
discorre-se sobre 0 método de analise dos dados obtidos através da pesquisa.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

A realizacdo deste estudo consta de trés etapas ou fases, assim denominadas: Fase | —
Insights Iniciais e Quadro Tedrico; Fase Il — Desenvolvimento e Operacionalizacdo da
Pesquisa; Fase Ill — Resultados. Com o intuito de permitir uma melhor compreensdo dos
passos seguidos para a realizagdo desta pesquisa, bem como para facilitar uma melhor
visualizagdo de como este estudo foi operacionalizado, se procurou representa-lo

graficamente na Figura 32.
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Figura 32 — Desenho da pesquisa

Na Fase I, além da apresentacdo dos insights iniciais que motivaram a realizacédo deste
estudo, da definicdo da probleméatica e dos objetivos, e da apresentacdo da justificativa,
também se da énfase a construcdo do quadro tedrico que serviu de alicerce para o
desenvolvimento e sustentacdo da presente pesquisa, ja apresentado. A Fase Il contempla a
definicdo das estratégias orientadoras da pesquisa e o método utilizado, além de um
detalhamento dos procedimentos metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento da
pesquisa, que serdo apresentados nos itens seguintes desta mesma se¢do. A Fase 11l consiste
na etapa final do estudo, e trata da andalise dos dados, da discussdo dos resultados da pesquisa
e das considerac0es finais do estudo.

A seguir, é apresentada a Fase Il, de forma detalhada, pois a mesma serviu para guiar e
orientar o desenvolvimento e a forma através da qual a presente pesquisa foi

operacionalizada.



126

3.2 ESTRATEGIAS ORIENTADORAS DA PESQUISA E METODO ADOTADO PARA
REALIZACAO DO ESTUDO

Como referido anteriormente, a realizacdo do presente estudo procurou responder a
seguinte questdo central de pesquisa: como ocorre 0 processo de aprendizagem individual,
organizacional e interorganizacional em duas redes interorganizacionais horizontais, e qual
a influéncia da formacéo de redes no processo de aprendizagem das organizacdes nelas
inseridas?

Visando explorar esta problematica, procurou-se relaciona-la a cinco etapas que
encontram-se alinhadas com os objetivos deste estudo. A primeira destas etapas, atendendo ao
primeiro objetivo especifico, se refere a identificacdo do estilo individual de aprendizagem
dos gestores das organizacbes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede. A
segunda etapa, atendendo ao segundo objetivo especifico, aborda a influéncia da formacao de
redes no processo de aprendizagem das organizagOes nelas inseridas, considerando-se 0s
niveis de aprendizagem e a identificacdo das forcas e fraquezas que podem facilitar e/ou
dificultar este processo. A terceira consiste em identificar os métodos, estagios de
aprendizagem e as estratégias individuais para aprendizagem interorganizacional adotados
pelas empresas inseridas nas redes analisadas neste estudo, e atende ao terceiro e quarto
objetivos especificos. A quarta etapa permite verificar os elementos de aprendizagem mais
valorizados pelas empresas integrantes das redes analisadas e busca atender ao quinto objetivo
especifico da presente pesquisa. E a quinta etapa, atendendo ao sexto objetivo especifico,
analisa como séo estabelecidos a confianga e o oportunismo nas rela¢6es horizontais entre as
empresas. Estes pontos conduziram a realizacdo do estudo e serviram como orientacao basica
para guiar o desenvolvimento da pesquisa.

A presente pesquisa se caracteriza por ser de carater qualitativo e quantitativo, com o
intuito de possibilitar um melhor entendimento e compreenséo do fendmeno analisado. Na
pesquisa, predominou o seu enfoque qualitativo, que se mostrou adequado para o estudo
pretendido, principalmente pelo fato de a tematica da aprendizagem interorganizacional
constituir-se em um campo relativamente novo no meio académico brasileiro, especialmente
no que se refere a realizacdo de trabalhos empiricos. Para Malhotra (2001), uma pesquisa
qualitativa proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto do problema, e é uma

metodologia de pesquisa baseada em pequenas amostras. Este tipo de estudo, para este autor,
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proporciona insights valiosos, que permitem alcancar uma compreensao qualitativa das razes
e motivacdes subjacentes ao problema proposto.

Quando se pretende estudar os fendmenos gque envolvem o0s seres humanos e suas
intrincadas relagdes sociais, Godoy (1995) advoga que a pesquisa qualitativa ocupa um
reconhecido lugar entre as varias possibilidades técnicas existentes. Godoy (1995) enumera
um conjunto de aspectos essenciais para se identificar uma pesquisa de carater qualitativo: o
ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como seu instrumento
fundamental; o significado que as pessoas ddo as coisas e & sua vida como a preocupagdo
essencial do investigador; e, 0 enfoque indutivo na anlise dos dados.

O enfoque quantitativo também fez parte da presente pesquisa, na medida em que
possibilitou atender a trés dos objetivos especificos do estudo. Estes objetivos foram:
identificar os estilos individuais de aprendizagem; identificar os elementos de aprendizagem
interorganizacional mais valorizados pelas organizacOes estudadas; e, analisar a opinido que
0s gestores das organizacdes estudadas tém sobre o oportunismo e sobre a confianga nas
relacdes de cooperacao.

Dando seqiiéncia as estratégias orientadoras da pesquisa realizada, este estudo consta
de uma etapa exploratéria, e de outra, descritiva, uma vez que se buscou: conhecer os estilos
de aprendizagem dos gestores das organizacbes que integram as redes analisadas
(aprendizagem individual); verificar como se da a aprendizagem organizacional apds o inicio
da participagdo das empresas nas redes analisadas (aprendizagem organizacional); e
compreender como ocorre 0 processo de aprendizagem entre as organizagdes que estabelecem
relacionamentos horizontais em redes (aprendizagem interorganizacional). A etapa
exploratdria foi pautada na proposta de Malhotra (2001), que tem como principal objetivo o
fornecimento de critérios sobre a situagdo-problema enfrentada pelo pesquisador e sobre a sua
compreensdo. Seguindo tal ldgica, este tipo de pesquisa serve para aumentar o grau de
familiaridade com o problema proposto, proporcionando uma maior compreensao sobre
alguns dos seus aspectos, ainda ndo explorados por outros pesquisadores.

Os estudos exploratérios proporcionam uma maior flexibilidade na busca de
informagOes sobre determinado problema, visando torna-lo mais claro, e possibilitando a
construcdo de novas ideias sobre o tema abordado (GIL, 1999). Estes aspectos sdo refor¢ados
por Trivifios (1987, p. 109), ao mencionar que “os estudos exploratorios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema”.

Assim, como o estudo da tematica da aprendizagem interorganizacional € uma questao

emergente no meio académico, e ainda carece de trabalhos empiricos abordando o contexto
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brasileiro, entende-se que este estudo apresenta uma etapa exploratoria por ampliar a
compreensdo e a familiaridade deste complexo fendmeno. E, deste modo, acredita-se que ele
possa suscitar a motivacdo de outros pesquisadores para o desenvolvimento de novas
pesquisas sobre este mesmo tema.

Este estudo tambem se caracteriza por ser de natureza descritiva, pois tém por objetivo
descrever com exatiddo os fatos e fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987).
Este autor postula que os estudos descritivos ndo sdo simplesmente restritos a coleta,
ordenacdo e classificacdo dos dados, uma vez que este tipo de estudo também possibilita que
se estabelecam relacOes entre variaveis. Complementando estes aspectos, Vergara (2000, p.
47) advoga que este método ndo tem o compromisso de explicar os fendmenos que descreve,
embora possa servir de base para tal explicacdo. Para esta mesma autora, a pesquisa descritiva
também permite expor caracteristicas de determinada populacdo e estabelecer relagdes entre
variaveis.

Com base no exposto, o presente estudo pode ser caracterizado como uma
investigacao descritiva, ao identificar e caracterizar os estilos de aprendizagem dos gestores
das organizacBes analisadas. Além disto, como referido anteriormente, a investigacdo
descritiva possibilita que o pesquisador estabeleca relagdes entre variaveis (VERGARA,
2000). Assim, acredita-se que, neste estudo, esta alternativa se concretiza através do alcance
do objetivo geral que trata da proposta de articulacdo da aprendizagem nos niveis individual,
organizacional e interorganizacional.

O método mais adequado para esta pesquisa € o do estudo de casos multiplos (YIN,
2001) ou o dos estudos multicasos (TRIVINOS, 1987), pois as unidades de anélise s&o duas
redes supermercadistas, que estabelecem relacionamentos horizontais, constituidas de
pequenas e médias empresas que atuam no elo do varejo do segmento do agronegocios. Este
método foi escolhido pelo fato de se mostrar alinhado com a questdo de pesquisa € com 0s
objetivos propostos neste estudo. Esta escolha encontra-se consubstanciada no entendimento
de Yin (2001, p. 19), segundo o qual “os estudos de caso representam a estratégia preferida
guando se colocam questdes do tipo “como” e “por qué”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real”. Além disto, para este mesmo autor, a escolha entre
projetos de caso Unico e de casos mdaltiplos ndo apresentam distingdo muito ampla,

permanecendo dentro de uma mesma estrutura metodoldgica.
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Acrescenta-se ainda, como justificativa para a escolha deste método, as contribuicdes

de Snow e Thomas (1994), juntamente com o triangulo de acumulacdo do conhecimento

proposto por Bonoma (1985), conforme esta representado na Figura 33.
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Figura 33 — O Triangulo do Conhecimento e os Tipos de Métodos de Pesquisa Organizacional

Fonte: Bonoma (1985, p. 200) e Snow e Thomas (1994, p 459).

De acordo com Snow e Thomas (1994), os métodos de pesquisa de campo, incluindo-

se aqui os estudos de casos multiplos, sdo considerados os mais realisticos e desejaveis para

capturar a realidade das organizacgdes. A utilizacdo deste método, segundo os autores, permite

a utilizacao de diversas técnicas de coletas de dados.

Relacionando a abordagem de Snow e Thomas (1994) com a do triangulo do

conhecimento desenvolvido por Bonoma (1985), percebe-se que os estudos de campo e as

pesquisas de casos apresentam uma alta validade sendo considerados altamente realisticos, e

também muito desejaveis para estudar os fendmenos complexos, embora ndo sejam

controlaveis pelo pesquisador. Yin (2001) corrobora este entendimento ao afirmar que o

estudo de caso investiga um fendmeno dentro de seu contexto de vida real, sobre cujos

eventos o investigador possui pouco ou nenhum controle, e cuja necessidade surge do desejo

de se compreender fenémenos sociais complexos.

Outro aspecto que corrobora e auxilia na justificativa para escolha do método de

estudo de caso é a contribuicdo apresentada por Roesch (1996), que menciona que muitos

pesquisadores classificam erroneamente 0 método do estudo de caso como um método
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qualitativo. Para contrapor esta posi¢cdo, a autora apresenta a idéia de Yin (2001), que
esclarece que o estudo de caso pode trabalhar com evidéncias quantitativas ou qualitativas.
Outros autores também corroboram esta linha de pensamento, ao afirmarem que um estudo de
caso pode incluir analises estatisticas no processo de andlise de um fenémeno
(RICHARDSON, 1985).

3.3 ESCOLHA DAS REDES INTERORGANIZACIONAIS ESTUDADAS E OS
GESTORES ENTREVISTADOS

A pesquisa foi realizada em duas redes interorganizacionais horizontais, constituida
por pequenas e médias empresas do ramo de supermercados gauchos, que fazem parte do elo
do varejo do segmento do agronegocio. A escolha das redes estudadas foi feita de maneira
intencional, a partir do interesse e da relevancia deste elo, que é o varejo, para 0 agronegécio
de modo geral. O setor varejista é considerado um elo-chave na cadeia de produtos
agroalimentares, e exerce um papel importante e mesmo dominante na definigéo das escolhas
das atividades a serem desenvolvidas pela empresas (elos) que lhe fornecem seus produtos
para comercializacéo.

Vale acrescentar a contribuicdo de Ghisi (2005) ao apresentar os dados do setor
supermercadista brasileiro realizado através de consultas a diversas bases de dados. Em linhas
gerais, o estudo de Ghisi (2005) aponta que este setor € composto por quase 19 mil empresas
e 80% dos supermercados sdo considerados de pequeno porte e apresentam um faturamento
inferior a R$ 100 mil mensais. Além disto, a autora menciona que entre 0s anos de 2001 e
2002 foram investidos mais de R$ 1 bilhdo no setor. Estes dados revelam a importancia deste
setor, tanto em termos econdémicos quanto sociais, principalmente ao se tratar de
supermercados de pequeno e médio portes.

Assim, segundo Saab, Gimenez e Ribeiro (2000), as grandes empresas, que Sao
consideradas lideres do setor de supermercados do Brasil, estdo desenvolvendo uma série de
acOes que procuram maximizar sua eficiéncia operacional e fidelizar o cliente. Tendo este
objetivo, tais empresas estdo avancando sobre segmentos de mercado que, em geral, tém sido
atendidos por empresas de menor porte. Este fato tem levado as empresas menores a reagir
aos desafios que lhes estdo sendo impostos também através de uma busca de maiores
eficiéncias administrativa e operacional (SAAB; GIMENEZ; RIBEIRO, 2000). Neste sentido,
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objetivando permanecer no mercado, a estratégia de diversas das empresas menores tem
envolvido a associacdo dos varejistas entre si (SAAB; GIMENEZ; RIBEIRO, 2000), ou seja,
tem conduzido a formacdo de redes interorganizacionais para atender as demandas impostas
pelo setor.

A formacdo de redes supermercadistas entre organizacdes de pequenas e médias
empresas traz uma série de vantagens. Tais beneficios adicionais extrapolam simplesmente 0s
ganhos de escala proporcionados pelo poder de compra. Dentre estas vantagens se destacam:
o desenvolvimento de marcas préprias, a criacdo de cartdes de crédito e de cartdes-fidelidade,
assessorias juridica e contébil, campanhas de marketing e a criacdo de maior identidade entre
os consumidores (SAAB; GIMENEZ; RIBEIRO, 2000). Estes aspectos ndo sdo tdo faceis de
serem incorporados pelas organizacdes inseridas em redes, visto que ha necessidade de uma
atuacgéo coletiva por parte de empresas que, habitualmente, exerciam suas atividades apenas
de forma individual. Além disto, também deve ser feito um esforco para a integracdo de
culturas diferenciadas, simultaneamente preservando os interesses dos envolvidos nestas
acOes de cooperacdo (SAAB; GIMENEZ; RIBEIRO, 2000).

Acrescenta-se a esta discussdo, o estudo desenvolvido por Ghisi (2005) em centrais de
negocios do ramo supermercadista ao apresentar os beneficios e as dificuldades que os
supermercados podem enfrentar com a formacdo de uma central de negdcios. Ghisi (2005)
aponta como principais beneficios: a troca de experiéncias, a reducdo de custos, realizacao de
acles conjuntas, ampliacdo do mix de produtos e aumento da linha de crédito. Esta mesma
autora, sinaliza algumas dificuldades que podem ser enfrentados pelos supermercados, dentre
as quais destacam-se: a falta de ampliacdo do foco da unido entre os supermercadistas, a
bitributacdo e o conflito de interesses (GHISI, 2005).

Com base no exposto, passa a ser um grande desafio o de entender como ocorre o
processo de aprendizagem entre as organizagdes que estabelecem relacionamentos horizontais
em rede, visto que ha necessidade, dentre outras coisas, como menciona Cabral (2001, p. 77),
de um “dominio da linguagem do mercado, ndo apenas em termos de conhecimentos técnicos
e do desenvolvimento de novas competéncias, mas também e, em uma dose substancialmente
significativa, em termos de novos valores e visdes de mundo compartilhados”. Na linguagem
de Argyris e Schon (1978), conforme recorda Cabral (2001), isto implica, respectivamente,
aprendizagem de circuito simples e de circuito duplo.

Assim, no presente estudo, sdo analisadas duas redes interorganizacionais horizontais,
constituidas de pequenas e médias empresas do setor varejista (supermercados), localizadas

no Estado do Rio Grande do Sul, que foram formadas a partir de pressupostos motivacionais
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diferenciados. Uma destas redes se formou a partir de iniciativas dos empresarios, que se
reuniram para estabelecer relacbes de cooperacdo sem a presenca de um coordenador. E a
outra rede também foi formada através de iniciativas dos empresarios, no entanto, foi
incentivada pelo Programa Redes de Coopera¢do do Governo do Estado do Rio Grande do
Sul, com a presenca de um coordenador e com a ado¢do de uma metodologia pré-
determinada.

Para preservar a identidade das redes analisadas, as mesmas receberam a denominacgéo
de Rede Merca | (formada por iniciativa dos proprios empresarios sem a presenca de um
coordenador externo) e Rede Merca Il (formada através de iniciativas dos empresarios, porém
incentivada pelo Programa Redes de Cooperacdo do Governo do Estado do Rio Grande do
Sul, com a presenca de um coordenador e com a adocdo de uma metodologia pré-
determinada). A sede central das redes analisadas concentra-se na regido noroeste do Estado
do Rio Grande do Sul, nas cidades de Cruz Alta e de Santa Rosa. A Rede Merca | é composta
por 13 empresas, atuando em sete cidades, e a Rede Merca Il é integrada por 17 empresas,
que atuam em 10 cidades gauchas.

A escolha da rede Merca | foi feita de maneira intencional e por conveniéncia, 0 que,
segundo Hair et al. (2005), envolve a selecdo de elementos que estejam disponiveis e que
possam oferecer as informacgdes necessarias para a realizacdo do estudo. Neste caso, tal rede
foi escolhida para estudo, em funcdo de que uma académica do Curso de Graduagdo em
Administracdo da Universidade Federal de Santa Maria estava realizando o estagio curricular
de final de curso em uma das empresas pertencentes a rede investigada, cujo diretor, no
momento desta pesquisa, era o Presidente da referida rede. Este fato, de certa forma, facilitou
0 acesso as empresas pertencentes a rede, bem como a coleta dos dados. Ja a escolha da rede
Merca I, incentivada pelo Programa “Redes de Cooperacao”, se deu através de indicagdo do
Coordenador do projeto junto a SEDAI (Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais) do Estado do Rio Grande do Sul, sendo uma rede com caracteristicas similares
a Rede Merca I, e portanto, também é pertencente ao setor varejista do ramo de
supermercados.

Os entrevistados foram os gestores das organizagOes inseridas nas redes analisadas,
perfazendo um total de 29 pessoas, sendo que 13 destes gestores atuam na Rede Merca | e 0s
outros 16 gestores exercem suas atividades na Rede Merca Il, destacando-se que um dos
gestores desta rede possui dois supermercados que integram a rede. Optou-se por entrevistar
somente o0 gestor das empresas que integram as redes analisadas, pelos fatos de: os mesmos

serem 0s representantes das empresas junto a rede; eles participarem das reunibes realizadas
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pela rede; e também por serem os responsaveis pela tomada das decisdes que envolvem acdes

de natureza coletiva.

3.4 DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS DO ESTUDO

Neste item, sdo apresentadas as categorias analiticas empregadas, ou seja, 0S
construtos teoricos e as definigdes conceituais que serviram de referéncia para que fossem
atingidos os objetivos propostos para a realizacdo do presente estudo. Além das definicdes

conceituais, também se procurou sintetizar as dimensdes envolvidas em cada categoria e as

proposicdes tedricas correspondentes, como demonstrado no Quadro 8.

Construto Objetivos Especificos Categorias Principais Dimensdes/ Proposicdes
Teorico Analiticas Autores Variaveis Tedricas a
serem
avaliadas
Identificar ~ os  estilos | Estilos de Honey e Ativo
individuais de | Aprendizagem Mumford’s Reflexivo Avaliar a
aprendizagem dos gestores (1992) Pragmético Proposigdo 1
Aprendizagem | que atuam nas Portilho (2004) Teorico
Individual organizagdes inseridas nas
redes analisadas;
Constatar se a formacéo | Niveis de Argyris & Schén | Primeiro  nivel -
das redes influenciou (ou | Aprendizagem (1978); Senge | Single loop Avaliar a
ndo) o processo de (1990); Fiol e | Segundo nivel - | Proposigdo 2
aprendizagem Lyles (1985); | Double loop
organizacional, mapeando Sweringa &
as forcas e fraquezas que Wierdsma (1995);
facilitam e/ou dificultam a Probst & Biichel
aprendizagem entre as (1997) ; Child &
Aprendizagem | organizagbes inte-grantes Faulkner (1998);
Organizacional | das redes horizontais Ciborra e Andreu
investi-gadas; (2002).
Forgas e Fraguezas Brown e Hendry | Propensdo
(1998) Individual: Inovar ; Avaliar a
Interpretar Proposigdo 3
Processos

Organizacionais:
Imtegrar ; Agir

Aprendizagem
Inter-
organizacional

Identificar as estratégias
individuais de
aprendizagem adotadas
pelas organizagBes que
participam  das  redes
analisadas e verificar a
combinagdo de estratégias
de aprendizagem
interorganizacional ~ mais
adequada para a busca da
acdo coletiva;

Estratégias
Individuais para a
Aprendizagem
Interorganizacional

Larsson et al.
(1998)

Colaboragéo
Competigdo
Compromisso
Acomodagéao
Evitacdo

Identificar como as
empresas inseridas nas
redes analisadas aprendem
(método de aprendizagem)
e em que estagio evolutivo
de aprendizagem

Métodos de
Aprendizagem

Lane e Lubatkin,
(1998);

Lane, Salk e
Lyles (2001).

Aprendizagem
Passiva
Aprendizagem Ativa
Aprendizagem
Interativa

Avaliar a
Proposigdo 4
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interorganizacional as
mesmas se encontram;

Modelo Evolutivo de
Aprendizagem
Interorganizacional

Lubatkin, Florin e
Lane (2001)

Convergéncia
Divergéncia
Re-orientacdo

Identificar os elementos de
aprendizagem
interorganizacional ~ mais
valorizados pelas empresas
que participam das redes
investigadas;

Elementos de
Aprendizagem
Interorganizacional

Vaérios autores
consultados

Elementos da
Dimenséo Cognitiva
Estrutural

Elementos da
Dimensao

Avaliar a
Proposigdo 5

Comportamental-
Social

Analisar como 0 | Oportunismo Williamson, Existéncia ou ndo de
oportunismo e a confianga (1975); Fiani, iniciativas Avaliar a
Oportunismo se manifestam nas redes (2004). oportunistas Proposigao 6
e interorganizacionais Child, (1999); | Confianca calculista
Confianga horizontais analisadas. Lewicki e Bunker, | Confianga cognitiva
(1996); Confianga normativa
Confianca Larsson et al., | Confianga calculativa
(1998); Confianga
comportamental
Barney e Hansen | Forma fraca de
(1994) confianca
Forma semi-forte de
confianca
Forma forte de
confianca

Quadro 8 - Definicao das Categorias Analiticas

3.5 TECNICAS DE COLETA DOS DADOS

Para a coleta dos dados da pesquisa, foi utilizada a técnica de triangulacdo, conforme
proposta por Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1991). Estes mesmos autores apresentam
quatro tipos de triangulagcdo, como segue: (a) triangulacdo de teorias; (b) triangulacdo de
dados; (c) triangulacdo de investigadores e; (d) triangulacdo metodologica.

Na perspectiva deste estudo, utilizou-se a triangulacdo de dados que, de acordo com
Trivifios (1987), tem por objetivo basico abranger a maxima amplitude na descricéo,
explicacdo e compreensdo do foco em estudo. Além disto, este mesmo autor reforga que a
técnica da triangulagdo parte de principios que sustentam que é impossivel conceber a
existéncia isolada de um fenémeno social.

Complementando esta abordagem, Yin (2001, p. 121) defende que “com a
triangulagcdo, vocé também pode se dedicar ao problema em potencial da validade do
constructo, uma vez que Vvérias fontes de evidéncias fornecem vérias avaliagdes do mesmo
fendmeno”. Ainda em relacdo ao entendimento de Yin (2001), os estudos de casos que

utilizaram varias fontes de evidéncias foram mais bem-avaliados, em termos de sua qualidade
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total, quando comparados com aqueles que contaram apenas com uma Unica fonte de
informacdes.

Com base no exposto, entende-se que o uso de multiplos métodos de coleta de dados
pode auxiliar na busca de uma maior consisténcia para as informagdes obtidas, fazendo
emergir as especificidades das interpretacbes dos fatos pelos entrevistados, bem como
permitem uma anélise mais completa e fidedigna de determinada realidade.

A coleta dos dados ocorreu em cinco etapas e as técnicas utilizadas foram centradas
nas seguintes fontes de evidéncias: consulta a especialistas, questionarios, entrevistas
individuais semi-estruturadas, fontes documentais e, na mesma linha dos estudos de Cabral
(2001), também se utilizou outro instrumento de avaliagdo da aprendizagem, denominado
histérias de aprendizagem. Vale realcar que a utilizacdo da técnica de historias de
aprendizagem ndo foi considerada central neste estudo servindo para complementar as outras
fontes. A seguir, sdo apresentadas, detalhadamente, as etapas, as técnicas que foram utilizadas

e 0 modo com o qual os dados foram coletados.

Etapa | da Coleta de Dados — Consulta a especialistas: o conjunto de elementos de
aprendizagem interorganizacional, decorrentes da base tedrica e de estudos empiricos
realizados, que anteriormente ja foram listados na Secdo 2.3.3.3 do presente estudo, foram
apresentados a seis especialistas que atuam no meio académico e que tém conhecimento a
respeito da tematica abordada neste trabalho. Para evitar interpretacdes equivocadas, foi
apresentada uma lista contendo os elementos e as suas respectivas defini¢Ges, para que fossem
apreciados pelo grupo de especialistas. Foi apresentado um conjunto constando de 26
elementos, sendo sugerido agrupar dois elementos e excluir outros trés, perfazendo um total
de 22 elementos, os quais foram classificados nas seguintes dimensdes: cognitiva/estrutural e
comportamental/social, inspirada nos estudos de Easterby-Smith e Aradjo (2001), e de
Antonello (2004). Além de ter como base os estudos anteriormente referidos, também se
discutiu com o grupo de especialistas a coeréncia do agrupamento proposto, € 0S mesmos

sugeriram alteracGes adicionais, que foram incorporadas ao estudo.

Etapa Il da Coleta de Dados — Aplicacdo de questionarios: esta técnica de coleta de
dados, segundo Roesch (1996, p. 134), “requer um esforco intelectual anterior, de
planejamento, com base na conceituagdo do problema de pesquisa e do plano da pesquisa”.
Nesta etapa do estudo, foram aplicados questionarios aos gestores das organizagdes
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participantes das redes investigadas, que o responderam individualmente, para garantir a
fidedignidade das informacdes.

O questionario constou de duas fases. A primeira destas fases teve como objetivo
coletar informacdes para identificar o estilo de aprendizagem dos gestores das organizagoes
analisadas. Para isto, foi utilizado o Questionario de Estilo de Aprendizagem — LSQ -
Learning Style Questionnaire — desenvolvido por Honey e Mumford (1992), cuja
interpretacdo e normas de aplicacdo tém como base as publicacdes de Alonso, Gallego e
Honey (1999). Segundo Portilho (2004), o LSQ foi adaptado por Alonso e traduzido para a
lingua espanhola, dando origem ao C.H.A.E.A. — Cuestionario de Honey y Alonso de Estilos
de Aprendizaje - (PORTILHO, 2004). Posteriormente, ele foi traduzido para a lingua
portuguesa por Portilho (2004), passando a denominar-se Q.H.A.E.A. — Questionario Honey e
Alonso de Estilos de Aprendizagem (Anexo A). O questionario é composto por 80 itens, cujas
afirmacdes contemplam os quatro estilos de aprendizagem propostos pelos autores: ativo,
reflexivo, tedrico e pragmatico. Foi orientado que 0s respondentes marcassem somente as
caracteristicas de aprendizagem que realmente acreditam que possuam, permitindo, assim,
caracterizar seu estilo preferido de aprendizagem. Esta etapa também constou dos dados de
identificacdo dos entrevistados, fornecendo subsidios para caracterizar o perfil dos
entrevistados, constando das seguintes varidveis: faixa etaria, sexo, estado civil, grau de
instrucdo e tempo de empresa.

A segunda fase visou coletar informacdes relacionadas aos demais objetivos deste
estudo e refere-se ao Anexo B. Na primeira parte do Anexo B, o objetivo foi o de buscar
identificar aspectos que permitissem caracterizar as organizagdes participantes das redes
analisadas, tais como: tempo de existéncia da empresa, tempo de participacdo na rede, nimero
de funcionarios e motivos que levaram as empresas a participar da rede. A segunda parte do
instrumento (Anexo B) constou de um conjunto de afirmacGes sobre as variaveis confianca e
oportunismo, cujas alternativas fazem parte de uma escala likert composta de seis pontos,
variando desde o “discordo totalmente” (representado pelo algarismo 1) até o *“concordo
totalmente” (representado pelo algarismo 6). Na terceira parte do Anexo B foi apresentada
uma lista de elementos e os entrevistados tinham que se posicionar a respeito do nivel de
influéncia que os mesmos exercem no processo de aprendizagem interorganizacional. A
quarta parte do Anexo B constou da classificacdo do comportamento estratégico adotado

pelas organizagdes pertencentes as redes analisadas.
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Etapa |1l da Coleta de Dados — Entrevistas individuais semi-estruturadas (Anexo C):
para alguns tipos de pesquisa qualitativa, as entrevistas semi-estruturadas sdo consideradas
como um dos principais meios disponiveis ao pesquisador para realizar a coleta de dados
(TRIVINOS, 1987; YIN, 2001). Esta técnica valoriza a presenca do investigador e oferece
todas as perspectivas possiveis para que o entrevistado alcance a liberdade e a espontaneidade
necessérias para enriquecer a investigacdo (TRIVINOS, 1987). Neste estudo, as entrevistas
semi-estruturadas foram realizadas mediante um protocolo que guiou a condugdo da mesma
(Anexo C). O desenvolvimento do protocolo de pesquisa visa atender a sugestdo de Trivifios
(1987), a0 mencionar que as perguntas que constituem a entrevista semi-estruturada néo
nasceram a priori, mas sdo resultados ndo apenas da teoria que alimenta a acdo do
pesquisador, mas também de toda a informacdo que ele ja recolheu a respeito do fenémeno
social que o interessa.

As entrevistas individuais foram realizadas com todos 0s gestores das empresas
pertencentes as redes analisadas, sendo que as entrevistas foram realizadas na sede onde
ocorrem as reunifes da rede e nas proprias sedes das empresas que integram as redes. As
entrevistas duraram, em média, uma hora e trinta minutos, e foram realizadas no segundo

semestre de 2005 e no primeiro semestre de 2006.

Etapa IV da Coleta de Dados - Fontes documentais: como pontos fortes desta técnica
de coleta de dados, Yin (2001) apresenta quatro aspectos relevantes, que sdo: a) estavel —
pode ser revisada inumeras vezes; b) discreta — nao foi criada como resultado de um estudo de
caso; c) exata — contem nomes, referéncias e detalhes exatos de um evento e; d) ampla
cobertura — longo espaco de tempo, muitos eventos e muitos ambientes distintos. Além destes
pontos, 0 autor também menciona que as fontes documentais servem para corroborar e
valorizar outras fontes de evidéncias utilizadas no estudo. Na realizacdo deste estudo, as
principais fontes documentais consultadas se referem a documentos institucionais das duas
redes estudadas, além de jornais internos, jornais externos, histérico das redes, folders
institucionais com informagdes das redes e nomes das empresas que a integram e material de

apresentacgéo fornecido pelas redes investigadas.

Etapa V da Coleta de Dados — Historias de Aprendizagem: a inspiracdo para a
utilizacdo desta técnica de coleta de dados pode ser atribuida ao estudo desenvolvido por
Cabral (2001), que a utilizou para analisar os processos de aprendizagem organizacional

vivenciados na Telemar-Minas. Na visdo deste autor, a histéria de aprendizagem incorpora
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uma nova filosofia e abordagem de avaliacdo, tendo como pressuposto basico o fato de que as
pessoas nao querem ser avaliadas. Ao contrario, menciona Cabral (2001), elas querem
compartilhar, contar suas historias, querem que os outros saibam o que elas tém feito, o que
funcionou e o que ndo funcionou. Neste sentido, corrobora-se com a opinido de Cabral
(2001), segundo a qual a aprendizagem é uma construgdo social, fruto do didlogo e da troca
de vivéncias entre 0s membros das organizacdes. De acordo com esta perspectiva, Cabral
(2001, p. 74) menciona que a aprendizagem “se d& por meio da linguagem, das conversacdes,
das narrativas e das histdrias orais que permeiam a teia de interacbes dos atores
organizacionais [...]”.

Esta técnica de coleta de dados no campo do agronegécios, pode ser considerada
inovadora, pois a mesma nao € muito utilizada nos estudos que envolvem este segmento.
Assim, no estudo aqui relatado, as histdrias de aprendizagem foram baseadas nos discursos
dos gestores das organizagdes participantes das redes analisadas, que narraram processos de
aprendizagem vivenciados por eles proprios, apds ingressarem nas redes. Nesta fase de coleta
de dados, os gestores foram convidados a mencionar quais as mudancas ocorridas em suas
empresas apos a atuacdo na forma de redes, procurando ilustrar tais mudancgas através de
exemplos ou de situacBes que as caracterizassem, de modo préatico (questdo 14 do Anexo C).
Vale ressaltar que o uso desta técnica serviu, basicamente, para complementar as demais,
visto que a utilizacdo de mdltiplas fontes de dados pode proporcionar uma melhor
compreensdo do fendbmeno que est sendo estudado.

Na Figura 34 séo apresentados, de modo detalhado, os instrumentos utilizados para a
realizacdo da pesquisa, sendo também descrita a forma pela qual os dados foram coletados e
analisados. Também sdo abordados os itens correspondentes a eles no capitulo que trata da

analise dos dados.
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especialistas

ANEXO B
Questionario
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B
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Receptividade ou
Transparéncia
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dos entrevistados

Qualitativamente

Andlise de Contetido

Quantitativamente
Software Sphinx

Qualitativamente

Andlise de Contetdo

0

Item 4.1.3.
Item 4.2.3.
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Item 4.1.4
Item 4.2.4
Item 4.3.3.

As pesquisadoras
registravam as falas
dos entrevistados

os elementos e as
dimens6es propostas e se
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a sua escolha

.
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Gestores
assinalavam numa
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variando de N&o
Influéncia, Influéncia
Baixa, Influéncia
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Confianca

ANEXO B
Questionario

Parte 2 —
Oportunismo e
Confianca

ANEXO C
Entrevistas
Individuais Semi-
Estruturadas
Anélise Documental

Oportunismo e Confianga

Gestores preencheram
individualmente o
questionério e as
entrevistas eram
realizadas pelas
pesquisadoras
individualmente

]

Na sede da Rede onde
ocorrem as reunides e nas

Gestores
assinalavam nivel de
concordancia e
discordancia com a
afirmag&o — Escala
de 1 a 6 pontos

As pesquisadoras
registravam as falas
dos entrevistados

sedes das empresas que
integram as redes

Quantitativamente
Software Sphinx
Qualitativamente

Anélise de Contetido

Item 4.1.7
Iltem 4.2.7
Item 4.3.3.

T

= _E=

Os entrevistados: 13 Gestores Rede Merca | e 16 Gestores Rede Merca Il

Figura 34 — Detalhamento da Coleta dos Dados

Fonte: Elaborado pela autora
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3.6 ESTRATEGIA DE ANALISE DOS DADOS E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Minayo (1996), com base nos estudos de Bardin (1977), aponta trés objetivos
principais que a analise do material coletado em uma pesquisa deve buscar atingir: (a)
ultrapassagem da incerteza; (b) enriquecimento da leitura e; (c) integracdo das descobertas.
Estes objetivos abarcam aspectos que remetem as seguintes reflexdes propostas pelos autores:
O que o pesquisador percebe na mensagem, realmente estara 1a contido? Como ultrapassar o
olhar imediato e espontaneo para atingir a compreensao de significacfes, a descoberta de
conteddos e estruturas latentes? Como integrar as descobertas em um quadro de referéncia
da totalidade social no qual as mensagens se inserem? (BARDIN, 1977, p. 29; MINAYO,
1996, p. 198). Buscando alcancar os objetivos referidos, a anélise dos dados foi realizada da

seguinte forma:

3.6.1 Analise quantitativa

Esta analise contemplou a identificagdo dos estilos de aprendizagem dos gestores
pertencentes as organizacGes inseridas em redes, 0s elementos de aprendizagem
interorganizacional mais valorizados pelas organizacdes, a analise da confianca e do
oportunismo nos relacionamentos estabelecidos, bem como as relagdes entre as varidveis
estudadas. Para a realizacdo da analise quantitativa dos dados, que se deu, basicamente,
através do calculo de médias aritmeticas, foi utilizado o software sphinx, que é especifico para
esta finalidade, e que esta disponivel para os pesquisadores, no laboratério de informatica da
Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A apresentacéo
desta andlise constou de gréaficos e quadros para facilitar a visualizacdo e um melhor
entendimento dos resultados apresentados.

Para a realizacdo da analise dos dados dos estilos de aprendizagem dos gestores,
optou-se por seguir a recomendacao dos autores Honey e Mumford (1992); Alonso, Gallego e
Honey (1999), e Portilho (2004), agrupando-se os 80 itens em quatro colunas, contendo 20
itens cada uma, contemplando os quatro estilos de aprendizagem, tal como pode ser

visualizado no Quadro 9, a seguir.
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Ativo Reflexivo Tedrico Pragmatico
3 10 2 1
5 16 4 8
7 18 6 12
9 19 11 14
13 28 15 22
20 31 17 24
26 32 21 30
27 34 23 38
35 36 25 40
37 39 29 47

41 42 33 52
43 a4 45 53
46 49 50 56
48 55 54 57
51 58 60 59
61 63 64 62
67 65 66 68
74 69 71 72
75 70 78 73
77 79 80 76

Quadro 9 — Agrupamento dos itens para caracterizacéo dos estilos de aprendizagem
Fonte: Honey e Mumford (1992); Alonso, Gallego e Honey (1999); Portilho (2004).

Para uma melhor visualizacdo das preferéncias individuais em relacdo aos estilos de
aprendizagem, optou-se pela utilizacdo do grafico tipo radar, indicado para esta finalidade por
autores que desenvolvem estudos relacionados a este tema.

Para a analise quantitativa das variaveis “oportunismo” e “confianca” nas relagdes de
cooperacdo, foram utilizadas questdes afirmativas, onde os entrevistados assinalavam seu
nivel de concordancia ou discordancia em relacdo a afirmacéo, utilizando-se uma escala do
tipo likert, cujas alternativas contemplam uma escala de seis pontos, variando desde o
“discordo totalmente” (representado pelo algarismo 1) até o “concordo totalmente”
(representado pelo algarismo 6). A analise foi feita calculando-se a meédia aritmética das
afirmac0es das variaveis estudadas.

Para a andlise dos elementos de aprendizagem interorganizacional mais valorizados
pelas empresas integrantes das redes analisadas, os mesmos foram listados, de modo aleatorio,
e 0s gestores assinalavam o nivel de influéncia destes elementos no processo de aprendizagem
entre as organizacdes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede, conforme escala

representada na Figura 35, a sequir.
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Baixa Influéncia Média Influéncia Alta Influéncia

Figura 35 — Escala para Analise — Elementos de Aprendizagem Interorganizacional

3.6.2 Analise qualitativa

A analise qualitativa foi considerada central neste estudo, e serviu para balizar a
analise empirica dos dados coletados durante a presente pesquisa. Esta analise permitiu
alcancar quatro dos objetivos desta pesquisa, que foram: a) verificar se a formacao das redes
influenciou (ou ndo) o processo de aprendizagem organizacional, mapeando as forgas e
fraquezas que facilitam e/ou dificultam a aprendizagem entre as organizagdes integrantes das
redes horizontais investigadas; b) identificar as estratégias individuais de aprendizagem
interorganizacional; c) identificar como as empresas inseridas nas redes analisadas aprendem
(método de aprendizagem) e em que estagio evolutivo de aprendizagem interorganizacional as
mesmas se encontram; e, por fim, d) analisar como o oportunismo e a confianga se
manifestam nas redes interorganizacionais horizontais analisadas.

De acordo com Cabral (2001, p. 71), na tradicdo da pesquisa qualitativa:

Os dados ndo sdo objetivos isolados, estanques. Ao contrario, eles sdo
acontecimentos dinamicos. S8o fendmenos cujas compreensdes implicam a
superacdo de sua aparéncia imediata como estratégica de desocultacdo de sua
esséncia. Algumas técnicas genericamente utilizadas no processo de descoberta de
fendmenos latentes incluem a observacdo participante, a histéria de vida e a analise
de contetdo.

Neste estudo, foi utilizada a analise de contedo como estratégia de analise dos dados
qualitativos da pesquisa, pois, segundo Minayo (1996, p. 1999), “a expressdo mais
comumente usada para representar o tratamento dos dados de uma pesquisa qualitativa é a
Analise de Conteudo”.

No meio académico, pode-se dizer que a analise de conteudo é reconhecida através da

obra de Bardin (1977, p. 42), que a define como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/recepgdo (varidveis inferidas) destas mensagens.

Ao comentar a definicdo apresentada por Bardin (1977), Trivifios (1987) menciona

algumas peculiaridades que caracterizam a analise de contelido. De acordo com Trivifios
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(1987), a andlise de conteudo é um meio para estudar as “comunicacdes” (grifo do autor)
entre os homens, colocando énfase no “contetdo das mensagens”. Outra peculiaridade
apresentada pelo autor é a da “inferéncia”, que pode ser feita a partir das informac6es que o
contetdo da mensagem fornece ou de premissas que podem ser levantadas como resultado do
estudo dos dados analisados. Por fim, uma altima peculiaridade apontada por Trivifios (1987)
é a de que a analise de contetdo é considerada um “conjunto de técnicas” que envolve a
classificacdo dos conceitos, a codificacdo dos mesmos e a categorizacdo. Este mesmo autor
ressalta que o pesquisador deve possuir amplo campo de clareza tedrica e dominar 0s
conceitos basicos das teorias que estariam alicercando o contetdo das mensagens.

A analise de conteddo, segundo Bardin (1977), prevé trés fases fundamentais,
denominadas: pré-analise, descricdo analitica e interpretacdo referencial. Godoy (1995)
corrobora Bardin (1977), a0 mencionar as seguintes fases que a analise de contetdo deve
contemplar: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados. Na fase de pré-
analise, o material coletado é organizado, e se estabelece um esquema de trabalho que deve
ser preciso e ter procedimentos bem definidos, embora flexiveis (BARDIN, 1977,
TRIVINOS, 1987; GODOQY, 1995). Com base no exposto, o Quadro 10 apresenta, de forma
detalhada, como estas fases foram desenvolvidas neste estudo, de modo a efetuar-se uma

analise do conteudo do material coletado na pesquisa.

Fases

Operacionalizagéo

Fontes

Pré-analise

Organizacdo do material coletado durante a realizacdo da pesquisa;
Leitura inicial do material coletado durante a pesquisa nas duas
redes investigadas (Rede Merca | e Rede Merca Il);

Identificacdo dos temas emergentes, de acordo com as categorias
analiticas (ver Quadro 9) estabelecidas no presente estudo;
Categorizacdo inicial dos dados coletados.

Exploracédo do
Material e/ou
Descricéo Analitica

Analise aprofundada do material coletado na Rede Merca | e na
Rede Merca Il, orientada pela referéncia tedrica utilizada no
estudo;

Elaboracdo de mapas, planilhas e quadros de referéncias do
material coletado, individualmente de cada uma das redes e, apos,
conjuntamente;

Digita¢do dos dados no software Sphinx;

Identificacdo de idéias coincidentes e divergentes, por parte dos
gestores entrevistados.

Interpretacéo
Referencial
Tratamento
Resultados

ou
dos

Tratamento quantitativo dos dados com auxilio do software Sphinx;
Anadlise qualitativa dos dados, procurando verificar a
homogeneidade ou heterogeneidade de percep¢des entre os gestores
entrevistados pertencentes as duas redes estudadas;

Verificar, através das evidéncias, se as proposi¢cdes apontadas no
presente estudo se confirmam ou néo;

Realizar interpretacGes, estabelecer relacfes e propor inferéncias
com base no quadro tedrico e nas evidéncias empiricas.

Fontes documentais;

Consultas a
especialistas
Entrevistas  semi-
estruturadas;

Questionarios;

Historias de

Aprendizagem

Quadro 10 - Fases de analise do material coletado na pesquisa
Fonte: Adaptado de Trivifios (1987); Minayo (1996); Bardin (1977).
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A fase de pré-andlise, para Minayo (1996), pode ser decomposta nas seguintes tarefas:
(@) Leitura Flutuante do conjunto de material coletado. Para ela, € 0 momento em que o
pesquisador toma contato exaustivo com o material, deixando-se impregnar pelo seu
contetdo. Ainda em relacdo a fase de pré-analise, Minayo (1996, p. 209) postula que “a
dindmica entre as hip6teses iniciais, as hipoteses emergentes e as teorias relacionadas ao tema
tornardo a leitura progressivamente mais sugestiva e capaz de ultrapassar a sensacdo de caos
inicial”; (b) Constituicdo do Corpus — Esta tarefa, para Minayo (1006), consiste na
organizacdo do material coletado, de tal forma que possa responder a algumas normas de
validade: exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia. Para a autora, a
exaustividade deve contemplar os aspectos delineados no roteiro de pesquisa, a
representatividade deve considerar a representacdo do universo pretendido, a homogeneidade
deve se basear em critérios precisos de escolha de temas, técnicas e interlocutores, e a
pertinéncia deve estar relacionada com a analise dos dados que devem ser adequados e
coerentes ao objetivo do trabalho (MINAYO, 1996) e; (c) Formulacdo de HipoOteses e
Obijetivos — Minayo (1996), com base em outros pesquisadores, entende que é necessario que
sejam estabelecidas algumas hipdteses iniciais, pois a observacdo da realidade pode néo ser
evidente. A autora ressalta, no entanto, que deve existir flexibilidade em relacdo aos
pressupostos iniciais de modo a permitir a formulacdo de hipoteses emergentes a partir de
procedimentos exploratérios.

Na presente pesquisa, a fase de pré-analise constou de uma organizacdo de todo o
material coletado durante a pesquisa na Rede Merca | e na Rede Merca Il e de uma leitura
dindmica do mesmo, procurando-se identificar temas emergentes relacionados as categorias
analiticas anteriormente estabelecidas para este estudo. Ja nesta fase de pré-analise, se
procurou estabelecer algumas categorias iniciais para, a seguir, poder classificar os dados
coletados.

A fase de exploragdo do material ou de descricdo analitica envolve procedimentos
como codificacdo, classificacdo e categorizacdo do material coletado (TRIVINOS, 1987;
BARDIN, 1977). Minayo (1996, p. 210) reforca este entendimento, ao afirmar que “a
exploracdo do material consiste essencialmente na operagdo de codificagcdo”. Esta fase
basicamente é realizada na transformacdo dos dados brutos que sdo coletados, visando
alcancar o nucleo de compreenséo do texto (MINAYO, 1996).

Nesta fase, se procedeu a uma andalise mais aprofundada do material coletado na

pesquisa junto a Rede Merca | e a Rede Merca Il. Inicialmente, foram elaborados mapas,
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planilhas e quadros, de cada rede individual, para facilitar a exploracdo e analise, com
profundidade, dos dados coletados. Apos, foram elaborados mapas, planilhas e quadros
considerando-se as duas redes conjuntamente. Com base nesta analise mais aprofundada, se
procurou identificar quais das idéias levantadas eram convergentes e quais eram divergentes
entre os entrevistados pertencentes as duas redes estudadas.

A terceira fase, denominada interpretacdo referencial ou tratamento dos resultados
obtidos e interpretacdo (MINAYO, 1996), envolve a reflexao e a intuicdo, com embasamento
nos materiais empiricos, estabelecem relagdes e aprofundando as conexdes entre as idéias
constatadas (TRIVINOS, 1987). Nesta fase, de acordo com Trivifios (1987), ocorre uma
interacdo do pesquisador com os materiais coletados, e ele passa a extrapolar o contetdo que
estd sendo manifestado pelos documentos, aprofundando sua analise e desvendando o
conteddo latente que estes documentos possam possuir.

Na presente pesquisa, esta fase constou de um tratamento quantitativo dos dados,
através da utilizacdo do software ““sphinx” e de uma analise qualitativa, o que permitiu
verificar a homogeneidade e a heterogeneidade entre as percepcdes dos gestores das
organizages inseridas nas redes analisadas. Com base nestas andlises qualitativa e
quantitativa, foi possivel verificar a confirmacdo (ou ndo) das proposi¢cGes apontadas no
estudo, bem como estabelecer relagdes entre as categorias e propor inferéncias alicercadas no

quadro tedrico utilizado como referéncia na presente pesquisa.

3.7 VALIDACAO DA PESQUISA

Para a realizag@o da pesquisa, procurou-se seguir as orientacdes de Yin (2001) quanto
aos critérios para julgamento da qualidade, validade e confiabilidade do estudo. Yin (2001)
propde a realizacdo de quatro testes para determinar a qualidade de estudos de casos
empiricos: validade do construto, validade interna, validade externa e confiabilidade. Os
quatro testes realizados no presente estudo podem ser visualizados na Figura 36 a seguir.
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Figura 36 — Taticas utilizadas para validacédo do estudo
Fonte: elaborado com base em Yin (2001)

No que se refere aos testes propostos por Yin (2001), foram utilizadas as seguintes
taticas para validar a realizacdo do presente estudo:

a) Quanto a validade do construto, foram adotados 0s seguintes procedimentos:
utilizacdo de varias fontes de evidéncias (questionario, entrevistas, historias de
aprendizagem, consultas a especialistas e fontes documentais); apresentacdo dos
objetivos do estudo, da base tedrica e da metodologia utilizada em reunido na Rede
Merca Il para os gestores, o Presidente da rede e o coordenador do Programa Redes de
Cooperacao do Governo do Estado do Rio Grande do Sul; apresentagdo do construto
e dos resultados parciais da pesquisa em eventos nacionais e internacionais;
identificacdo do encadeamento de evidéncias através de relacBes entre teoria e pratica
e da identificagdo de opinides convergentes por parte dos entrevistados;

b) Quanto a validade interna: de acordo com Yin (2001), esta logica ndo se aplica a
estudos exploratorios e descritivos. No entanto, entende-se que a garantia de
confidencialidade das informacdes foi um dos critérios utilizados que pode contribuir
com a validade interna proposta pelo autor. Balestrin (2005) também utilizou a
confidencialidade dos dados coletados como uma medida de validade interna da
pesquisa. Além disso, a confirmacdo ou rejeicdo das proposicoes tedricas em relacdo

as evidéncias empiricas servem para reforcar a validade interna do estudo;
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¢) Quanto a validade externa: segundo a visdo de Yin (2001, p. 58), a pesquisa com
base em estudos de caso ndo permite generalizages estatisticas, mas baseia-se em
generalizac@es analiticas. E esta pode ser considerada uma das limitacGes da presente
pesquisa. No entanto, algumas caracteristicas da pesquisa também devem ser
salientadas: as comparacOes e relagfes entre os resultados do estudo e as abordagens
teoricas utilizadas para desenvolvé-lo; o fato de a pesquisa ter sido realizada em duas
redes (légica da replicacdo) que estabelecem relacionamentos horizontais; a analise

conjunta das duas redes estudadas; a consulta feita a0 grupo de especialistas; e a

discussdo dos resultados do estudo com pessoas que possuem conhecimento sobre o

assunto (em eventos nacionais e internacionais). Todos estes sdo fatores que podem

servir para validar externamente a pesquisa;

d) Quanto a confiabilidade: de acordo com Yin (2001), a confiabilidade permite

minimizar os erros e as tendenciosidades eventualmente ocorridos na realizagdo de um

estudo. Com o intuito de garantir uma maior confiabilidade, Yin (2001) sugere 0 uso

de um protocolo de estudo de caso contendo os procedimentos e as regras gerais a

serem seguidas nos estudos de caso. Neste sentido, para o desenvolvimento desta

pesquisa junto as duas redes analisadas, foi organizado o seguinte protocolo:

o Rede Merca I: contato inicial, por telefone, com o Presidente da rede; visita a
empresa do Presidente da rede, para prestar esclarecimentos sobre a pesquisa a
ser realizada; apresentacdo dos objetivos do estudo ao Presidente da rede;
agendamento, por telefone, junto aos gestores das empresas da Rede Merca I,
das datas e horarios para realizacdo da pesquisa; inicio da coleta de dados
através da realizacdo de um teste prévio com as pessoas-chave da Rede Merca
I, ou seja, seus socios fundadores; visita a sede onde fica instalada a secretaria
da rede; visita as empresas integrantes da Rede Merca | para a coleta de dados;
explicacdes iniciais aos entrevistados sobre o instrumento de coleta de dados;
realizacdo da coleta de dados, sendo que inicialmente os gestores preencheriam
0 questionario, sem a interferéncia do pesquisador, que acompanhava o
processo anotando em uma planilha os comentarios e informacdes adicionais
mencionadas pelos entrevistados; realizagdo das entrevistas individuais,
conduzida pela pesquisadora e acompanhada de outra pessoa que auxiliava na
coleta dos dados.

o Rede Merca Il: participacdo da pesquisadora no VII Encontro Estadual de

Redes de Cooperacdo — Aprendizagem e Conhecimento realizado em Canela —
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RS, nos dias 07 e 08 de abril de 2006, organizado pela Universidade de Caxias
do Sul em convénio com a SEDAI, com o objetivo de manter contato inicial
com o consultor da rede e com os integrantes da Rede Merca Il presentes no
evento; apresentacdo dos objetivos da pesquisa aos gestores da Rede Merca Il
e ao consultor da rede, no préprio local do evento; solicitagdo dos nomes dos
gestores e empresas que integram a rede; contato, por telefone, com o0s
gestores, para agendar a realizacdo da pesquisa; participacdo da pesquisadora
em uma reunido da rede para apresentacdo do estudo a ser realizado; inicio da
coleta de dados, apo6s a realizacdo da reunido, que inicialmente ocorreu na sede
onde funciona a secretaria da rede e onde sdo realizadas os encontros e
reunides da rede. Posteriormente, esta coleta prosseguiu nas sedes das
empresas integrantes da Rede Merca Il. A realizagcdo da coleta de dados foi
feita seguindo exatamente 0 mesmo protocolo que na Rede Merca I.



CAPITULO 4

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Mude, mas comece devagar, porque a direcdo € mais importante
que a velocidade... Tente o novo todo dia, o novo lado, 0 novo
método, 0 novo sabor, 0 novo jeito... a nova vida.

Clarice Lispector

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa, sendo abordada,
inicialmente, uma andlise individual das redes analisadas e, posteriormente, uma analise
conjunta dos casos estudados. Ao final da analise dos dados de cada uma das redes estudadas
é apresentada uma sintese dos principais aspectos evidenciados na pesquisa. A analise dos
dados foi feita quantitativamente e qualitativamente. Para a analise quantitativa, foi utilizado
o0 software sphinx, optando-se por apresentar os resultados na forma de graficos e/ou quadros.
Para a analise qualitativa, procurou-se seguir as orientacdes de Trivifios (1987), Minayo
(1996) e Bardin (1977), sendo inicialmente realizada uma pré-analise dos dados coletados e a
leitura inicial das informac@es coletadas na pesquisa. Também se buscou identificar, a priori,
0s temas considerados emergentes, tendo-se como base os objetivos definidos no estudo. A
sequir, foi realizada uma analise aprofundada dos dados coletados, tendo como orientacédo o
aporte tedrico e 0 modelo de pesquisa apresentados no Capitulo 2 do presente estudo. Para
uma melhor exploracdo do material coletado, foram elaborados quadros, mapas e planilhas
dos dados da pesquisa, visando identificar a homogeneidade ou a heterogeneidade nas
percepcdes dos gestores entrevistados. A andlise dos dados coletados buscou verificar a
confirmacdo ou ndo das proposicGes da pesquisa, além de fornecer subsidios para propor
inferéncias com base nos dados empiricos e no marco teérico de referéncia.

Para facilitar a compreensédo de como os resultados foram analisados e das categorias
analiticas que orientaram a andlise e a apresentacdo dos dados da pesquisa, a estrutura deste

capitulo esta representada graficamente na Figura 37.
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Figura 37 — Estrutura de Analise dos Dados da Tese

4.1 ANALISE INDIVIDUALIZADA DA REDE MERCA |

4.1.1 Principais Caracteristicas da Rede e das Empresas Integrantes

A Rede Merca | é formada, atualmente, por treze empresas varejistas do ramo de

supermercados gauchos, localizadas no interior do Estado do Rio Grande do Sul, localizadas

em sete cidades gauchas. A Rede Merca | foi fundada no ano de 1997 e foi originada através

de iniciativas dos seus proprietarios/associados, sem a presenca de um coordenador externo. E

composta de dois tipos de sécios: socios denominados “fundadores”

(responsaveis pela

criacdo da rede) e socios denominados “adesivos” (que passaram a participar da rede por

adesdo, ou seja, apos a sua fundacéo). Os socios adesivos ndo podem participar da diretoria,
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ou seja, ndo tém direito a voto, mas podem votar e participar das decisdes coletivas que sdo
tomadas pelas organizagdes participantes da rede. Dos treze socios que compdem a rede,
cinco sdo socios fundadores e oito sdo sécios por adesdo.

A estrutura organizacional da Rede Merca | é composta pelo Presidente, Vice-
Presidente, 1° e 2° Tesoureiros, 1° e 2° Secretarios, Conselho Fiscal, Conselho Administrativo

e Conselho de Etica, cuja representacéo visualiza-se na Figura 38, a seguir.

[ Presidente ]

[ 1° Tesoureiro ]— —[ 1° Secretario ]
[ 2° Tesoureiro ]— —[ 2° Secretario ]

[ Vice-Presidente ]

| | 1
Conselho Conselho Conselho
Fiscal Administrag&o Etica

Figura 38 — Estrutura Organizacional da Rede Merca |
Fonte: elaborado com base nas informacdes coletadas.

Segundo entrevistas realizadas com os gestores, ao Conselho Fiscal compete fiscalizar
0 cumprimento das determinacGes previstas no estatuto da rede. Ao Conselho de
Administracdo compete a administracdo das receitas e despesas, promocdes, ofertas e o
mesmo também é encarregado da area financeira da rede. O Conselho de Etica se encarrega
de ratificar o parecer final emitido pelo Conselho Fiscal.

Segundo entrevistas com o0s gestores, a rede tém desenvolvido as seguintes acoes:
compras conjuntas, realizacdo de propagandas em radios, TVs e encartes, e obtencdo de maior
credito junto aos fornecedores. Considerando-se o conjunto das treze empresas que integram a
Rede Merca I, foi verificado que o nimero de empregos diretos perfaz um total de,
aproximadamente, 500 funcionarios.

Os entrevistados foram os treze gestores das empresas participantes da rede, sendo que
um destes € o atual Presidente da rede. O perfil predominante dos entrevistados apresenta as
seguintes caracteristicas: 69% possuem 30 anos de idade ou mais e 31% possuem menos de
30 anos; 62% dos entrevistados séo casados e 38% sdo solteiros; 92% dos entrevistados sao
homens, sendo que somente uma pessoa do sexo feminino participou da pesquisa; quanto ao

grau de instrucdo 47% dos entrevistados revelaram possuir curso superior completo, 15%
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possuem curso superior incompleto, 15% tém o 2° grau completo, e 23% cursaram somente
até o 1° grau.

Ja no que se refere ao tempo de empresa, a maioria dos entrevistados, ou seja, 54%,
possui mais de dez anos de empresa, 31% tém entre cinco e dez anos de empresa, e apenas
15% dos entrevistados possuem menos de cinco anos de empresa. Esta constatacéo revela que
0s gestores apresentam uma larga experiéncia na sua area de atuacao.

Em relacdo ao tempo de participacdo na rede, constatou-se que cinco empresas, ou
seja, as empresas consideradas socias fundadoras participam da rede desde a sua fundagéo;
uma empresa participa da rede ha cinco anos; cinco empresas aderiram a rede héa
aproximadamente dois anos e duas empresas inseriram-se na rede ha apenas um ano. Também
pode ser acrescentado que cinco empresas sairam da rede apds a sua fundacdo, que ocorreu
no ano de 1997. Ao se tratar da tematica abordada na presente pesquisa, estes dados podem
ser considerados significativos, pois ha uma consideravel variabilidade, no que se refere ao
tempo de atuacédo coletiva em forma de rede, pelas empresas integrantes da rede Merca I.

No Gréfico 01, sdo apresentados 0s motivos que levaram as empresas da Rede Merca |

a participar da rede (Anexo B), conforme a percepgédo dos gestores entrevistados.

12 O Aumentar poder mercado
10¢] B Redugdo CT
sy |
] OAprender Conjuntamente
N4
4 | OIncrementar Capacidades
N2l @ Outros motivos
0 B Confianga nos Parceiros

Gréfico 01 — Motivos que levaram as empresas a participar da Rede Merca |
Fonte: dados da pesquisa.

Os dados apresentados no Gréafico 01 revelam que os principais motivos que levaram
as empresas a ingressar na rede se referem a aspectos de cunho econémico, pois a grande
maioria dos gestores, ou seja, 88% deles, revelaram que as empresas ingressaram na rede para
aumentar o poder de mercado, enquanto que 47% mencionaram como um dos motivos a
reducdo dos custos de transacdo. Também foi constatado que estes motivos foram mais
valorizados pelas empresas consideradas sdcias adesivas, ou seja, aquelas que ingressaram na
rede apds a sua fundagdo. No entanto, cabe ressaltar que as empresas integrantes da rede

analisada também vislumbraram a possibilidade de aprendizagem conjunta com 0s parceiros
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(31%) e do incremento de suas capacidades (31%). Pode, ainda, ser destacado que apenas
uma empresa elencou a confianca nos parceiros como um dos motivos que a levou a

estabelecer relacionamentos horizontais em rede.

4.1.2 O Perfil de Aprendizagem dos Gestores da Rede Merca I: Um Diagnostico dos
Estilos de Aprendizagem Individual

Para a identificacdo dos estilos de aprendizagem dos gestores, foi utilizado o
Questionario Honey-Alonso de Estilo de Aprendizagem. Este questionario, segundo Portilho
(2004), foi traduzido para o espanhol por Alonso e para o portugués por Portilho (2004), cuja
classificacdo contempla quatro estilos de aprendizagem: ativo, reflexivo, teérico e pragmatico.
Para cada um dos quatro estilos, os autores definiram 20 caracteristicas nas quais 0S
respondentes deveriam assinalar somente aquelas que correspondem ao seu perfil de
aprendizagem. Neste estudo, foi identificado que os gestores da Rede Merca I revelaram uma
alta preferéncia em relacdo ao estilo pragmatico de aprendizagem, existindo uma
predominancia de caracteristicas deste estilo em relacdo aos demais, conforme esta

demonstrado no Gréafico 02.

Ativo

110,15

12,3 [ 9,84
Pragmatico —t—t—t—t——t—t—+—+—+——+—+—+—+—+—+++t>—+—+—+++++++1 Reflexivo

r 8,69

Tedrico

Gréfico 02 — Andlise conjunta dos Estilos Aprendizagem dos Gestores Rede Merca |
Fonte: dados da pesquisa, com base em Honey e Mumford (1992); Alonso, Galego e Honey (1999) e Portilho
(2004).
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De acordo com Honey e Mumford (1992), Alonso, Galego e Honey (1999), e Portilho
(2004), as pessoas possuidoras do estilo pragmatico de aprendizagem apresentam como ponto
forte a aplicacdo e experimentacdo de idéias novas. Os gestores com caracteristicas de
aprendizagem deste estilo costumam ter atitudes essencialmente préaticas e preferem a busca
de solugdes realistas para os problemas que enfrentam. A atuacdo destes gestores,
pertencentes as empresas que integram a Rede Merca |, reforca a predominancia das
caracteristicas acima destacadas, uma vez que 0S mesmos procuram desenvolver as suas
atividades de modo pratico e direto, demonstrando até mesmo certo grau de impaciéncia em
situacOes que estdo distantes de sua realidade. Os gestores possuidores de caracteristicas do
estilo pragmatico tém preferéncia por solu¢bes mais realistas e praticas, gostam de tomar
decis0es Uteis e de resolver problemas concretos (HONEY; MUMFORD, 1992). Para Portilho
(2004), os objetivos destas pessoas, cujo estilo de aprendizagem é o pragmatico, giram em
tornam da funcionalidade.

Ao analisar as caracteristicas do estilo pragmatico de aprendizagem, pode ser
estabelecida uma relagdo com o estilo convergente, tal como proposto por Kolb (1997), que
prioriza as habilidades de “experimentacdo ativa” e de “conceituacdo abstrata”, sendo
caracterizado pela aplicacdo pratica de idéias, dando preferéncia a questdes de ordem técnica
e operacional.

Em relagéo aos estilos ativo e reflexivo de aprendizagem, os resultados sinalizam que
os gestores da Rede Merca | possuem uma preferéncia média. JA o estilo tedrico de
aprendizagem obteve a menor média (8,69), representando um indicativo de que, ao aprender,
a maioria dos gestores ndo esta priorizando as caracteristicas contempladas neste Gltimo
estilo. Segundo Honey e Mumford (1992), Alonso, Gallego e Honey (1999), e Portilho
(2004), as caracteristicas marcantes nos gestores que possuem o estilo teérico de
aprendizagem estdo relacionadas a busca do perfeccionismo, ao gosto pela analise e a sintese
das situacdes envolvidas, bem como a objetividade, imparcialidade e sistematizacdo na
resolugéo dos problemas.

As caracteristicas deste estilo tém uma estreita relagdo com as caracteristicas do estilo
assimilador, conforme proposto por Kolb (1997), ao priorizar as habilidades de “conceituacédo
abstrata e observacdo reflexiva” no processo de aprendizagem. Os gestores possuidores do
estilo assimilador evidenciam a preocupagdo com conceitos abstratos e com a criacdo de

modelos tedricos no processo decisorio.
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Os resultados encontrados revelam a importancia de se conhecer as caracteristicas de
aprendizagem dos gestores, pois, ao se conhecer as diferentes maneiras pelas quais os gestores
aprendem, estes resultados podem servir de subsidios para o desenvolvimento de atividades
conjuntas, uma vez que as estratégias coletivas podem ser ajustadas de modo a valorizar o
potencial de aprendizagem das pessoas e das organizacbes (ESTIVALETE; KARAWEJCYZ;
BEGNIS, 2005).

4.1.3 O Processo de Aprendizagem Organizacional na Rede Merca I: Uma Analise dos

Niveis de Aprendizagem e das Forcas e Fraquezas envolvidas neste Processo

Ao se analisar o processo de aprendizagem organizacional, segundo a perspectiva dos
seus diferentes niveis de aprendizagem, foi constatado que os resultados mostraram-se
congruentes, no que se refere a aprendizagem de primeiro nivel. Na presente pesquisa,
também ficou evidente que a aprendizagem verificada nas empresas integrantes da Rede
Merca |, apds as mesmas passarem a participar da rede, se da, basicamente, em funcdo das
mudangas em procedimentos e rotinas. Esta conclusdo foi avalizada pelo fato de que nao se
percebeu o interesse por parte dos gestores em questionar e refletir sobre os valores e
principios que norteiam suas agdes. Estas constatacdes podem ser observadas através de
alguns exemplos, destacados das falas de alguns dos gestores entrevistados, ao mencionarem

que:

Apos participar da rede, eu aprendi um conhecimento sobre percentual de lucro,
sobre controle na padaria [ ...] [Fala do Gestor da Empresa 9].

Nas reunides da rede, se discute mais sobre compras, pregos, confeccbes de
encartes, ofertas. Precisamos discutir outros assuntos [...] [Fala do Gestor da
Empresa 10].

Aprendi conhecimentos sobre como melhorar o lay-out, sobre atendimento, sobre a
melhoria do ambiente [...] [Fala do Gestor da Empresa 10].

Nas reunides da rede se aprende, principalmente, como negociar, barganhar
melhor com os fornecedores. Quando as empresas estdo mais abertas, consegue-se
aprender sobre formas de arrumar as géndolas, de organizacéo da loja e algumas
técnicas de atendimento [Fala do Gestor da Empresa 11].

Na rede é discutido muito pouco. A maioria das discussfes & sobre compras. Até
ndo vou muito nas reunides em funcédo do custo e de que se faz muito pouco nas
reunides... [Fala do Gestor da Empresa 1].

Aprendi mais depois que entrei na rede. As vezes que fui nas palestras... Aprendi
sobre atendimento e preco. Antes me preocupava SO com preco, mas se nao tem
alguém para atender bem o cliente, ndo se vende o produto... [Fala do Gestor da
Empresa 2].
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Na rede, a gente aprende novas idéias que a gente tem que aproveitar ou
descartar... [Fala do Gestor da Empresa 4].

Na rede aprendemos como vender. A rede proporciona palestras através da AGAS
sobre atendimento aos clientes, metas de vendas, o que vender, para quem vender...
[Fala do Gestor da Empresa 5].

Estes depoimentos permitem inferir que a participacdo na rede ainda nao tem
possibilitado um aprendizado de nivel mais elevado para todos os gestores das organizacdes,
envolvendo mudancas nas regras e conceitos, no questionamento dos valores organizacionais
e nos modelos mentais destes gestores, tal como sugerem Argyris e Schon (1978), na
aprendizagem double loop.

Pelo exposto, as falas supracitadas conduzem a um entendimento de que, nas
organizac@es pertencentes & Rede Merca |, hd uma predominancia da aprendizagem single
loop (ARGYRIS; SCHON, 1978). Esta caracteristica pdde ser constatada porque as mudancas
identificadas se referem, basicamente, a aquisicao de novas técnicas, procedimentos e rotinas
com foco especifico na solucdo de problemas enfrentados pelas empresas € no “como” as
coisas sdo efetivamente realizadas. Assim, pode-se estabelecer uma relacdo entre estes
resultados e as caracteristicas da aprendizagem de baixo nivel, de Fiol e Lyles (1985), da
operacional, de Kim (1998), de primeiro ciclo, de Sweringa e Wierdsma (1995), da
adaptativa, de Probst e Buchel (1997), da técnica, de Child e Faulkner (1998) e da
aprendizagem pela rotinizacéo, de Ciborra e Andreu (2002).

Na concepcdo de Argyris e Schon (1978), a aprendizagem single loop se refere a
deteccdo e correcdo do erro, porém ndo reexamina 0s pressupostos ou as variaveis envolvidas.
Para os autores, este tipo de aprendizagem pode ser considerado como incremental e
adaptativo, pois seu foco esté centrado nas rotinas de mudanca organizacional, sendo por isto,
denominada de aprendizagem organizacional restrita (VALENCA, 1997). Na aprendizagem
double loop, segundo Valenca (1997) além do questionamento dos objetivos e pressupostos
subjacentes a acdo, 0s agentes precisam aprender a mudar as intengfes, 0s motivos, 0s
interesses e as premissas que geram as estratégias de acdo (VALENCA, 1997). Este tipo de
aprendizagem é chamado de sistema de aprendizagem organizacional abrangente.

Visando proporcionar uma contribuicdo ao avanco para a aprendizagem double loop
procurou-se identificar, segundo as percepcbes dos gestores da Rede Merca I, as forcas e
fraquezas envolvidas nesse processo, pois segundo Brown e Hendry (1998) uma analise
envolvendo esses aspectos permite melhorar a habilidade das organizagbes para a

compreensdo das mudangas ambientais, para o desenvolvimento de competéncias internas e
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para a tomada de decisfes que resultam na obtencdo de vantagem competitiva para as
organizacoes.

Assim, com base nas percepcOes dos entrevistados, sdo listadas, a seguir, as principais
forcas que podem facilitar o processo de aprendizagem nas organizagOes integrantes da rede
investigada: existéncia de pessoas abertas e dispostas a colaborar; decisdes coletivas e ndo
individuais; atividades de confraternizacdo entre 0s integrantes da rede; treinamentos
externos; didlogo entre os dirigentes das organizacfes; mudanca de visdo por parte dos
envolvidos; estar aberto a troca de informagdes e conhecimento; colaboragdo mutua; abrir
méo das disputas por interesses individuais; busca de objetivos comuns; realizacdo de
palestras conjuntas; visitas a outras empresas do mesmo segmento; participacdo em feiras e
eventos da area; atividades de integracdo entre as empresas da rede; e realizacdo de reunides
periddicas.

Quanto as barreiras que podem dificultar o processo de aprendizagem nas
organizacOes que atuam em rede, 0s entrevistados mencionaram: assimetrias de poder; visdo
individualista; falta de clareza e transparéncia; concepcfes arraigadas nos gestores; ego de
cada um; conflitos entre empresas; localizagdo geogréafica das empresas que participam da
rede; processo de comunicacdo ineficaz; individualismo; e falta de cooperacdo e de espirito
coletivo.

Estabelecendo-se uma relacdo entre as forcas e as fraquezas em relacionamentos
horizontais, conforme propdem Brown e Hendry (1998), pode ser constatado que as forcas
facilitadoras da aprendizagem das organizacgdes inseridas na rede analisada residem nos
processos de nivel individual, contemplando as atividades de interpretacdo e inovacdo. Para
Brown e Hendry (1998), a interpretacdo se refere ao processo pelo qual os gestores valorizam
eventos externos, e a inovagdo se refere a autonomia, por parte dos individuos, para colocar
em prética acOes que j& ndo facam parte do seu comportamento normal de trabalho. Com base
nas percepcdes dos entrevistados, também foi constatado que as forcas facilitadoras do
processo de aprendizagem estdo concentradas nos seguintes aspectos: énfase na disposicdo
das pessoas para colaborar e para fortalecer o espirito de coletividade; abertura ao dialogo,
troca de informacdes e conhecimentos; e importancia da realizacdo de eventos externos como
estratégias impulsionadoras da aprendizagem organizacional. Na Figura 39, esta representada
uma ilustracdo grafica das forcas e fraquezas envolvidas no processo de aprendizagem

organizacional relativo as empresas que compdem a rede investigada.
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Figura 39 — Forcas e Fraquezas em relagéo a Aprendizagem Organizacional na Rede Merca |
Fonte: dados da pesquisa, com base em Brown e Hendry (1998)

Ja em relacdo as fraquezas e barreiras que dificultam o processo de aprendizagem,
diferentemente do que propdem Brown e Hendry (1998), foi constatado que as mesmas
residem tanto nos processos organizacionais quanto nos individuais, relacionados as
atividades de interpretacdo, inovacdo, integracdo e acdo. As atividades de integracéo,
conforme descrevem Brown e Hendry (1998), séo relacionadas a exploracdo de novas idéias,
sendo que estas podem resultar na introducdo de novos produtos e servicos por parte das
organizacles. J& as atividades relacionadas a acgdo, segundo Brown e Hendry (1998),
consistem nas escolhas coletivas que determinam as acles estratégicas das organizagdes.
Analisando-se as fraquezas que dificultam a aprendizagem organizacional, segundo a
percepcao dos gestores da Rede Merca I, foram encontrados trés fatores relevantes: algumas
das caracteristicas das proprias pessoas responsaveis pelas relacbes na rede (como
individualismo, falta de colaboracéo, ego, concepgOes arraigadas); falta de uma melhoria dos
processos organizacionais (como na comunicacdo e na transparéncia); e também alguns
aspectos relativos a localizacdo geogréafica das empresas.

Estabelecendo um paralelo com o estudo de Brown e Hendry (1998) em distritos
industriais, foi verificado que as fraquezas residem somente nas atividades de integragéo e
acao (processos organizacionais). Na rede estudada, as fraquezas residem nas quatro

atividades que compdem o modelo e nos processos organizacionais e individuais.
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4.1.4 Estratégias Individuais de Aprendizagem Interorganizacional adotadas pelas
Organizagdes pertencentes & Rede Merca I: Em Busca da Acéo Coletiva

Para analise das estratégias individuais de aprendizagem, tomou-se por base o
framework desenvolvido por Larsson et al. (1998), que criaram uma tipologia de cinco
diferentes estratégias de aprendizagem, baseadas nas dimensdes de transparéncia e
receptividade de uma organizagdo em relacdo as demais. As estratégias de aprendizagem
proposta pelos autores sdo: colaboracdo (altamente receptivo e altamente transparente);
competicdo (altamente receptivo e ndo transparente); compromisso (moderadamente receptivo
e transparente); acomodacdo (ndo receptivo e altamente transparente) e; evitacdo (ndo
receptivo e ndo transparente). Para identificar o comportamento estratégico das empresas
integrantes da Rede Merca I, foi utilizada a seguinte classificacdo: alta, moderada ou baixa
transparéncia; e alta, moderada ou baixa receptividade.

Realizando-se uma andlise individual das organizacdes investigadas, pode ser
verificado que sete das organizagOes inseridas na rede apresentam uma alta receptividade para
absorver o conhecimento que é compartilhado através dos relacionamentos horizontais
estabelecidos. J& em relacdo as receptividades baixa e moderada, foi constatado um equilibrio
no numero de organizacdes, sendo que trés dentre estas empresas revelaram possuir baixa
receptividade, assim como trés outras empresas manifestaram possuir receptividade
moderada, conforme pode ser visualizado no Gréfico 03, a seguir.

Em relagdo a transparéncia que, segundo Larsson et al. (1998), representa a
cooperacdo em descobrir e compartilhar conhecimento entre as empresas parceiras, pode ser
constatado um certo equilibrio entre as avaliagdes de baixa (por gestores de cinco das
empresas) e de moderada (pelos de outras cinco empresas) transparéncia na descoberta e
disseminacédo de conhecimento. Apenas trés empresas revelaram adotar uma estratégia de alta
transparéncia em relacdo a aprendizagem conjunta. Analisando as dimens@es de transparéncia
e receptividade, de modo geral, pode-se inferir que as empresas pertencentes a Rede Merca |
estdo mais abertas para receber conhecimentos das empresas parceiras (receptividade) do que

para dissemina-lo e compartilha-lo (transparéncia).

? Esta Secdo 4.1.4, integrante do Capitulo 4 da presente tese, foi publicada conforme segue: ESTIVALETE,
V.F.B.; PEDROZO, E.A.; BEGNIS, H.S.M. Em Busca da Acdo Coletiva: Estratégias de Aprendizagem
Interorganizacional adotadas pelas Organizacfes que estabelecem Relacionamentos Horizontais em Redes In:
Anais do 30° Encontro da Anpad: Salvador, 2006.
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Graéfico 03 — Grau de transparéncia e receptividade — Rede Merca |
Fonte: dados da pesquisa.

A combinacdo entre estas duas dimensdes — transparéncia e receptividade -
contempladas no modelo de Larsson et al. (1998), deu origem aos cinco tipos de
comportamento estratégico mencionados anteriormente. Assim, para facilitar a visualizacédo
desta observagdo, se procurou apresentar graficamente, na Figura 40, as estratégias de
aprendizagem interorganizacional adotadas pelas empresas participantes da rede de
supermercados analisada.

As estratégias de aprendizagem interorganizacional, analisadas de modo conjunto, nos
remetem ao entendimento de que a maioria das organizacBes investigadas estdo
desenvolvendo esforgos distributivos em relagdo a aprendizagem. E isto se revela através de
alta e moderada receptividade nos relacionamentos horizontais estabelecidos, e de baixa
transparéncia no que se refere a descoberta e troca de conhecimentos. Na concepcdo de
Larsson et al. (1998), este comportamento estratégico pode conduzir a resultados assimétricos
em termos de aprendizagem, impedindo o desenvolvimento de conhecimento coletivo entre os

atores envolvidos.
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Alta Competicéo Colaboracéo
Receptividade Legenda:
E Empresas sécias fundadoras
E Empresas sdcias por adesdo
Baixa Evitagdo Acomodacao

v

Baixa Alta
Transparéncia

Figura 40 — Estratégias Individuais de Aprendizagem Interorganizacional adotadas pelas
Empresas participantes da Rede Merca |
Fonte: Adaptado de Larsson et al. (1998) de acordo com os dados da pesquisa.

Nesta analise, como observa-se na Figura 40, também pode ser destacado que foi
constatada uma maior concentracdo em torno das estratégias de competicdo, por parte das
empresas denominadas sécias fundadoras da rede, e de uma diversidade de comportamentos
estratégicos, por parte das demais empresas, que aderiram a rede ap6s a sua formagdo. Estes
dados merecem uma maior apreciacdo, haja vista que as empresas sécias fundadoras, por
participarem da rede desde a sua fundacdo, deveriam desenvolver esforcos de aprendizagem
mutua (KARTHIK, 2002), fazendo com que a aprendizagem unilateral desse espaco a
aprendizagem coletiva entre os parceiros. Ja as empresas que aderiram a rede posteriormente,
por ndo visualizarem um alinhamento estratégico entre as empresas parceiras, acabam por
adotar uma variedade de estratégias de aprendizagem, o que pode conduzir a uma assimetria
no processo de aprendizagem interorganizacional.

As organizag0es inseridas no contexto da rede estudada devem estar atentas para a
existéncia de comportamentos estratégicos voltados a evitagcdo, uma vez que 0S MesMOS
podem eliminar e/ou impedir a possibilidade de que ocorra uma aprendizagem
interorganizacional significativa em funcdo da baixa transparéncia e receptividade em relacdo
ao conhecimento que transita nas relagdes estabelecidas.

Outro aspecto que merece destaque se refere-se a existéncia de estratégias de

acomodacdo, que se caracterizam por alta transparéncia e baixa receptividade. Este tipo de
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comportamento estratégico também pode revelar uma assimetria em termos de aprendizagem,
deixando espaco para a adoc¢éo de iniciativas oportunistas (WILLIAMSON, 1985; LARSSON
et al.1998) por parte de algumas organizagfes. As iniciativas oportunistas se revelam através
de atitudes individualistas, com o objetivo de apropriacdo dos beneficios advindos do
processo de aprendizagem entre os atores envolvidos. Para impedir a conduta oportunista por
parte de algumas organizacGes, bem como para maximizar o valor da aprendizagem
interorganizacional, acrescenta-se a contribuicdo de Mohr e Sengupta (2002), que afirmaram
que as empresas tém que reconhecer, primeiramente, que a vantagem competitiva pode ser
obtida através da colaboragdo, e, apos, criar estruturas e mecanismos de governanga
apropriados para que a aprendizagem realmente ocorra.

Acrescenta-se a esta discussdo o papel da confianca interorganizacional como grande
motivadora para o desenvolvimento de atitudes receptivas e transparentes nas interagoes entre
os parceiros envolvidos em relagcdes de cooperacdo. Através desta confianca, se minimizaria a
ocorréncia de comportamentos oportunistas, uma vez que estes inibem o processo de
aprendizagem coletiva. Segundo a concep¢do de Larsson et al. (1998), altos niveis de
confianga em relacionamentos interorganizacionais podem evitar iniciativas oportunistas por
parte das organizacOes parceiras, levando-as a desfrutar das vantagens e beneficios em termos
de aprendizagem interorganizacional.

Seguindo esta mesma linha de raciocinio, € oportuno acrescentar a concepgdo de
Pereira (2005, p. 181), que formulou o seguinte questionamento: “Sendo 0 crescimento
qualitativo tdo importante para a evolugdo e sustentabilidade das redes e das suas
organizac@es individualizadas, por que estas ndo buscam estratégias coletivas, neste sentido?”
A sustentacdo para tal questionamento é fornecida por Pereira (2005), e por Pedrozo e Pereira
(2006), ao afirmarem que o0s objetivos das redes ndo sdo dados pelos objetivos das
organizagdes individuais, pois os atores somente compartilham os beneficios oriundos das
relacbes de cooperacdo em momentos de crise, quando estas resultarem em perdas visiveis
para ambos os lados da relacdo. De acordo com Pedrozo e Pereira (2006), se os atores
perceberem a incapacidade de os relacionamentos gerarem novos beneficios, os atores
voltardo a competir de modo individual, ou seja, passardo novamente a agir de modo
oportunistico.

De acordo com esta perspectiva, também pode ser destacado que somente uma das
empresas participantes da rede revelou adotar comportamento estratégico de colaboracdo, o
que foi manifestado através de alta receptividade e transparéncia em relacdo ao conhecimento

descoberto e compartilhado. A adocao de estratégias de colaboracdo, como sustentam Larsson
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et al. (1998), conduz a maximizacdo da aprendizagem interorganizacional, capacitando as
organizacGes para a criacdo, descoberta e compartilhamento de conhecimento entre os
envolvidos em relacGes de cooperacdo. Nesta logica, os resultados conjuntos em termos de
aprendizagem corresponderiam a esforcos integrativos ao longo da diagonal principal (Figura
43) de transparéncia e receptividade crescente (LARSSON et al.,1998).

Assim sendo, a tendéncia geral que se observa na rede Merca I, conforme ja
visualizado na Figura 43, é a predominancia de comportamentos estratégicos que variam da
estratégia de compromisso em direcdo a estratégia de competicdo entre as empresas
analisadas.

4.1.5 Os Métodos e o Modelo Evolutivo de Aprendizagem Interorganizacional na Rede

Merca |

Ao analisar 0os métodos de aprendizagem e 0s tipos de conhecimento que sdo
compartilhados na Rede Merca I, foi constatado que o conhecimento tacito quase nédo circula
na rede, pois ha o receio de que as organizacOes parceiras possam copia-lo. Esta preocupacéo

foi evidenciada na fala de alguns dos entrevistados, ao mencionarem que:

[...]Jnem sempre as empresas dizem 0 que pensam, com receio de que outras irdo
copia-lo [Fala do Gestor da Empresa 11].

[...Jmuitas empresas ndo passam o conhecimento. Vou nas lojas e fico de olho para
ver 0 que tem de bom e o que posso fazer na minha [Fala do Gestor da Empresa 2].

Sem aprender, ndo ha como ensinar. A maior dificuldade ndo é aprender, mas
passar aos outros as informagdes que se sabe, o conhecimento tacito... [Fala do
Gestor da Empresa 13].

Em relacdo a comunicacdo de coisas rotineiras, hd o conhecimento explicito. Mas
para os outros tipos de informagfes, hd o conhecimento tacito, mas ndo esti
havendo clareza nas informages que circulam... [Fala do Gestor da Empresa 12].

Circula mais o conhecimento explicito na rede. Eles falam como tem que ser, ndo ha
meias palavras entre nos... [Fala do Gestor da Empresa 9].

Na rede circula os dois tipos de conhecimento, mas o que prevalece é o explicito.
[Fala do Gestor da Empresa 4].

Diante do exposto, foi percebido que o conhecimento explicito é o tipo de
conhecimento que mais circula na rede, porém, na percepcao de alguns dos gestores, ndo ha

clareza nas informacdes que sdao compartilhadas. Este aspecto merece destaque, pois, ao se
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tratar da aprendizagem em um contexto de relacionamentos interorganizacionais, devem ser
consideradas as dimensdes contempladas no conceito de capacidade absortiva, proposto por
Cohen e Levinthal (1990). E esta avaliacdo €é importante devido ao fato de que,
primeiramente, é preciso que as organizacdes possam desenvolver as habilidades necessarias
para reconhecer e assimilar o conhecimento externo. E, entdo, posteriormente, poder aplica-
lo. Para isto, torna-se necessaria uma maior clareza e transparéncia nas informacdes que séo
compartilhadas entre os atores envolvidos.

Ao serem questionados sobre a forma como 0s gestores se apropriam de novos
conhecimentos, 0s mesmos indicaram 0s seguintes aspectos: participacdo nas reunides da
rede, participacdo em cursos, palestras, eventos, feiras e seminarios relacionados com o setor
varejista, visitas as demais empresas e benchmarking. Com base nestas informacdes, foi
constatado que as organizagdes participantes da Rede Merca | aprendem atraves dos métodos
denominados aprendizagens passiva e ativa — segundo Lane e Lubatkin (1998) — na medida
em que o conhecimento articulavel (explicito) predomina nas relacdes estabelecidas e a
aquisicdo do mesmo se da através de diversas fontes, conforme mencionado anteriormente. A
transferéncia do conhecimento explicito e as diversas formas de apropriacdo do mesmo, na
rede investigada, podem limitar e dificultar o desenvolvimento de capacidades coletivas
valiosas que poderiam contribuir para a aprendizagem em um contexto interorganizacional
(LANE; LUBTAKIN, 1998). Neste sentido, a transferéncia do conhecimento tacito também
se faz necessaria, de modo a proporcionar a oportunidade de que ocorra a aprendizagem
muatua (KARTHIK, 2002) entre as organizacdes parceiras, estimulando a cooperacdo e o
desenvolvimento de um processo inovador.

Nesta rede investigada, de acordo com as entrevistas realizadas com 0s seus gestores,
néo foi percebida a aprendizagem denominada interativa (LANE; LUBTAKIN, 1998), a qual
traria contribuicbes no sentido de impulsionar o desenvolvimento de capacidades valiosas
agregando valor para as organizagdes que estabelecem relacionamentos e para a rede como
um todo. Para que isto ocorra, torna-se necessaria a realizacao de esforcos que culminem com
a transferéncia e aquisicdo de conhecimentos explicito e tcito por parte das empresas
parceiras. Neste sentido, os entrevistados sugeriram um maior estimulo a participacdo nas
reunides e eventos desenvolvidos pela rede, a organizacao de atividades de confraternizacao
entre as empresas para que possam se conhecer melhor e um maior incentivo ao dialogo entre
0s gestores, proporcionando uma maior troca de experiéncias.

Ao analisar o processo de aprendizagem entre as empresas integrantes da Rede Merca

I, segundo a perspectiva do modelo evolutivo de aprendizagem reciproca que foi proposto por
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Lubatkin, Florin e Lane (2001), de acordo com a opinido dos gestores, foi constatado que a
aprendizagem interorganizacional ocorre, predominantemente, através da interdependéncia de
recursos e objetivos. E isto evidencia o fato de que a rede analisada ainda se encontra no
primeiro estagio evolutivo de aprendizagem, denominado convergéncia. Na fase atual em que
se encontra a Rede Merca |, as tarefas estdo sendo realizadas de modo individual, uma vez
que ndo foi identificada uma interdependéncia entre as mesmas, talvez pela inexisténcia de
rotinas institucionalizadas pela rede e pela falta de um planejamento estratégico.

Neste sentido, e com base nos resultados encontrados, a conclusdo a que se chega € a
de que as empresas inseridas na rede analisada estdo desenvolvendo esforgos para “aprender a
aprender” e para “aprender a confiar” (LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001) nos parceiros
envolvidos. E, na fase atual em que se encontra a rede, ainda ndo foi identificado um avanco
significativo para o estagio de divergéncia, que é caracterizado pela aprendizagem através da
especializacdo, e nem para o0 estagio de re-orientacdo, cuja aprendizagem, para Lubatkin,
Florin e Lane (2001), pode ser incrementada através da co-descoberta e inovacdo. Para
reforcar este entendimento, acrescenta-se a percepcdo de um dos gestores entrevistados, que
afirmou que algumas propostas inovadoras foram discutidas entre as organizagOes que
compdem a rede, porém ndo foram colocadas em préatica em funcdo da sua ndo-aceitacdo por
parte de alguns e pelo fato da forte presenca de um espirito individualista, que ainda impera

nos relacionamentos. No entendimento deste gestor:

[...] o que mais prejudica o aprendizado entre as empresas da rede é a falta de
cooperacdo e de um pensamento Unico entre elas. Todas as empresas deveriam ter
um objetivo Unico, ndo pensar tanto em si, deixar o individualismo de lado,
pensando mais em conjunto [Fala do Gestor da Empresa 11].

Lubatkin, Florin e Lane (2001) acreditam que o modelo proposto ndo é linear e que a
seqliéncia de um estagio para outro € um processo co-evolutivo interativo. No entanto,
também pode ser destacado que a evolucdo de um ciclo para outro pode ser interrompido,
caso ocorra falta de transparéncia e receptividade (LARSSON et al.,1998) em relacdo ao
conhecimento que esta sendo descoberto, ou através de comportamentos oportunisticos por
parte das organizagdes, ao tentarem absorver o méximo de conhecimento através do parceiro
(alta receptividade) e compartilhar o minimo possivel (baixa transparéncia) em termos de
conhecimentos.

Retomando-se os resultados apresentados na Secdo 4.1.4., foi verificado que a maioria
das organizacOes pertencentes a Rede Merca | revelaram ser receptivas para absorver o
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conhecimento, porém manifestaram uma baixa ou moderada transparéncia para compartilha-
lo. Estes resultados merecem apreciacdo, pois podem inibir a capacidade das organizagdes
para co-aprenderem e inovarem conjuntamente.

Para que ocorra a aprendizagem reciproca, como propdem Lubatkin, Florin e Lane
(2001), € necessario que exista uma interdependéncia de recursos, objetivos e tarefas; e isto
requer que as organizacdes que estabelecem relacionamentos horizontais fortalecam o seu
espirito cooperativo, através de constantes interacbes que possam possibilitar o
desenvolvimento de relages de confianga mutua, como um elemento que possa influenciar a
magnitude e eficiéncia do conhecimento que é compartilnado (LANE; SALK; LYLES, 2001)

entre os atores envolvidos.

4.1.6. Os Elementos de Aprendizagem Interorganizacional mais valorizados pelas

Organizag0es inseridas na Rede Merca |

Com base no referencial tedrico e na consulta aos especialistas anteriormente
mencionada, procurou-se listar uma série de elementos que possam influenciar o processo de
aprendizagem entre as organizacGes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede.
Foi tomada como base a classificacdo dos elementos de aprendizagem segundo as dimensées
cognitiva-estrutural e comportamental-social, e, como parametro, o calculo da média de cada
um dos elementos, de acordo com a escala apresentada anteriormente, que varia entre baixa,
média e alta influéncia. Deste modo foi constatado que o0s gestores que atuam nas
organizagOes integrantes da Rede Merca | atribuem uma maior valorizagdo para a dimensao
cognitiva-estrutural, que obteve uma média de 3,10, em relacdo a dimensdo comportamental-

social, cuja média é de 2,74, conforme pode ser visualizado no Quadro 11, a seguir.
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Dimensé&o Elementos Média
Tecnologia 3,85
Estrutura das Empresas 3,77
Estrutura da Rede 3,69
Capacidade Absortiva 3,62

Dimensao Cognitiva-Estrutural Conhecimento Anterior Parceiros 3,46
Tempo 3,38
Interdependéncia Recursos 2,92
Comunidade Pesquisas Compartilhadas 2,85
Interdependéncia de Tarefas 2,77
Homogeneidade Conhecimento 1,92
Heterogeneidade Conhecimento 1,85
MEDIA: 3,10
Confianga 3,92
Capacidade Comunicagao 3,23
Criagdo Novos Conhecimentos 3,08
Transferéncia Conhecimento Técito 3,00

g:)rz;Tséo Comportamental- Treinamento Conjunto 2,92
Interdependéncia Objetivos 2,85
Transferéncia Conhecimento Explicito 2,62
Mecanismos Controle/Governanga 2,46
Normas e Valores Compativeis 2,31
Compatibilidade Cultural 1,92
Incerteza 1,85
MEDIA: 2,74

Quadro 11 — Média dos Elementos de Aprendizagem Interorganizacional — Rede Merca |
Fonte: Dados da pesquisa.

Ja a interdependéncia de recursos, a comunidade de pesquisas compartilhadas e a
interdependéncia de tarefas exercem uma influéncia média sobre o processo de aprendizagem
interorganizacional. Os gestores partilham do entendimento de que a homogeneidade e a
heterogeneidade do conhecimento entre as empresas parceiras exercem apenas uma fraca
influéncia sobre o processo de aprendizagem. Inspirada em Balestrin (2005) procurou-se

representa-los graficamente como visualiza-se na Figura 41 a seguir.
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Figura 41 — Nivel de Influéncia dos Elementos da Dimensao Cognitiva-Estrutural - Rede Merca |
Fonte: dados da pesquisa.

Para os entrevistados a tecnologia € um dos elementos que podem propiciar um clima
propicio para que ocorra o aprendizado, na medida em que as organizagdes parceiras podem
obter acesso a novas idéias e inovacOes. Assim, 0s gestores das organizacdes pertencentes a
Rede Merca I, formada por iniciativa dos proprios empresarios sem a presenca de um
coordenador externo, devem procurar utilizar a tecnologia de modo efetivo, considerando-a
como um elemento-chave, um facilitador da transferéncia do conhecimento e do processo de
aprendizagem entre as organizagOes. Para que isto ocorra, 0S gestores devem procurar
acompanhar as mudancas com maior proximidade e interesse, desenvolvendo capacidades
internas que permitam o desenvolvimento de novas maneiras para se solucionar problemas e
de novas formas de pensar e de gerir as organizagoes.

Estes resultados remetem ao estudo de Levinson e Asahi (1995), que mencionaram
gue a tecnologia exerce implicacbes na maneira pela qual ocorre a aprendizagem
interorganizacional, pois ela pode facilitar uma multiplicidade de conexdes entre organizagdes
que estabelecem este tipo de relacionamentos, promovendo a aprendizagem colaborativa e 0s
processos de reflexdo entre os envolvidos.

Outro elemento que exerce uma forte influéncia sobre o processo de aprendizagem
interorganizacional se refere a estrutura organizacional e ao tamanho das empresas que
integram a rede. De acordo com a opinido dos entrevistados pertencentes a Rede Merca |, a
estrutura organizacional e o tamanho das empresas que integram a rede exercem uma

influéncia significativa no processo de aprendizagem interorganizacional. Em relacdo a este
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elemento, foi constatada a existéncia de duas visOes diferentes, por parte dos gestores
entrevistados. Por um lado, alguns destes gestores consideram que as empresas de maior porte
acabam exercendo um maior poder nos relacionamentos estabelecidos. E, deste modo,
impdem, muitas vezes, as suas idéias e opinides sobre 0s demais, 0 que acaba por gerar
conflitos entre os associados e interfere na troca de conhecimentos e no processo de
aprendizagem entre as empresas. Por outro lado, reconhecem que as empresas maiores
colaboram com as empresas menores, no sentido de facilitar o acesso destas ao conhecimento
e a troca de informagdes dentro da rede, além de investirem em um volume maior de compras
e mix de produtos, beneficiando as empresas de menor porte. Quanto a este ultimo aspecto,
também pode ser destacada a fala de um entrevistado, que mencionou que ““... quem tem mais
conhecimento na rede normalmente tem uma estrutura melhor, mas pode ter comecado
pequeno e sabe que é necessaria a ajuda dos maiores para crescer e aprender”[Fala do
Gestor da Empresa 10].

Os gestores também evidenciaram que as empresas com estruturas organizacionais
centralizadas dificultam o acesso e a disseminacdo do conhecimento gerado através dos
relacionamentos estabelecidos, influenciando negativamente a aprendizagem entre as
empresas parceiras. Estas constatacdes possibilitam estabelecer uma relacdo entre este fator e
as estratégias individuais de aprendizagem interorganizacional, onde diversas das empresas
pertencentes a Rede Merca | revelaram uma baixa e moderada transparéncia na descoberta e
disseminacédo do conhecimento.

Os resultados da pesquisa sinalizam para a importancia deste elemento no processo de
aprendizagem interorganizacional, pois uma assimetria muito acentuada na estrutura
organizacional e no tamanho das empresas que integram a rede pode limitar o acesso a novos
conhecimentos. E esta limitagdo pode, e de modo significativo, dificultar o processo de
aprendizagem, e impedir o crescimento das empresas de maior porte, 0 que pode vir a
culminar com a saida destas empresas da rede a qual estdo integradas.

Na opinido dos entrevistados, a estrutura da rede é outro elemento que exerce uma
forte influéncia sobre o processo de aprendizagem. Os gestores revelaram que o nimero de
empresas participantes da rede pode trazer beneficios e/ou desvantagens para a aprendizagem
das empresas e da rede como um todo. Deve ser buscado um equilibrio, pois 0s gestores sdo
da opinido de que, quanto maior 0 numero de empresas, maior sera a incidéncia de conflitos
entre os atores envolvidos nos relacionamentos, e que isto pode vir a dificultar as acgoes
coletivas, gerando um clima desagradavel entre os associados. Estas opinides foram

evidenciadas na fala de alguns dos entrevistados, que mencionaram que:
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[...] um nimero muito grande de empresas, a gente até desaprende na rede [Fala do
Gestor da Empresa 2].

[...] quanto maior o nimero de empresas que participam da rede, mais nos temos
que repartir o conhecimento [...] [Fala do Gestor da Empresa 4].

[...] o nimero de empresas influencia a aprendizagem, porém depende da forma
como nos nos relacionamos, cada um tem uma maneira de agir, € muito complexo...
[Fala do Gestor da Empresa 6].

[...] muitas empresas participando da rede pode gerar atrito entre 0s associados,
dificultando as agBes em rede, as campanhas criando um clima ruim [Fala do
Gestor da Empresa 7].

Ao considerarem a estrutura da rede como um dos elementos que exerce uma forte
influéncia sobre o processo de aprendizagem, parece estar evidente, nas falas dos
entrevistados, que além do numero de empresas pertencentes a rede, a forma como o0s
relacionamentos sdo estabelecidos impactam na aprendizagem das mesmas. As opinides dos
entrevistados estdo coerentes com o entendimento de Levinson e Asahi (1995), que afirmaram
que o nivel e a intensidade de conexdes pode fazer a diferenca em termos de aprendizagem.
Para estes mesmos autores, as conexdes de multiplos niveis asseguram um fluxo mais rapido
de informacbes e conhecimento, e também proporcionam uma maior estabilidade nos
relacionamentos, porém a intensidade destas conexdes se torna ainda mais relevante na
compreensdo do processo de aprendizagem interorganizacional.

Para Levinson e Asahi (1995), uma conexdo fraca implica interacbes que ndo séo
muito frequlientes entre as organizacfes parceiras. No entanto, esta limitacdo na conexao entre
0s parceiros pode sugerir a promo¢do de uma maior consciéncia por idéias inovadoras. Os
autores também mencionam que a centralidade e periferia sdo medidas importantes para
administrar a aprendizagem em relacionamentos interorganizacionais, pois, se uma das
organizacOes ocupar uma posi¢do muito central, ela exerce certo poder sobre as demais, por
estar no centro do fluxo de informacGes e conhecimentos. Nakano (2005, p. 62) compartilha
desta compreensdo, ao comentar que relagdes fracas entre as empresas que estabelecem
relacionamentos, “embora tenham menor capacidade de suportar fluxos de recursos,
possibilitam as organizacfes envolvidas reconfigurarem constantemente suas redes,
mantendo-as sempre atualizadas e abertas a novos contatos”.

Levinson e Asahi (1995) entendem que o numero de organizacdes participantes de
uma rede influencia a adogdo de novas idéias. Se houver poucas organizagdes participando de

um relacionamento, Levinson e Asahi (1995) mencionam que as empresas poderdo néo ter
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habilidade para identificar e incorporar novas idéias. Por outro lado, para estes autores, se
existirem poucas organizagOes interagindo, haverd uma tendéncia maior para troca e
disseminacdo do conhecimento, bem como uma maior aceitacdo para a adocdo e
internalizacdo de idéias novas e inovadoras.

Os resultados da pesquisa indicam que a habilidade dos parceiros para reconhecer,
assimilar e internalizar o conhecimento que circula na rede, ou seja, a sua capacidade
absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990) exerce forte influéncia sobre o processo de
aprendizagem entre as empresas parceiras. Com base nas entrevistas, 0s gestores sdo da
opinido de que as organizacdes que nao possuirem a capacidade de absorver novos
conhecimentos devem procurar desenvolver estas habilidades, de modo a acompanhar o
crescimento e evolucdo das demais empresas integrantes da rede. Esta influéncia pode estar
relacionada com a alta receptividade, por parte da maioria das empresas que integram a rede,
para absorver o conhecimento que é compartilhado através dos relacionamentos horizontais
estabelecidos.

O conhecimento anterior dos parceiros e o tempo de participacdo na rede também
exercem forte influéncia sobre o processo de aprendizagem. Os gestores entrevistados
revelaram que as pessoas devem estar abertas a cooperagdo e podem aprender a cooperar ao
longo da evolucdo dos relacionamentos. Eles também entendem que o relacionamento
anterior com os parceiros pode facilitar o processo de aprendizagem. Quanto ao tempo de
participagdo na rede, os entrevistados reconhecem que 0 mesmo pode trazer vantagens as
organizacGes, em termos de apropriacdo do conhecimento, e também influenciando a
aprendizagem destas empresas.

Os gestores consideram que a interdependéncia de recursos e tarefas influencia
medianamente o processo de aprendizagem, porém reconhecem que, na pratica, as empresas
devem ter autonomia em relacdo a estes elementos. Para os entrevistados, a realizagdo de
pesquisas conjuntas também pode influenciar a aprendizagem, porém ndo em um grau muito
elevado.

Outro ponto que merece destaque se refere-se a baixa influéncia dos elementos de
homogeneidade e de heterogeneidade do conhecimento entre as empresas parceiras no
processo de aprendizagem interorganizacional. Os entrevistados revelaram que a base de
conhecimento similar ou distinta entre as organizacGes exerce pouca influéncia sobre a
aprendizagem das demais empresas. Esta constatacdo pode ser explicada em funcdo de os
relacionamentos estudados serem de natureza horizontal, nos quais as empresas que passam a

se inserir em redes deveriam ter o objetivo de compartilhar conhecimentos e capacidades, de
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modo a criar uma sinergia dentro da rede. Estes resultados merecem uma maior apreciagéo,
pois a heterogeneidade de conhecimento entre as empresas parceiras pode ser um elemento
impulsionador do processo de aprendizagem que ocorre nas empresas, e também na rede
como um todo.

No que se refere aos elementos contemplados na dimensédo comportamental-social, 0s
gestores sdo da opinido de que a confianca, a capacidade de comunicacéo, a criacdo de novos
conhecimentos e a transferéncia de conhecimento tacito exercem forte influéncia sobre o
processo de aprendizagem entre as empresas participantes da rede. O treinamento conjunto, a
interdependéncia de objetivos, a transferéncia de conhecimento explicito, os mecanismos de
controle/governanca e a compatibilidade de normas e valores exercem uma influéncia média
sobre o processo de aprendizagem. J& a compatibilidade cultural e a incerteza, segundo a
opinido dos entrevistados, exercem uma influéncia baixa no processo de aprendizagem entre
as empresas parceiras, conforme pode ser visualizado na Figura 42.

Apesar de os elementos que compdem a dimensdo cognitiva-estrutural apresentarem
uma média geral superior aos elementos classificados na dimensdo comportamental-social,
percebe-se que a confianca foi o elemento mais valorizado pelos gestores entrevistados,

exercendo uma elevada influéncia sobre o processo de aprendizagem.

Dimens&o Comportamental-Social

Confianga
Capacidade de Comunicagéo
Criac&o de Novos Conhecimentos

Transferéncia de Conhecimento Técito

| Treinamento Conjunto

] Interdependéncia de Objetivos

> Aprendizagem
Interorganizacional

] Transferéncia de Conhecimento Explicito
] Mecanismo de Controle/Governanga

| Normas e Valores Compativeis

O RO

= Compatibilidade Cultural H

.
H Incerteza

Figura 42 — Nivel de Influéncia dos Elementos da Dimensdo Comportamental-Social — Rede Merca |
Fonte: dados da pesquisa.
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A confianca obteve a média mais alta (3,92), dentre todos os elementos abordados no
aspecto quantitativo deste estudo, porém é oportuno acrescentar que a grande maioria dos
gestores entrevistados revelou que as organizacfes participantes da rede analisada, no atual
estdgio em que a rede se encontra, adotam agOes oportunistas. E que estas acles se
caracterizam através do acesso e manutencao de informacdes privilegiadas, com o objetivo de
obter vantagens e beneficios individuais.

Estes resultados podem constituir um indicativo de que a rede analisada deve procurar
construir e fortalecer relagcdes de confianga entre os atores envolvidos, de modo a criar um
clima mais propicio para que ocorra a aprendizagem interorganizacional, bem como estimular
a criacdo de novos conhecimentos. Para Larsson et al. (1998), e para Child (1999), a
confianca muatua pode ser considerada como um elemento-chave facilitador do processo de
aprendizagem interorganizacional. O estabelecimento de relagdes de confianca na rede
analisada pode ser um grande motivador para que seja atingida uma transparéncia mais alta,
para descobrir e compartilhar conhecimento, bem como uma receptividade também mais alta,
para absorver o conhecimento que é compartilhado (LARSSON et al. 1998), aumentando
assim a capacidade de aprendizagem entre as empresas parceiras.

Os gestores das empresas integrantes da Rede Merca | consideram que a capacidade
de comunicacdo exerce forte influéncia sobre o processo de aprendizagem
interorganizacional, pois entendem que, se existir confianca nestes relacionamentos, a
comunicacdo fluird de modo eficaz. Para eles, a participacdo nas reunibes para tratar de
assuntos de interesse coletivos contribui para tornar o processo de comunicagdo mais eficaz.
No entanto, revelaram a necessidade de haver uma sintonia entre aquilo que os integrantes da
rede falam e o que realmente fazem. Estas constatacfes remetem ao conceito de dissonancia
cognitiva, proposto por Festinger (1975, p. 13), que se caracteriza pela existéncia de relagoes
discordantes entre cognicdes, ou seja, entre qualquer conhecimento, opinido ou convicgédo
sobre nos préprios ou nosso comportamento. Pode se perceber, com base no conceito de
dissonancia cognitiva desenvolvido por Festinger (1975), a existéncia de incongruéncias que
acentuam o contraste e a distancia entre o discurso, por parte dos gestores pertencentes as
organizacOes da Rede Merca I, e as acGes por eles desenvolvidas.

Festinger (1975) postulou que a dissonancia pode ser reduzida através de duas
iniciativas: as pessoas podem mudar as suas cognicdes sobre o seu comportamento, e também
podem modificar, deste modo, as suas agOes e mudar 0s seus conhecimentos, eliminando

assim, a dissonancia entre o que se faz e o que se sabe.



174

A criacdo de novos conhecimentos entre as empresas parceiras foi considerada como
tendo uma alta influéncia sobre o processo de aprendizagem. No entanto, na visao dos
entrevistados, as empresas devem priorizar a transferéncia de capacidades e conhecimentos
existentes para, posteriormente, alvancar e desenvolver a capacidade para explorar novas
oportunidades e novos conhecimentos. Consideram que, no estagio em que se encontra a rede,
€ necessario que as organizacGes compartilnem os conhecimentos que ja possuem para, desta
forma, incrementar o processo de aprendizagem e avancar para o desenvolvimento de novos
conhecimentos. Com base nestes resultados, cabe retomar o estudo de March (1991), que
analisou a légica da exploitation, que consiste na exploracdo das capacidades e conhecimentos
existentes. Na medida em que o grau de incerteza e o risco diminuem, de acordo com March
(1991) os retornos advindos desta ldgica sdo mais rapidos (curto prazo) e também diminuira a
necessidade de mecanismos de controle. No entanto, pode ainda ser acrescentada a sugestéo
de March (1991), através da qual a busca por um equilibrio entre exploitation (explorar
capacidades e conhecimentos existentes) e exploration (descoberta de novos conhecimentos)
pode trazer ganhos em termos de construcdo de conhecimentos coletivos e de aprendizagem
mutua entre os envolvidos.

A transferéncia de conhecimento tacito entre as organizacbes, na opinido dos
entrevistados, exerce uma alta influéncia sobre o processo de aprendizagem. As organizacdes
que integram a rede devem estar atentas para este aspecto, pois, através das entrevistas, foi
constatado que o conhecimento tacito quase ndo circula na rede, pois ndo ha transparéncia nas
informacdes que séo compartilhadas.

A partir do discurso dos entrevistados, também foi identificada a necessidade de
maiores esforcos voltados para a externalizacdo e socializacdo do conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997), no sentido de transformar o conhecimento tacito em explicito e em
compartilhar este conhecimento, agora explicitado, entre os diferentes atores envolvidos. Para
Nonaka e Takeuchi (1997), o compartilhamento do conhecimento tacito € um processo que
pode ser considerado critico, pois estd relacionado com o comprometimento e com o
envolvimento entre as pessoas.

Em relacdo a estes resultados, foi observado um certo paradoxo, e emergiram duas
questdes, ao se tratar do processo de aprendizagem interorganizacional. Uma se refere ao fato
de as empresas que estabelecem relacionamentos manifestarem uma certa resisténcia para
transferir o conhecimento tacito, por ndo vislumbrarem nisto beneficios diretos, e sob pena de
perderem vantagens competitivas frente as empresas parceiras. Os achados de Balestrin

(2005) corroboram estes resultados ao destacar um certo temor existente entre as empresas em
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socializar seus conhecimentos.E a outra questdo se deve a valorizacdo atribuida ao elemento
da confianca nos relacionamentos. Porém, na prética, isto ndo se concretiza, visto que foi
perceptivel, através das falas e acGes dos entrevistados, a falta de confianca entre os atores
envolvidos, o que também representa uma barreira ao processo de aprendizagem
interorganizacional.

Como a transferéncia do conhecimento tacito influencia a aprendizagem
interorganizacional, sugere-se que as organizacGes inseridas em rede criem espacos que
incentivem o dialogo e a participacdo, de modo que 0s seus integrantes possam interagir com
maior freqliéncia, além das reunides formais ja existentes, para que o conhecimento tacito
possa ser compartilhado. Balestrin (2005, p. 165) reforca este entendimento ao mencionar que
“para a socializacdo de conhecimentos de natureza tacita, as situacGes de interacdes informais
e de comunicacdo face a face apresentam um papel de maior relevancia na dindmica de
complementaridade de conhecimentos em um contexto em rede.”

Conforme enfatizam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 7), o conhecimento tacito “esta
enraizado nas agdes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocoes, valores ou
ideais”.

Um elemento que exerce uma média influéncia sobre o processo de aprendizagem
interorganizacional se refere a realizacdo de treinamentos conjuntos. Os entrevistados
mencionaram que a participa¢do conjunta em eventos propostos pela Rede faz com que as
empresas aprendam a aprender juntas, fortalecendo o senso de grupo e proporcionando uma
melhoria na base de conhecimento que possuem, impactando, assim, na aprendizagem entre
as organizacoes.

A interdependéncia de objetivos é outro elemento da dimensdo comportamental-social
qgue, segundo os entrevistados, exerce uma média influéncia sobre o processo de
aprendizagem interorganizacional. Ao mencionar a influéncia deste elemento sobre a

aprendizagem das empresas parceiras, um dos entrevistados emitiu a seguinte opinido:

Para ocorrer aprendizagem coletiva, tém que estabelecer metas, regras e objetivos
comuns e fazer com que as pessoas cumpram para nao prejudicar a aprendizagem
das demais. Algumas empresas ja sairam da rede por ndo cumprirem as metas,
regras e objetivos [Fala do Gestor da Empresa 6].

Dando sequéncia a andlise dos resultados da pesquisa, constata-se que a transferéncia
do conhecimento explicito obteve a média de 2,62, exercendo uma media influéncia sobre o
processo de aprendizagem. Esta constatacdo € um indicativo de que os gestores pertencentes a

Rede Merca | atribuem um maior valor para a transferéncia de conhecimento tacito,
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considerando-o como um elemento de maior influéncia sobre o processo de aprendizagem
entre as empresas parceiras. E também indica que estes gestores estejam sinalizando as
empresas que integram a rede a respeito da necessidade de espacos de interacdo que permitam
a circulacdo deste tipo de conhecimento na rede. Para isto, 0s gestores sugeriram a realizagéo
de atividades de confraternizacdo e de visitas as empresas integrantes da propria rede e de
outras redes do mesmo setor. Estes aspectos servem para reforcar que as relacdes informais e
o fortalecimento dos lacos pessoais entre as organizagdes envolvidas em relacionamentos
horizontais podem representar elementos-chave para 0 processo de aprendizagem
interorganizacional. Vale acrescentar nesta analise a contribuicdo de Balestrin (2005) ao
reforcar a necessidade de situagbes de interacdo para facilitar a conectividade e
complementaridade de conhecimentos entre as empresas inseridas num contexto de redes. Os
resultados encontrados por Balestrin (2005) em uma das redes pesquisadas pelo autor indicam
que a existéncia de espacos informais possibilitam a socializacdo de conhecimentos,
experiéncias, know-how e habilidades dos gestores envolvidos em relacdes de cooperacéo.

Ainda em relacdo aos elementos que compdem a dimensdo comportamental-social, 0s
entrevistados acreditam que os mecanismos de controle/governanca exercem media influéncia
sobre o processo de aprendizagem interorganizacional. Estes resultados remetem a uma
revisita ao estudo de Mohr e Sengupta (2002), no qual foi afirmada a importancia do papel
dos mecanismos de governancga no gerenciamento do paradoxo da aprendizagem inter-firma.
Para estes autores, mecanismos de governanca unilaterais inibem a aprendizagem inter-firma,
ao passo que 0s mecanismos de governanca bilaterais, baseados em normas de relagdes e de
confianca mutuas encorajam a transferéncia de know-how, facilitando o processo de
aprendizagem inter-firma.

Outro elemento que exerce uma média influéncia sobre o processo de aprendizagem €
a compatibilidade de normas e valores entre as empresas. Na percepc¢do dos gestores, o fato de
as empresas participarem da rede impde alguns ajustes nas normas e valores até entdo
vigentes, pois, na medida em que a atuacdo passa a ser coletiva e ndo mais individual, as
empresas devem se adaptar as novas regras que sao estabelecidas. No entanto, acreditam que
a cultura organizacional ndo deve ser afetada, visto que devem ser respeitadas as
peculiaridades de cada empresa.

Assim, os dois elementos que exercem uma baixa influéncia sobre o processo de
aprendizagem interorganizacional sdo a compatibilidade cultural e a incerteza. Para os
entrevistados, as empresas inseridas em um contexto de rede ndo perdem a sua identidade,

uma vez que cada empresa tem a sua cultura, seus valores e seu modo de ser. Ao se inserir em
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relacionamentos desta natureza, 0s gestores entendem que os conflitos culturais serdo
inevitaveis e deverdo ser entendidos como parte do processo de parceria. Para eles, as
empresas devem se preparar para conviver com a diversidade, e a rede deve respeitar a cultura
de cada empresa que a integra. Quanto a incerteza, 0s entrevistados acreditam que a
participagdo em redes e a atuagdo coletiva, minimiza a influéncia deste elemento sobre o
processo de aprendizagem, principalmente se existirem adequadas abertura e troca de

informacdes e conhecimentos, entre os participantes.

4.1.7 O Oportunismo e a Confianca na Rede Merca I: A Percepcdo dos Gestores
Entrevistados

O oportunismo e a confianca sdo dois enfoques tedricos importantes, ao se tratar do
processo de aprendizagem entre organizacdes que estabelecem relacionamentos horizontais
em rede. Para a realizacdo de uma analise do oportunismo e da confianga nos relacionamentos
estudados, além da analise qualitativa foi realizada também uma andlise quantitativa através
da utilizacdo de uma escala likert, cujas alternativas contemplam uma escala de seis pontos,
variando desde o “discordo totalmente” (representado pelo algarismo 1) até o “concordo
totalmente” (representado pelo algarismo 6). Com base nisto, foram calculadas as médias
para cada uma das afirmacdes e 0s resultados da pesquisa revelaram que as empresas
integrantes da Rede Merca | tém adotado iniciativas oportunistas em relacdo ao processo de
aprendizagem, o que tem se materializado através do acesso e manutencdo de informacdes
privilegiadas por algumas organizagdes, visando a obtencdo de vantagens individuais.

O Quadro 12 expde os niveis de concordancia e discordancia, em relacdo as atitudes
de oportunismo e de confianca, bem como os seus efeitos sobre o processo de aprendizagem
interorganizacional.

Pelos dados quantitativos expostos no Quadro 12, pdde ser constatado que, segundo 0s
gestores, as empresas integrantes da Rede Merca | nem sempre procuram compartilhar

informacdes com as empresas parceiras, pois este quesito obteve uma média de 3,08.
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Variaveis Questdes Média
As empresas que participam da rede ha mais tempo tém vantagens sobre as demais em 5,08
termos de apropriagdo do conhecimento
As organizagdes que agem de modo individual (sem pensar no coletivo) influenciam 4,69
negativamente a aprendizagem das demais empresas e o compartilhamento das
Oportunismo informagdes e do conhecimento.
Na maioria das vezes, as organizagdes que participam da rede compartilham as 3,08

informagdes com as demais empresas parceiras

As informagdes que circulam entre as organizaces inseridas na rede séo claras e 2,54
transparentes e ndo proporcionam beneficios individuais aos parceiros

Na sua opinido a confianca entre as empresas da rede influencia positivamente o nivel de 5,54
aprendizagem entre elas, ou seja, quanto maior a confian¢a maior o aprendizado

A confianca entre as organizagdes inseridas em rede ocorre em decorréncia das relacoes 4,77
) que ocorrem entre as pessoas
Confian¢a
Quanto maior o tempo de participacdo na rede maior a confianga entre as empresas 4,62
parceiras
As empresas participantes da rede confiam uma nas outras em fun¢éo dos mecanismos 4,00

de controle estabelecidos pela rede

Quadro 12 - Média de questdes relacionadas ao Oportunismo e Confianca — Rede Merca |
Fonte: dados da pesquisa.

Os entrevistados também consideram que ndo ha clareza e transparéncia nas
informagdes que circulam entre as empresas, pois esta questdo obteve a média mais baixa
(2,54). A grande maioria dos entrevistados entende que a falta de clareza e transparéncia das
informacdes acaba proporcionando beneficios individuais aos parceiros, através da realizacdo
de acOes oportunistas que priorizem objetivos e interesses individuais, em detrimento dos
objetivos e interesses coletivos.

Segundo a opinido dos entrevistados, as a¢fes oportunistas tém se concretizado pela
falta de espirito cooperativo entre os envolvidos. Nelas impera, ainda, o individualismo, nas
relacOes estabelecidas entre as empresas que integram a rede investigada. Com base nestes
resultados, também pode ser acrescentada a abordagem de Nakano (2005), ao salientar que as
organizacBes que ingressam em redes precisam estar preparadas para possiveis
comportamentos oportunistas, ja que algumas empresas entram em uma rede com a intencéo
de obter vantagens exclusivamente para si. Neste sentido, o autor chama a atencdo para o fato
de que o comportamento oportunista por parte de uma organizacdo pode minar a confianga
dentro da rede e, assim, prejudicar o processo de aprendizagem interorganizacional.

Em relacéo a confianca, apesar de os gestores acreditarem que, quanto maior o tempo
de participacdo em uma rede, maior a confianca (4,62), também foi observado, através dos

dados da pesquisa, que, na pratica, nem sempre isto se concretiza. Na Rede Merca |, foi
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identificado certo paradoxo, uma vez que, nas fases iniciais dos relacionamentos, 0s
entrevistados revelaram um nivel maior de confianca nos parceiros, porém, na medida em que
as relacdes evoluem ao longo do tempo, o nivel de confianca diminui, cedendo espaco a
adocdo de comportamentos oportunistas. A adogdo de um comportamento oportunista por
parte das empresas parceiras, ou seja, de as organizagdes agirem de modo individual, sem
pensar no coletivo (4,69), influenciam negativamente o processo de aprendizagem das demais
empresas, dificultando a criacdo e o compartilhamento de novos conhecimentos.

Este aspecto merece destaque, uma vez que, em entrevista com 0s gestores, 0S mesmos
revelaram que o nivel de confianca diminui com o passar do tempo, e que isto pode ocasionar
um enfraquecimento nas relacdes, fazendo com que algumas empresas deixem as redes as
quais estdo integradas, por ndo vislumbrarem perspectivas futuras em termos de
aprendizagem e crescimento. O estudo desenvolvido por Pereira (2005, p. 86) serve para
corroborar estes resultados ao ressaltar que “as empresas pertencentes as redes estardo a todo
momento avaliando os custos e beneficios para permanecer nagquela forma de associagéo,
ocasionando buscas continuas de novas oportunidades individuais”. Este mesmo autor
menciona que as empresas inseridas em redes estardo avaliando, permanentemente, a
permanéncia e/ou saida da rede a qual pertence, assim como o ingresso em outras redes.

Além disto, as organizacOes participantes da rede também podem adotar
comportamentos estratégicos de acomodacéo e evitacdo (LARSSON et al., 1998), agindo de
modo ndo-receptivo e com baixa transparéncia, no que se refere a troca e absorcdo de
conhecimentos. Pelos dados do Quadro 13, também foi verificado que os gestores acreditam
que h& uma forte relacdo entre os mecanismos de controle/governanca estabelecidos pela rede
e a confianga nos relacionamentos (4,00), e concordam que a confianca se estabelece em uma
parceria, em funcdo das relagfes que ocorrem entre as pessoas.

Tomando-se por base as contribui¢fes de Larsson et al. (1998), foi constatado que, no
atual estagio em que a rede se encontra, ha uma predominancia da dimensdo estrutural da
confianca sobre a dimensdo comportamental, diferentemente do que ocorreu nas fases iniciais
de formacdo da rede. No inicio dos relacionamentos, segundo as percepcGes dos
entrevistados, a existéncia de confianca se revelava através das a¢cdes bem intencionadas por
parte das empresas parceiras e da crenca de que as demais organizacGes integrantes da rede
ndo agiriam em beneficio préprio. Estas caracteristicas permitem inferir que a dimensao
comportamental da confianca ( LARSSON et al., 1998) predominou nas fases iniciais dos
relacionamentos. E que, no entanto, & medida que os relacionamentos foram evoluindo, a

dimensdo comportamental da confianca foi cedendo espaco para a confianca estrutural, o que
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tem se materializado através das iniciativas individuais e oportunistas por parte dos atores
envolvidos.

Paralelamente a esta analise, retoma-se o estudo de Child (1999), quando este autor
analisou trés tipos de confianca que se manifestam, de acordo com as fases evolutivas das
relacbes de cooperacdo, sendo elas: confianca calculativa, cognitiva e normativa. De acordo
com os dados da pesquisa, pode-se estabelecer uma relacdo da confianca estrutural
(LARSSON et al., 1998), com a confianca calculista proposta por Child (1999), que se baseia
em uma Vvisdo de curto prazo, envolvendo expectativas a respeito dos parceiros e a crenca de
gue 0s mesmos cumprirdo com o que foi combinado. Para Child (1999), a confianca calculista
normalmente se desenvolve nas fases iniciais de formacéo das aliangas. Porém, na rede que
foi o foco de investigacdo deste estudo, foi percebido certo paradoxo relativo a esta questéo,
pois os relacionamentos ja se encontram em um estagio evolutivo mais avangado e, nesta fase,
a confianca deveria ter se elevado para o nivel comportamental (PEREIRA, 2005).

Diante de tais resultados, € possivel supor que isto se deva a trés fatores: (a) ao fato de
gue a maioria das organizagdes integrantes da Rede Merca | aderiram a mesma apo0s a sua
fundacdo, uma vez que apenas cinco das treze empresas pertencentes a rede analisada
estabeleceram relacionamentos desde a fase inicial de formacdo da rede; (b) a inexisténcia de
um coordenador externo que incentive o didlogo e fortaleca as relacfes de confianca entre os
atores; e (c) a inexisténcia de uma metodologia adequada, como o auxilio na formacéo,
desenvolvimento e evolucdo dos relacionamentos.

Revisitando os tipos de confianca propostos por Barney e Hansen (1994), pode ser dito
que, nas fases iniciais de formacdo dos relacionamentos, a forma forte de confianca
predominava nas relagBes entre as empresas, pois, segundo 0s gestores, as regras, normas e
principios estabelecidos pela rede se refletiam nas acBes desenvolvidas pelas empresas,
revelando um comportamento confidvel por parte dos parceiros. Com a evolucdo dos
relacionamentos, foi observado que houve um enfraquecimento das relacGes de confianca, o
gue tem se materializado, de acordo com os entrevistados, pela falta de condi¢bes de
igualdade entre os envolvidos nos relacionamentos, pela pratica de acdes oportunistas e pela
assimetria de poder existente na rede analisada. Estas constatagdes remetem ao entendimento
de que a forma forte de confianca, na medida em que os relacionamentos estéo evoluindo, esta
sendo substituida pela forma fraca de confianca, em alguns momentos, e pela forma semi-

forte de confianga, em outros.
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4.1.8 Sintese da Analise dos Resultados Rede Merca |

Para facilitar o entendimento, optou-se pela apresentacdo de um quadro-sintese dos
principais resultados da pesquisa, tendo como foco de investigacdo a Rede Merca I, que é
constituida por treze empresas, e foi formada a partir da iniciativa de seus proprios dirigentes,

sem a presenca de um coordenador externo a rede (Quadro 13).

Categorias de Analise

Resultados Predominantes encontrados na Rede Merca |

Namero total empresas integrantes da
Rede

Treze empresas

Iniciativa formacgéo da Rede

Préprios empreséarios sem a presenga de um consultor externo

Tempo de formacgéo da rede

Desde 1997 — Nove anos

Ndmero de empregos diretos

Aproximadamente 500 empregos diretos

Estilo Aprendizagem
(HONEY e MUMFORD, 1992)

Predominancia Estilo de Aprendizagem Pragmatico

Niveis de Aprendizagem Organizacional
(ARGYRIS e SCHON, 1978)

Aprendizagem single loop

Principais forcas facilitadoras
Aprendizagem Organizacional

(BROWN e HENDRY, 1998)

Residem processos nivel individual — Interpretagédo e Inovacdo

Principais barreiras a Aprendizagem
Organizacional

(BROWN e HENDRY, 1998)

Residem nos processos organizacionais e individuais Interpretacéo, Inovacgéo,
Integracéo e Acédo

Estratégias Individuais de
Aprendizagem Interorganizacional

(LARSSON et al. 1998)

Predominancia de comportamentos estratégicos que variam da estratégia de
compromisso a competi¢do — Alta receptividade e Moderada e Baixa
Transparéncia

Métodos de Aprendizagem e o Tipo de
Conhecimento que mais circula na rede

(LANE e LUBATKIN, 1998)

Aprendizagem Passiva e Ativa
Conhecimento Explicito

Estagio do Modelo Evolutivo de
Aprendizagem
(LUBATKIN, FLORIN e LANE, 2001)

Estagio de Convergéncia

Elementos Forte Influéncia Processo de
Aprendizagem
(Diversos Autores)

Tecnologia, Estrutura das Empresas, Estrutura da Rede, Capacidade
Absortiva, Conhecimento anterior dos Parceiros, Tempo, Confianga,
Capacidade Comunicagéo, Criacdo Novos Conhecimentos e Transferéncia do
Conhecimento T4cito.

Elementos Média Influéncia Processo
de Aprendizagem

(Diversos Autores)

Interdependéncia de Recursos, Comunidade de Pesquisas Compartilhadas,
Interdependéncia de Tarefas, Treinamento Conjunto, Interdependéncia de
Objetivos, Transferéncia Conhecimento Explicito, Mecanismos/Controle de
Governanga e Normas e Valores Compativeis.

Elementos Fraca Influéncia no
Processo Aprendizagem

(Diversos Autores)

Homogeneidade de Conhecimento , Heterogeneidade de Conhecimento,
Compatibilidade Cultural e Incerteza

Dimensé&o Priorizada no Processo de
Aprendizagem Interorganizacional em
relacdo aos Elementos de
Aprendizagem

Dimenséo Cognitiva Estrutural

Oportunismo
(WILLIAMSON, 1985; AZEVEDO, 1998;
ZYLBERSTAJN,2000; FIANI, 2002)

Adocéo de Agdes Oportunistas através falta espirito cooperativo e
individualismo

Confianca

(BARNEY e HANSEN, 1994; LARSSON
et al., 1998; CHILD, 1999)

Predominancia dimenséo estrutural, calculista da confianga em relacéo a
comportamental

Forma fraca e semi-forte de confianca

Quadro 13 - Quadro Sintese dos principais resultados da Pesquisa — Rede Merca |
Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa
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De forma sucinta, a partir de uma analise dos dados da pesquisa, ficou evidenciado que
0s gestores priorizam caracteristicas de aprendizagem do estilo pragmatico, e que a
aprendizagem organizacional se d4 em funcdo das mudangas nas rotinas e procedimentos, ou
seja, de uma aprendizagem single loop. Quanto as forcas que podem facilitar a aprendizagem
organizacional, tambem foi observado que as mesmas estdo concentradas, principalmente, nos
processos de nivel individual. E que as fraquezas, que podem representar barreiras para a
aprendizagem, estdo presentes nos processos tanto de nivel individual quanto organizacional.

Ampliando-se a analise para o nivel interorganizacional, foi verificado que o0s
comportamentos estratégicos voltados a competicdo ainda predominam nos relacionamentos
estabelecidos, pois as organizacGes revelaram ser receptivas e abertas para compartilhar
informagBes e conhecimentos, porém ndo se mostraram transparentes o suficiente para
descobrir novos conhecimentos e compartilha-los.

O conhecimento explicito é o tipo de conhecimento que mais transita nas relacGes entre
as empresas. E a forma através da qual os gestores se apropriam dos novos conhecimentos
permitem inferir que as organizagdes pertencentes a Rede Merca | aprendem através dos
métodos denominados de aprendizagens ativa e passiva. Com relacdo a perspectiva do modelo
evolutivo de aprendizagem, também se chegou a conclusdo de que, entre as organizacdes
participantes da Rede Merca I, hd uma interdependéncia de recursos e objetivos, porém as
tarefas ainda sdo executadas de modo individual, evidenciando que a rede se encontra no
primeiro estagio evolutivo, denominado de convergéncia.

No que se refere aos elementos de aprendizagem, os gestores atribuem um maior valor
aos elementos pertencentes a dimensdo cognitiva-estrutural, No entanto, cabe ressaltar que a
confianga, pertencente a dimensdo comportamental-social, foi considerada o elemento que
exerce maior influéncia no processo de aprendizagem interorganizacional. Na rede
investigada, os dados revelam que as organizagdes ainda adotam iniciativas oportunistas e
individualistas, fato este que pode representar uma barreira para a aprendizagem
interorganizacional. No atual estdgio em que a rede se encontra, a dimensao estrutural, e as
formas semi-forte e fraca da confianca prevalecem em relacdo a dimensdo comportamental e a

forma forte de confianca.
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4.2 ANALISE INDIVIDUALIZADA DA REDE MERCA Il

4.2.1 Principais Caracteristicas da Rede e das Empresas Integrantes

A Rede Merca Il constitui-se, atualmente, de dezessete empresas do ramo de
supermercados gauchos do interior do Estado do Rio Grande do Sul, e sua atuagdo abrange
dez cidades galchas. A Rede Merca Il foi fundada no ano de 2003. No entanto, por ndo
apresentar bons resultados, no ano de 2005 passou a aderir ao Programa Redes de Cooperacgéo
do Estado do Rio Grande do Sul, e conta atualmente com a seguinte estrutura organizacional
(Figura 43).

~

[ Assembléias

J

[ Diretoria ][ Conselho ] [ Conselho ] [ Conselho ]
Administrativo Fiscal Etica

a e
[ Equipe Equipe ]
Negociacdo ) L Inovacéao

A s
Equipe Equipe
Expansao Marketin

Figura 43 — Estrutura Organizacional da Rede Merca Il
Fonte: adaptado do Material de Apresentacdo da Rede Merca Il (2006).

Segundo analise documental e informacGes constantes no material de apresentacdo da
Rede Merca Il, a Assembléia Geral, Ordinaria ou Extraordinaria é composta pelos Associados
Fundadores e Admitidos, quites de suas obrigacdes e no pleno gozo de seus direitos. A
Assembléia é o 6rgao supremo da rede, e € responsavel por todas e quaisquer decisbes de
interesse da rede.

A Direcdo da Rede, segundo consta no material de apresentacdo da Rede Merca Il, é
exercida por uma Diretoria, um Conselho de Administracdo, um Conselho Fiscal e um
Conselho de Etica, cujos membros desempenharéo suas funcdes gratuitamente e com duracéo

do mandato de dois anos. A Diretoria é encarregada de administrar a Rede, e é constituida de
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um Presidente, um vice-presidente, um secretario e um tesoureiro, todos representantes legais
das associadas fundadoras e admitidas. A Diretoria se reune uma vez por Mmés,
obrigatoriamente. Também, quando houver necessidade, se reunira extraordinariamente, por
convocagdo do Presidente da Rede. Vale acrescentar que, para quaisquer deliberacGes, o
quorum serd de metade mais um dos Diretores presentes (MATERIAL DE
APRESENTACAO DA REDE, 2006).

De acordo com o material de apresentacdo da Rede Merca Il que foi disponibilizado a
pesquisadora, as competéncias de cada unidade que compde a estrutura da rede analisada, de
forma sucinta, estdo definidas do seguinte modo. Ao Conselho de Administragdo compete
apreciar e aprovar o orcamento anual da rede, assim como emitir pareceres, assessorar 0S
demais orgdos de direcdo, estabelecer parcerias com fornecedores, entre outras atividades. A
apreciacdo das contas, balancetes e outros documentos demonstrativos mensais, assim como o
balanco geral e o relatério anual da Diretoria fica a cargo do Conselho Fiscal. As
competéncias do Conselho do Etica referem-se a plena implementacéo do Estatuto, do Codigo
de Etica e do Regulamento Interno no ambito de todas as organizacdes associadas & Rede
((MATERIAL DE APRESENTACAO DA REDE, 2006, p.5).

A Rede Merca Il elaborou seu planejamento estratégico, que norteara suas decisdes e
acOes organizacionais. Para implementa-lo, a rede definiu quatro equipes de trabalho
denominadas — equipe de negociacdo, equipe de expansdo, equipe de inovacdo e equipe de
marketing — que serdo assessoradas por um coordenador externo do Programa Redes de
Cooperacdo do Governo do Estado, que é o responsavel por acompanhar o desenvolvimento
da rede. Cada uma das equipes tém atribuicdes a desenvolver que estdo contempladas no
planejamento estratégico da rede (MATERIAL DE APRESENTACAO DA REDE, 2006).

Segundo entrevistas com 0s responsaveis pelas equipes e de acordo com a analise
documental, varias iniciativas j& vém sendo desenvolvidas, tais como: parcerias junto aos
fornecedores, compras conjuntas, intermediagdo com fornecedores e acompanhamento do
atendimento aos integrantes da rede, realizacdo de propagandas em radios, TVs e encartes,
padronizacdo dos uniformes, criacdo de um “simbolo-mascote” para fixar a imagem da rede
junto ao publico infantil, e atualizacdo da logomarca da Rede. Sendo consideradas
conjuntamente as dezessete empresas, foi verificado que as mesmas empregam em torno de
100 (cem) pessoas.

Os entrevistados foram os dezesseis gestores da Rede Merca 1, pois um dos gestores
possui dois supermercados que integram a rede e um dos gestores das empresas que

participam da rede estd atualmente exercendo o papel de Presidente da rede. O perfil
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predominante dos entrevistados apresenta as seguintes caracteristicas: 75% deles possuem
acima de 30 anos de idade; 88% pertencem ao sexo masculino; 69% sédo casados; e quanto ao
nivel de escolaridade, 50% deles possuem segundo grau completo, 38% possuem o primeiro
grau e 12% possuem curso superior completo. No que se refere ao tempo de empresa, 50%
possui mais de 10 anos, 38% possui entre cinco e nove anos de empresa e, apenas, 12%
possui menos de cinco anos de empresa.

Ao serem questionados sobre os motivos pelos quais as organizaces passaram a atuar
na forma de rede, a grande maioria dos gestores revelou que é para aprender conjuntamente
(88%), aumentar o poder de mercado (69%), incrementar capacidades (56%), reduzir custos
de transacdo (44%) e por confiar nos parceiros (31%), conforme pode ser visualizado no
Gréafico 04, a seguir. Quatro das dezesseis empresas mencionaram gque passaram a participar

da rede em funcdo do convite de outras empresas.

141
12-/ -
1 OAprender conjuntamente
10+
| B Aumentar poder mercado
8-/ OlIncrementar capacidades
6-/ Redugéo CT
4_/_ O Confianca Parceiros
2_/_ OConvite outras empresas
O.

Gréfico 04 — Motivos que levaram as empresas a participarem da Rede Merca 11
Fonte: dados da pesquisa.

Analisando-se os dados apresentados no Gréafico 04, foi detectado que os gestores das
empresas integrantes da Rede Merca Il passaram a valorizar outros motivos, além dos de
cunho eminentemente econdmico, ao decidirem participar de relacionamentos colaborativos
em rede. Estes resultados podem ser um indicativo de que a adocdo de metodologias
adequadas para a formacao de redes e a presenca de uma pessoa facilitadora do processo de
formacéo e consolidacdo dos relacionamentos pode despertar o interesse pelo aprendizado

conjunto, fortalecendo as relacdes de confianca entre os envolvidos.
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4.2.2 O Perfil de Aprendizagem dos Gestores da Rede Merca Il: Um Diagnostico dos
Estilos de Aprendizagem Individual

O diagnostico dos estilos de aprendizagem dos gestores pertencentes as organizagdes
integrantes da Rede Merca I, realizado com base no Questionario Honey-Alonso de Estilos
de Aprendizagem, revelou uma predominancia do estilo reflexivo de aprendizagem sobre os

demais, conforme esta representado no Gréafico 05.

Ativo

8,38

975 [ 15,06
Pragmatico —————+———— <K+ [ Reflexivo

L11,5

Tedrico

Gréfico 05 — Andlise conjunta dos Estilos de Aprendizagem dos Gestores Rede Merca |1
Fonte: dados da pesquisa, com base em em Honey e Mumford (1992); Alonso, Galego e Honey (1999), e
Portilho (2004).

Conforme pode ser visualizado no Gréafico 05, o estilo reflexivo de aprendizagem
apresentou a maior média (15,06), o que revela que a maioria dos entrevistados priorizam
caracteristicas deste estilo no processo de aprendizagem. Na opinido dos gestores, possuidores
do estilo reflexivo, a aprendizagem ocorre através da troca de experiéncias e de atitudes
tomadas ao longo do tempo, principalmente em situacdes de crise. Estas atitudes, segundo
eles, modificam o modo de pensar, possibilitando conhecer e analisar os problemas sob outro
prisma.

Segundo Honey e Mumford (1992), Alonso, Gallego e Honey (1999), e Portilho

(2004), as pessoas possuidoras do estilo reflexivo sdo cuidadosas, receptivas e analiticas,
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considerando todas as alternativas possiveis antes de realizar determinado movimento.
Segundo estes autores, 0s gestores com caracteristicas predominantes do estilo reflexivo de
aprendizagem procuram ser cautelosos e observadores, analisando detalhadamente as diversas
situacdes antes de tomar decisfes. As pessoas que possuem caracteristicas do estilo reflexivo
de aprendizagem, segundo Honey e Mumford (1992), sdo reconhecidas pela prudéncia e
reflexdo aprofundada, antes de tomarem decisdes e de agir.

Pode ser feita uma relacdo entre o estilo reflexivo de aprendizagem (HONEY e
MUMFORD, 1992) e o estilo divergente proposto por Kolb (1997), que prioriza as
habilidades “experiéncia concreta” e “observacdo reflexiva” ao valorizar a imaginacdo e a
criatividade, na identificacdo de problemas, buscando solugbes com base na realidade
observada.

Os gestores revelaram possuir uma preferéncia média pelos estilos pragmatico e
tedrico de aprendizagem. Ja o estilo ativo de aprendizagem obteve a menor média (8,38),
entre os gestores pertencentes & Rede Merca Il, revelando que estes gestores possuem uma
baixa preferéncia por este estilo de aprendizagem. Segundo Honey e Mumford (1992),
Alonso, Gallego e Honey (1999), e Portilho (2004), as pessoas com caracteristicas do estilo
ativo buscam novas experiéncias e resultados de curto prazo, e procuram concentrar ao seu
redor as atividades que desenvolvem, sendo, por isto, considerados centralizadores.

As caracteristicas deste estilo ttm uma estreita relacdo com as caracteristicas do estilo
acomodador, proposto por Kolb (1997), ao priorizar as habilidades de “experiéncia concreta”
e “experimentacdo ativa” no processo de aprendizagem. Os acomodadores, segundo Kolb
(1997), tendem a se arriscar mais do que outras pessoas, e tém facilidade na adaptacédo a
circunstancias imediatas especificas. Segundo os gerentes possuidores deste estilo, a
aprendizagem na organizagdo € vista como resposta as informagdes, tanto de dentro como de
fora da organizagdo (ESTIVALETE; KARAWEJCYZ; BEGNIS, 2005).

4.2.3 O Processo de Aprendizagem Organizacional na Rede Merca Il: Uma Analise dos

Niveis de Aprendizagem e das Forcas e Fraquezas envolvidas neste Processo

Analisando-se o processo de aprendizagem organizacional na Rede Merca |1, segundo
os niveis de aprendizagem, foi constatado que 0s entrevistados passaram a incorporar novas

variaveis que contribuem para o aumento da capacidade das organizacgdes inseridas em rede
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na resolucéo dos problemas de natureza coletiva. Os resultados sinalizam para a existéncia de
aprendizagem de segundo nivel ou double loop. E isto se deve a que os gestores revelaram
que, através das interacdes estabelecidas, emergiram novas formas de pensar e agir, que tém
conduzido ao desenvolvimento de novas regras e valores, fazendo com que os envolvidos nos
relacionamentos aprendam a fazer as coisas de forma diferente do que faziam antes da
atuacdo em rede. Esta percepcdo encontra-se alinhada com o entendimento de Argyris e
Schon (1978) em relacdo a aprendizagem double loop.

As mudangas no processo de aprendizagem na rede analisada tém sido observadas,
além de nas rotinas e procedimentos, principalmente no questionamento de “por qué” as
coisas sdo realizadas de determinada maneira, através de uma preocupacao de longo prazo
envolvendo todos os gestores que estabelecem relacdes de cooperacdo. Além disto, também
foi constatada uma preocupacado, por parte dos entrevistados, em mencionar a importancia de
aspectos humano-compartamentais e sécio-culturais como influenciadores da forma de
atuacdo das organizagOes, ap0s as mesmas passarem a participar da rede investigada, como

pode ser analisado através das falas de alguns dos entrevistados:

Apos a participagédo na rede, mudei meu modo de agir, passei de uma visdo mais
familiar para uma visdo mais profissional ... [Fala do Gestor da Empresa 7].

Hoje tenho uma visdo mais diferenciada do setor supermercadista, temos que
respeitar a realidade cultural, ..., os aspectos socio-culturais. Mudei meu modo de
pensar e de agir... [Fala do Gestor da Empresa 5].

O que mudou na minha empresa ap0s a participacdo na rede foram vérias coisas:
mais amizade entre mercadistas, reestruturei internamente o sistema de gdéndolas,
disposi¢ao mercadorias, fachada,... conquistei mais clientes, aumentou as vendas, e
tenho mais conhecimento me relacionando com os outros... [Fala do Gestor da
Empresa 6].

Ao participar da rede, aprendi novas maneiras de me relacionar com 0s parceiros.
A troca de experiéncias levou a uma evolugdo em relagdo a atendimento, exposi¢édo
de produtos, arrumacéo da loja, compras, relacbes com fornecedores, maneira de
fazer promogdes. Apesar de eu me considerar um conhecedor do setor, entrar na
rede foi uma evolugdo tanto pratica quanto na maneira de ver, assimilar as coisas...
[Fala do Gestor da Empresa 15].

Mudou muito com a rede. Mudou a visdo do cliente em relagdo a empresa, maior
credibilidade. Mudou também meu modo de pensar... [Fala do Gestor da Empresa
4].

As opiniBes dos gestores pertencentes as organizages inseridas na Rede Merca Il
representam um indicativo de que a atuacdo em rede tem possibilitado um aprendizado de
nivel mais elevado para as organizagdes. Os entrevistados mencionaram que, através dos
relacionamentos com os parceiros, ocorreram modificagcdes na forma de pensar, falar e agir, e

isto repercute nas decisfes cotidianas e impulsiona-os a (re)pensar as normas e valores que
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orientam suas acOes e atitudes, além de conduzir a adogdo de novas rotinas organizacionais e
de novas praticas de trabalho. Outro aspecto que merece destaque se refere ao fato de que, ao
participar da rede, passou a ocorrer certo grau de evolucao por parte das empresas, na forma
de estabelecer os relacionamentos e na maneira de decidir e agir frente as situacfes que se
apresentam. Através das entrevistas, pode-se constatar que esta evolucdo tém ocorrido através
das novas maneiras de se relacionar através do fortalecimento do espirito coletivo e,
principalmente, em funcao de que os gestores passaram a considerar a relagdo com o parceiro
na hora de decidir.

Estas constatacOes reforcam a aprendizagem double loop, pois, segundo Valenca
(1997, p. 111), “os autores defendem, literalmente, a tese de que a mudanca de ciclo duplo s
pode ocorrer através de evolugcdo e em ambiente de reciprocidade”. Com base no exposto e
através das falas dos entrevistados, foi constatado que a aprendizagem double loop nédo se
sobrepGe a aprendizagem single loop, podendo ambas ocorrer de modo paralelo e
complementar.

Dando sequiéncia a discussdo dos resultados, pode-se estabelecer uma relacéo entre a
aprendizagem double loop, de Argyris e Schon (1978), e as aprendizagens de alto nivel,
proposta por Fiol e Lyles (1985), conceitual, de Kim (1993; 1998), de segundo ciclo, de
Sweringa e Wierdsma (1995), aprendizagem reconstrutiva, de Probst e Buchel (1997),
aprendizagem sistémica, de Child e Faulkner (1998), e aprendizagem pela capacidade, de
Ciborra e Andreu (2002).

Na visdo de Argyris e Schon (1978), a aprendizagem de ciclo duplo promove uma
transformacdo nos modelos mentais, gerando novas formas de pensar e de agir, por parte das
pessoas. Para estes autores, a aprendizagem double loop pode ser considerada como
organizacional abrangente, pois consiste em uma tarefa mais ampla do que simplesmente
questionar as normas e valores da organizacdo, na medida em que as pessoas necessitam
modificar as variaveis que governam suas a¢des, ou seja, suas inten¢des, motivos, interesses e
premissas (VALENCA, 1997).

Visando ampliar a compreensao sobre o processo de aprendizagem organizacional nas
empresas que participam da Rede Merca Il, também se buscou identificar as forcas e
fraquezas presentes neste processo, tomando-se por base a concep¢do de Brown e Hendry
(1998). De acordo com as percepg¢des dos gestores entrevistados, as forcas que podem facilitar
0 processo de aprendizagem organizacional sdo: o auxilio do coordenador externo a Rede, ao
mostrar caminhos diferentes as empresas; as inovagdes que ocorrem através das interacdes

entre as empresas; 0 aumento do conhecimento ao participar da rede; as reunides que
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possibilitam uma maior integracdo entre os associados; a realizacdo de palestras com
profissionais que atuam no setor supermercadista; a confianga entre 0s parceiros; 0
incremento da parceria com fornecedores; o planejamento das acGes de modo coletivo; a
facilidade para aceitar e expor idéias novas; a participacdo em feiras; a relacdo de amizade
entre os parceiros, minimizando a idéia de concorréncia entre as empresas; a troca de
experiéncias; as conversas informais com os participantes da rede; e estilos gerenciais
diferenciados entre as empresas.

Em relagdo as barreiras que podem inibir o processo de aprendizagem nas
organizagdes que integram a Rede Merca Il, os gestores listaram 0s seguintes aspectos:
assimetria de tamanho entre as empresas que compdem a rede; a falta de tempo e dedicacgéo a
rede; a distancia geografica; a falta de disposicdo para colocar em pratica as decisfes
coletivas; e a falta de participacao.

Ao estabelecer uma relacdo entre as forcas e as fraquezas evidenciadas pelos
entrevistados, de acordo com o construto desenvolvido por Brown e Hendry (1998), pode-se
inferir que as forcas facilitadoras da aprendizagem, nas organizacfes inseridas na rede
investigada, estdo concentradas nos processos individuais e organizacionais relacionados as
quatro atividades que compdem o modelo: interpretar, inovar, integrar e agir. E que as
fraquezas e dificuldades estdo mais concentradas nos processos organizacionais relacionados
as atividades de integracdo e acdo, uma vez que os entrevistados deram uma maior énfase a
assimetria de tamanho das empresas, a dispersdo geografica e a falta de tempo de alguns
gestores, conforme esté representado na Figura 44.

Para os entrevistados, a assimetria em relacdo ao tamanho das empresas que
participam de redes e a dispersdo geografica muito acentuada podem dificultar a introducéo
de novos procedimentos, novos produtos e novos servigos, assim como as agdes de modo
coletivo. Estes aspectos evidenciados referem-se as atividades de integracdo e acao, propostos

por Brown e Hendry (1998).
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Figura 44 — Forgas e Fraquezas em relagédo a Aprendizagem Organizacional na Rede Merca Il
Fonte: dados da pesquisa, com base em Brown e Hendry (1998)

Assim, tomando-se por base o estudo de Brown e Hendry (1998) em arranjos do tipo
horizontal (distritos industriais), percebe-se que, nos estudos desenvolvidos por estes autores,
as forgas residem nas atividades de interpretacdo e inovagéo (propensao individual), enquanto
que as fraquezas residem nas atividades de integracdo e agdo (processos organizacionais). Por
outro lado, no presente estudo, diferentemente do que foi constatado na abordagem de Brown
e Hendry (1998), as forcas potencializadoras da aprendizagem estdo presentes em todos os

quatro processos que compdem o modelo, conforme foi mencionado anteriormente.

4.2.4 Estratégias Individuais de Aprendizagem Interorganizacional adotadas pelas

Organizac0es pertencentes a Rede Merca Il: Em Busca da Agdo Coletiva

A analise das estratégias individuais de aprendizagem interorganizacional foi realizada
com base no framework proposto por Larsson et al. (1998), que procuraram explicar como a
aprendizagem coletiva é desenvolvida em aliancas estratégicas e como os resultados da
aprendizagem conjunta sdo compartilhados entre os parceiros. Tal como foi mencionado
anteriormente, a tipologia desenvolvida por estes autores contempla cinco diferentes tipos de

comportamento estratégico que podem ser adotados pelas organizacdes, e que sdo baseados na
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receptividade e na transparéncia nas relacbes de cooperagdo, em relacdo ao conhecimento
descoberto, compartilhado e absorvido. Ressalta-se que foi feita a analise das estratégias
adotadas, tendo-se como referéncia o comportamento das organizacgdes individuais em relacédo
as demais empresas parceiras.

Quando foi analisado o comportamento estratégico adotado pelas organizagdes que
integram a Rede Merca Il em relacdo a dimensao receptividade, se constatou que somente
duas empresas revelaram apresentar baixa receptividade para absorver o conhecimento que
estd sendo compartilhado. Em relacéo as receptividades alta e moderada houve um equilibrio
entre as respostas, pois sete empresas revelaram ser altamente receptivas na absor¢do do
conhecimento, assim como outras sete empresas manifestaram ser moderadamente receptivas,

como estd demonstrado no Grafico 06, a seguir.
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Gréfico 06 — Grau de transparéncia e receptividade das organizac@es investigadas na Rede Merca Il
Fonte: dados da pesquisa.

Quanto a dimensdo da transparéncia, foi verificado que somente trés empresas
revelaram adotar um comportamento estratégico de baixa transparéncia na descoberta e
compartilhamento do conhecimento entre as empresas parceiras. E também foi observado que
quatro das empresas apresentam moderada transparéncia nas relagdes de cooperacéo, e outras
nove empresas revelaram adotar uma estratégia de alta transparéncia, em relacdo a
aprendizagem conjunta. De modo geral, os resultados encontrados sinalizam que as empresas

integrantes da Rede Merca Il estdo abertas para descobrir e compartilhar conhecimento entre
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as empresas (transparéncia), e que elas também estdo desenvolvendo esfor¢cos para aumentar
0s niveis de receptividade em relagdo aos conhecimentos que sdo descobertos e
compartilhados.

Assim, baseados na receptividade e na transparéncia das organizacdes, € apresentada a
Figura 45, em que estdo representados os comportamentos estratégicos individuais para a
aprendizagem interorganizacional, que sdo adotados pelas empresas integrantes da Rede

Merca Il.
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Figura 45 — Estratégias Individuais de Aprendizagem Interorganizacional adotadas pelas
Empresas participantes da Rede Merca 11
Fonte: Adaptado de Larsson et al. (1998), de acordo com os dados da pesquisa.

Uma analise do conjunto de empresas participantes da Rede Merca Il permitiu a
construcdo de um entendimento de que a maioria das empresas estd desenvolvendo esforcos
integrativos em relagdo a aprendizagem. E isto se revela através de alta e moderada
transparéncias para cooperar na descoberta e na troca de conhecimentos e, também, alta e
moderada receptividades para absorver o conhecimento descoberto. De acordo com a
percepcdo de Larsson et al. (1998), a preocupacdo em maximizar a aprendizagem
interorganizacional corresponde a esfor¢os integrativos, ao longo da diagonal principal de seu
modelo, de transparéncia e receptividade crescentes.

Ao utilizar o modelo proposto por Larsson et al. (1998) em redes interorganizacionais
horizontais, que é o foco de investigagdo deste estudo, constata-se que ha uma concentracdo
de trés tipos de comportamentos estratégicos adotados pelas empresas analisadas: estratégias
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de colaboracédo, estrategias de compromisso e estratégias de compromisso em direcdo a
colaboracdo. Estes tipos de comportamentos estratégicos podem auxiliar na aprendizagem
conjunta, visto que, segundo Larsson et al. (1998) organizacbes com comportamentos
voltados a colaboracdo sdo, provavelmente, mais habeis e dispostas para capacitar os
parceiros que adotam estratégias de acomodacdo e evitacdo. E assim, elas serdo mais capazes
de aumentar a sua receptividade para absorver o conhecimento gerado e compartilhado
(LARSSON et al., 1998).

Pelos resultados apresentados na Figura 45, pode ser observado que duas das empresas
revelaram adotar a estratégia de competicdo em relacdo a aprendizagem interorganizacional.
Este € um dado que merece destaque, pois estas empresas sdo altamente receptivas em relacao
ao conhecimento, e, no entanto, ndo estdo sendo transparentes nas relacdes de cooperacdo
estabelecidas entre as empresas. Para Larsson et al. (1998), as estratégias de aprendizagem
competitivas podem maximizar a apropriacdo individual de conhecimentos, enfraquecendo os
resultados da aprendizagem conjunta entre os atores envolvidos.

Ressalta-se, ainda, que uma empresa pertencente a Rede Merca Il estd adotando o
comportamento estratégico de evitagdo, que se caracteriza pela baixa transparéncia e baixa
receptividade em relacdo a aprendizagem. Este tipo de comportamento estratégico deve ser
observado pelas demais empresas, pois pode representar uma barreira a aprendizagem
interorganizacional, na medida em que pode prejudicar o fortalecimento da confianca entre 0s
envolvidos. Também deve ser acrescentado que uma das empresas integrantes da Rede
analisada tem adotado a estratégica de acomodacdo em relagdo a aprendizagem
interorganizacional, o que se traduz através de alta transparéncia e baixa receptividade. Este
também € um tipo de comportamento estratégico que merece ser acompanhado, pois pode
representar um espago para a adogdo de comportamentos individualistas e oportunistas por
parte desta empresa. E este tipo de pratica inibiria o processo de aprendizagem
interorganizacional.

Assim, de modo geral, a tendéncia que mais se observou nas organizacdes que
compdem a rede em estudo é a da predominancia de comportamentos estratégicos de
colaboracdo, de compromisso e de compromisso em direcdo a colaboracdo. Esta tendéncia
tem se revelado através de alta e moderada transparéncias, e de alta e moderada
receptividades, representando um indicativo favoravel para que ocorra a aprendizagem
interorganizacional e para o fortalecimento da confianca entre as empresas parceiras. Segundo
Larsson et al. (1998), a aprendizagem interorganizacional pode ser alcancada através da

transferéncia do conhecimento existente em uma organizacdo para outra. Alternativamente,
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ela também pode ser atingida quando se criar e absorver conhecimentos completamente
novos, através das interacbes que se estabelecem. Neste sentido, a aprendizagem
interorganizacional é, entdo, um resultado conjunto das interacdes e das escolhas e
habilidades por parte das organizagcOes, para que estas sejam mais ou menos transparentes
e/ou receptivas (LARSSON et al., 1998).

4.2.5 Os Métodos e o Modelo Evolutivo de Aprendizagem Interorganizacional na Rede

Merca Il

Analisando-se os métodos de aprendizagem e 0s tipos de conhecimento que sdo
compartilhados na Rede Merca I, foi constatado que os dois tipos de conhecimento, explicito
e tacito, circulam nos relacionamentos entre as empresas. Através das entrevistas com 0s
gestores, foi percebida a énfase colocada por estes em relacdo ao conhecimento tacito, visto
que os gestores foram unanimes ao afirmar a importancia deste tipo de conhecimento para a
efetividade do processo de aprendizagem interorganizacional. As falas de alguns dos
entrevistados, apresentadas a seguir, servem para reforcar a presenca dos dois tipos de

conhecimento que sdo compartilhados na Rede Merca Il:

[...] o conhecimento t4cito é o que mais circula na rede, e nds vamos implantando o
que aprendemos gradativamente. [Fala do Gestor da Empresa 16].

O conhecimento tacito é mais compartilhado, cada um coloca as suas opinides,
conhecimentos e experiéncias. Todos sdo iguais, tém cargos superiores, mas na
mesa de reuniBes e negociacdes, todos sdo iguais. [Fala do Gestor da Empresa 13].

O conhecimento tacito € o que mais trocamos na rede e nos apropriamos através
das relacdes e interacGes. [Fala do Gestor da Empresa 15].

Através dos encontros e conversas conseguimos captar conhecimentos e melhorias.
[Fala do Gestor da Empresa 3].

O conhecimento explicito também existe na rede, pois, quando alguém da rede
participa de eventos, feiras, congressos, traz o conhecimento e repassa para 0S
demais. [Fala do Gestor da Empresa 1].

Sabe-se que um dos grandes desafios que as organizacdes enfrentam se refere ao
compartilhamento do conhecimento tacito, pelo fato de 0 mesmo residir na mente das pessoas,
e de ser de dificil formalizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). No entanto, neste estudo, foi
detectado que a realizacdo de reuniGes periddicas, bem como as praticas informais de
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interacdes entre as empresas integrantes da Rede Merca Il geram alguns espacos, 0S quais
abrem oportunidades para que 0s parceiros possam socializar o conhecimento tacito que
existe, individualmente e nas organizacfes. Estes resultados servem para corroborar a
concepcdo de Balestrin (2005) ao postular que as situagOes de interacGes permitem a
socializacdo do conhecimento tacito que sdo elementos fundamentais para a criagdo de um
ambiente onde possam emergir novas idéias e inovacoes.

Um dos aspectos que pode estar contribuindo para o processo de aprendizagem entre
as empresas participantes da rede investigada, facilitando o fluxo dos conhecimentos tacito e
explicito, pode estar relacionado com a presenga de um coordenador externo e com a
utilizacdo da metodologia proposta pelo Programa Redes de Cooperacdo desenvolvido pelo
Governo do Estado do Rio Grande do Sul, sendo que este elemento pode propiciar o
fortalecimento da confianca e impulsionar a busca por uma maior qualificagdo por parte dos
gestores que integram a rede.

Quanto a forma pela qual os gestores se apropriam dos conhecimentos ja existentes e
dos novos conhecimentos que sdo descobertos atraves das relagfes entre as empresas, 0S
entrevistados apresentaram o0s seguintes aspectos: didlogos entre os parceiros, explicitacdo das
experiéncias vivenciadas por cada integrante; conversas informais; participacdo em palestras;
benchmarking; realizacdo de cursos de capacitacao; interacdes entre as empresas; participacdo
mais intensa nas reunides; visitas as empresas do mesmo setor e a outras redes; cursos
oferecidos pelas universidades; troca de idéias; e contato com os outros gestores, das demais
empresas da rede.

Com base nestas constatacfes, pode-se afirmar que as organizagdes inseridas na Rede
Merca Il aprendem através do método denominado de aprendizagem interativa (LANE;
LUBATKIN, 1998). Neste método, de acordo com o Lane e Lubatkin (1998) o
compartilhamento dos conhecimentos tacito e explicito pode permitir as empresas uma maior
agregacdo de valor, ao adicionar valores unicos as suas proprias capacidades. Através desta
forma de aprendizagem, as organizacdes que compdem a rede analisada podem desenvolver
uma maior capacidade para reconhecer, assimilar e internalizar novos conhecimentos
externos, incrementando sua capacidade absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Ao serem questionados sobre as iniciativas que ainda podem ser desenvolvidas pelas
empresas que integram a rede, visando que a aprendizagem realmente ocorra e atinja todas as
organizac0es, e evitando que algumas aprendam e outras simplesmente copiem, os gestores
sugeriram: intensificar a oferta de cursos e palestras para os funcionarios das empresas;

oferecer cursos de capacitacdo gerencial para todos os gestores; inovar e realizar treinamentos
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com pessoas externas a rede; realizar mais encontros informais; estimular a adesdo as novas
idéias; elaborar e distribuir informativos mensais sobre as mudancas ocorridas e com
informacdes sobre a rede e sobre o mercado; utilizacdo da Internet, com site atualizado da
rede; realizacdo de visitas a todas as lojas que integram a rede e as cidades nas quais as
empresas estdo inseridas.

Ao analisar o processo de aprendizagem entre as empresas participantes da Rede
Merca Il, tendo-se por base 0 modelo evolutivo de aprendizagem reciproca desenvolvido por
Lubatkin, Florin e Lane (2001), foi detectado que os entrevistados valorizam a
interdependéncia de recursos, objetivos e tarefas nas interagfes entre as empresas. E este fato
evidenciou que a rede analisada encontra-se em um processo evolutivo para o estagio de re-
orientacdo. A evolucdo para o estagio de re-orientacdo, segundo Lubatkin, Florin e Lane
(2001) se traduz atraves do fortalecimento da confianga entre os envolvidos, em um processo
de descobertas comuns e da interdependéncia de recursos, objetivos e tarefas.

Pelos resultados da pesquisa, foi possivel constatar a existéncia de varias iniciativas,
gue vém sendo desenvolvidas pela rede. Estas iniciativas reforcam a interdependéncia de
recursos, objetivos e tarefas entre as empresas, tais como: fortalecimento da imagem da rede
na regido; a realizagdo de tarefas conjuntas entre as empresas e as equipes de marketing;
negociacédo, inovacao e expansao; alteracdo das fachadas das lojas; criacdo do novo “logo” da
rede; criacdo e lancamento de um “simbolo-mascote”, para fixar a marca da rede,
principalmente, no publico infantil; busca de novos fornecedores; criacdo de uniformes
padronizados; modificagdes no lay-out das lojas; planejamento de cenarios, discutindo novos
objetivos, 0s recursos necessarios e a realizacdo de tarefas que podem ser implementadas para
0 alcance dos objetivos propostos.

Para reforcar estas iniciativas, sdo apresentadas, a seguir, as falas de alguns dos

entrevistados:

A Rede é uma grande familia. Além de melhorar os aspectos econémicos, melhorou
os relacionamentos entre as pessoas, 0s parceiros... Na Rede, temos quatro equipes,
inovacao, negociacdo, expansao e marketing, e as idéias sdo discutidas nas equipes
e depois é levado para o grande grupo. [Fala do Gestor da Empresa 13].

Antes de entrar na rede, eu pensava sozinho, s6 nos problemas, e ndo pensava em
solucBes. Hoje, na rede, procuramos novas alternativas. [Fala do Gestor da
Empresa 15].

Na nossa rede existe um lagco muito forte entre os parceiros...[Fala do Gestor da
Empresa 7].

Toda a pessoa que entra na rede e nao tem espirito cooperativo, ndo da certo, cai
fora, saem da rede, eles se auto-excluem. Existe uma auto-exclusdo [Fala do Gestor
da Empresa 1].
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Através das relacOes entre os parceiros e do tempo de convivéncia aumentou a
confianca. O oportunismo nédo é perceptivel na rede [Fala do Gestor da Empresa
4].

Com base no exposto, parece ser evidente que o0s gestores consideram a confianca e a
cooperacdo como essenciais para 0 processo evolutivo da rede e para a manutencdo e
fortalecimento dos relacionamentos entre as empresas. Outro fator que deve ser mencionado,
e que também pode ter contribuido, durante este processo evolutivo, para o estagio de re-
orientacdo, se refere a alta receptividade e a alta transparéncia (LARSSON et al., 1998), por
parte de algumas empresas, em relacdo ao conhecimento que estd sendo compartilhado e
descoberto na rede investigada, e também a a aprendizagem double loop, de Argyris e Schon
(1978). Assim, os resultados encontrados revelam a existéncia de espacos e de um clima
propicio para que a aprendizagem entre as organizagdes efetivamente ocorra, de modo a

fortalecer os lagos entre os parceiros e a manutencao dos relacionamentos.

4.2.6 Os Elementos de Aprendizagem Interorganizacional mais valorizados pelas

Organizac6es inseridas na Rede Merca Il

Analisando-se o nivel de valorizacdo atribuida aos elementos de aprendizagem
interorganizacional, foi constatado que os gestores da Rede Merca Il atribuem um maior valor
aos elementos classificados na dimensdo comportamental-social (que obteve uma média de
3,34) em relacdo aos elementos que compdem a dimensdo cognitiva-estrutural (cuja média
geral € de 2,88), como esta demonstrado no Quadro 14.

Quando foram considerados os elementos contemplados na dimensdo cognitiva-
estrutural, os gestores atribuiram um maior valor a quatro destes elementos, mencionando que
0s mesmos exercem uma forte influéncia sobre o processo de aprendizagem entre as
empresas. Estes elementos sdo: a realizacdo de tarefas conjuntas; a tecnologia; a estrutura da

rede; e a capacidade absortiva.



Dimenséo Elementos Média
Interdependéncia de Tarefas 3,63
Tecnologia 3,50
Estrutura Rede 3,44
Capacidade Absortiva 3,31

Dimensé&o Cognitiva-Estrutural Conhecimento Heterogénea 2,94
Comunidade Pesquisas Compartilhadas 2,88
Tempo 2,81
Conhecimento Homogénea 2,69
Interdependéncia Recursos 2,38
Estruturas das Empresas 2,25
Conhecimento Anterior dos Parceiros 1,94
MEDIA: 2,88
Confianga 3,94
Transferéncia Conhecimento Técito 3,88
Criagdo Novos Conhecimentos 3,81
Interdependéncia Objetivos 3,75

ggzr;sao Comportamental- Treinamento Conjuntos 3,69
Comunicagéo 3,69
Mecanismos Governanca 3,19
Normas e Valores 3,06
Transferéncia Conhecimento Explicito 3,00
Compatibilidade Cultural 2,75
Incerteza 1,94
MEDIA: 3,34

Quadro 14 — Média dos Elementos de Aprendizagem Interorganizacional Rede Merca 1
Fonte: Dados da pesquisa.
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Pelos dados da pesquisa, foi constatado que houve uma maior concentracdo de

elementos da dimensdo cognitiva-estrutural que exercem uma influéncia média sobre o

processo de aprendizagem interorganizacional. Segundo o0s gestores, o conhecimento

heterogéneo entre as empresas, a realizacdo de pesquisas conjuntas, o tempo de participagao

na rede, o conhecimento homogéneo entre os parceiros, a interdependéncia de recursos e as

estruturas organizacionais das empresas que integram a rede influenciam em grau médio o

processo de aprendizagem. Pode, ainda, ser acrescentado que, de acordo com a opinido dos

entrevistados, somente um dos elementos da dimensdo cognitiva-estrutural exerce baixa

influéncia sobre o processo de aprendizagem, que é o conhecimento anterior dos parceiros

(Figura 46).
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Figura 46 — Elementos da Dimenséo Cognitiva-Estrutural e a Influéncia no Processo de Aprendizagem —
Rede Merca 11
Fonte: dados da pesquisa.

Com base nas constatag0es a que se chegou ao analisar esta dimenséo, foi verificado
que a realizacdo de tarefas conjuntas foi o elemento que obteve a maior média (3,63), 0 que
reforcou a importancia da interdependéncia de tarefas entre os atores que estabelecem
relacbes de cooperacdo. Na rede analisada, também foi observada certa preocupacéo,
existente entre as empresas, em relacdo a fortalecer ainda mais este elemento, preocupacgéo
esta que tem sido expressa: através do incentivo ao didlogo e a participagdo nas reunides e nas
equipes de marketing, negociacdo, inovacdo e expansdo; na realizacdo de promocdes e
campanhas conjuntas; e na criacdo de um “simbolo-mascote”, para divulgar e fixar o nome da
Rede no mercado onde as empresas atuam. Estas iniciativas sdo discutidas de modo coletivo,
inicialmente nos pequenos grupos que compdem as quatro equipes mencionadas
anteriormente e, posteriormente, nas reunides que ocorrem com a presenca de todos o0s
integrantes da rede.

A tecnologia, segundo os entrevistados, também exerce uma forte influéncia sobre o
processo de aprendizagem, tanto no seu aspecto técnico quanto em relacdo ao know-how
adquirido através dos relacionamentos. Segundo eles, as discussdes sobre as formas de
gerenciar 0 negocio tém contribuido para o desenvolvimento de novas competéncias,

tornando estes gestores mais qualificados, e influenciando, de modo significativo, o0 processo
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de aprendizagem de sua prépria empresa, bem como o das demais organizacbes que
participam da rede. Os gestores sugeriram que a Rede e as empresas que a integram devem
iniciar um processo de informatizacgéo, inclusive com a cria¢do de uma pagina na Internet e de
boletins informativos aos seus associados e clientes. Estas a¢0es, na opinido dos entrevistados,
podem facilitar ainda mais o processo de aprendizagem e o compartilhamento do
conhecimento entre 0s parceiros.

Levinson e Asahi (1995) concordam com este entendimento, ao mencionarem que a
tecnologia da informacdo pode facilitar a multiplicidade de conexdes entre as organizagdes
que participam de aliancas, assim como a transferéncia do conhecimento entre as mesmas. Na
visdo destes autores, individuos que estiverem ligados tecnologicamente podem ter maior
acesso a idéias novas. Eles também devem estar atentos aos avancos tecnologicos, de modo a
planejar o uso efetivo destas ferramentas, como auxilio ao processo de aprendizagem
interorganizacional.

A estrutura da rede é outro elemento, segundo a opinido dos entrevistados, que exerce
uma forte influéncia sobre o processo de aprendizagem entre as empresas da rede analisada.
No entanto, pode ser acrescentado que os gestores reconhecem que 0 nimero de organizagdes
que compdem a rede afeta a implementacao de novas idéias e a aprendizagem entre empresas.
Porém, eles mencionaram que ndo basta considerar somente 0 numero de empresas que
componham a rede, mas antes, a facilidade com que puderem ocorrer os relacionamentos
entre estas empresas. Para eles, a intensidade das interagdes como por exemplo a participacdo
nas reunides e a capacidade para reconhecer e respeitar a diversidade também podem exercer
uma significativa influéncia sobre a aprendizagem interorganizacional.

Os gestores reforcaram que a presenca de um coordenador externo, neste caso, 0
consultor do Programa Redes de Cooperacdo, tem facilitado as interagOes entre as empresas e
a administracdo de conflitos existentes, pois estas interacGes acabam ocorrendo com uma
intensidade maior e de forma programada. Neste caso, convém recordar da contribuicdo de
Levinson e Asahi (1995), que afirmaram que, em uma alianca, a intensidade das conexdes é
um elemento critico do seu processo de aprendizagem. Cabe reforgar também, nesta analise,
o0 entendimento de Verschoore (2003) ao mencionar que um dos instrumentos importantes
para a operacionalizacdo da metodologia desenvolvida pelo Programa Redes de Cooperagéo é
a presenca de consultores capacitados que auxiliam no gerenciamento dos conflitos e na
motivacao dos parceiros envolvidos nos relacionamentos.

Um aspecto mencionado pelos entrevistados, e que também merece destaque ao se

tratar da estrutura da rede, se refere a0 momento em que uma nova organizacao ingressa na
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rede. Para os entrevistados, 0 ingresso de uma nova empresa altera a estrutura da rede e 0s
relacionamentos entre os parceiros podendo, inclusive, gerar novos conflitos e afetar a
confianca entre os envolvidos. Neste sentido, os gestores reforcaram, mais uma vez, a
importancia da presenca do coordenador externo (consultor) como um elo de ligacdo entre os
novos integrantes e 0s parceiros que ja participam da rede, de modo a incentivar e a facilitar a
interacdo entre 0s mesmos minimizando, assim, o surgimento de conflitos entre 0s mais novos
e 0S mais antigos.

Outro elemento que exerce uma forte influéncia sobre o processo de aprendizagem
interorganizacional, segundo a percepcdo dos entrevistados, € a capacidade absortiva das
empresas que compdem a rede. Para 0s gestores, para que a aprendizagem interorganizacional
realmente ocorra, torna-se necessario o desenvolvimento de capacidades, por parte das
empresas que integram a rede, que as possibilitem reconhecer o conhecimento que esta sendo
gerado através dos relacionamentos, bem como a capacidade para assimila-lo no seu dia-a-dia
e internalizd-lo. Em relacdo a este elemento, os entrevistados revelaram que as empresas
devem colaborar entre si, pois muitas vezes algumas das empresas tém mais facilidade para
reconhecer, assimilar e internalizar o conhecimento que esta sendo compartilhado e gerado na
rede.

Assim, 0s gestores entrevistados mencionaram que as organizagdes devem procurar
ser 0 mais transparentes que lhes seja possivel, e que devem estar abertas e receptivas as
novas idéias e conhecimentos. Estas constatacGes apresentam uma estreita relagdo com as
estratégias de aprendizagem interorganizacional utilizadas pela Rede Merca Il. Segundo o0s
dados das entrevistas, estas foram caracterizadas como sendo de transparéncia de alta a
moderada, e de receptividade de alta a moderada.

Quanto aos elementos da dimensdo cognitiva-estrutural que exercem uma influéncia
média sobre o processo de aprendizagem, 0s gestores mencionaram 0S seguintes:
conhecimento heterogéneo entre os parceiros; realizacdo de pesquisas compartilhadas; tempo
de participacdo na rede; homogeneidade do conhecimento; interdependéncia de recursos; e as
estruturas organizacionais das empresas que compdem a rede.

Em relagdo a heterogeneidade e homogeneidade do conhecimento entre as empresas,
percebeu-se que os gestores consideraram que ambas exercem uma influéncia média sobre o
processo de aprendizagem interorganizacional. No que se refere a heterogeneidade do
conhecimento entre as empresas participantes da rede, os entrevistados revelaram que esta
diversidade, que pode ser expressa como uma base distinta de conhecimentos (NIELSEN,

2002), pode ser importante para incrementar a aprendizagem entre as empresas. Segundo 0s
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gestores, a existéncia de idéias diferentes, de conhecimentos diferentes, de modos de agir
diferentes pode facilitar e impulsionar o processo de aprendizagem interorganizacional,
contribuindo para aquelas empresas que tém dificuldades para assimilar o novo e para aceitar
a diversidade. Para os entrevistados, quando se relacionam com outras organizagdes, as
empresas aprendem novos conhecimentos, ao aceitar as idéias novas e ao saber conviver com
a diversidade e heterogeneidade de conhecimentos existentes.

No entanto, 0s gestores também expressaram a opinido de que uma base similar de
conhecimento, ou seja, a homogeneidade de conhecimento pode exercer uma influéncia média
sobre o processo de aprendizagem interorganizacional. Para os entrevistados, uma base
homogénea de conhecimento apresenta aspectos positivos em relacdo a aprendizagem,
principalmente no que se refere a crenca de que as empresas ndo adotardo comportamentos
oportunistas atraves da obtencdo de vantagens individuais pelo fato de possuirem um maior
conhecimento e, assim, exercerem certo poder sobre as demais organizagoes.

A realizacdo de pesquisas conjuntas também exerce uma influéncia média sobre o
processo de aprendizagem, pois 0s gestores reconhecem a importancia deste elemento, e
realcam a necessidade de as organizacGes definirem, com clareza, agdes que possam atender
as expectativas evidenciadas nas pesquisas. Os entrevistados enfatizaram que a realizacdo de
pesquisas conjuntas influencia positivamente o processo de aprendizagem entre as empresas
apenas quando os seus resultados forem compartilhados entre todos os envolvidos, pois, caso
contrario, pode trazer beneficios individuais somente para algumas das empresas. De acordo
com a opinido dos gestores, as pesquisas realizadas coletivamente permitem o fortalecimento
do espirito de equipe entre os envolvidos, bem como a definicdo de prioridades comuns que
podem facilitar a aprendizagem entre as empresas.

O tempo de participacdo na rede também exerce uma influéncia média sobre a
aprendizagem interorganizacional. Para os gestores, quanto maior o tempo de integracdo a
rede, maior a confianca e maior a aprendizagem entre as empresas participantes. Os
entrevistados revelaram que as empresas que estdo hd mais tempo estabelecendo
relacionamentos tém mais facilidade para absorver e internalizar o conhecimento dos
parceiros e, também, para socializéa-lo.

Outro elemento que, segundo a opinido dos entrevistados, exerce uma influéncia
média sobre o processo de aprendizagem interorganizacional se refere a interdependéncia de
recursos. Os gestores mencionaram que, para que todas as organizagdes da rede possam
aprender, ha necessidade de uma maior interdependéncia em termos de recursos de toda

ordem (fisicos, materiais, humanos, etc.). Se houver uma assimetria em termos de recursos
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entre as empresas que estabelecem relacionamentos, os entrevistados entendem que pode
existir um desequilibrio em termos de aprendizagem, na medida em que algumas
organizacOes podem aprender e outras nao.

Ainda quanto a dimensdo cognitiva-estrutural, os gestores entendem que a estrutura
organizacional e o tamanho das empresas que participam da rede exerce uma influéncia média
sobre o processo de aprendizagem interorganizacional. Sdo da opinido de que a participacéo,
na rede, de empresas com estruturas organizacionais muito diferentes e de tamanhos muito
dispares pode representar uma ameaca ao processo de aprendizagem interorganizacional, na
medida em que provavelmente emergir&o assimetrias de poder entre os atores envolvidos nos
relacionamentos. Para eles, o ideal, para que a aprendizagem entre empresas ocorra de modo
uniforme, é que as organizacGes integrantes da rede possuam estruturas organizacionais e
tamanhos similares.

Na visdo dos entrevistados, somente um dos elementos pertencentes a esta dimenséo
exerce uma fraca influéncia sobre o processo de aprendizagem interorganizacional, que é o
conhecimento anterior dos parceiros. Os entrevistados sdo da opinido de que a aprendizagem
se inicia desde 0 momento em que os relacionamentos séo estabelecidos e evoluem ao longo
do tempo, independentemente de as empresas conhecerem ou ndo seus parceiros antes de
participarem da rede.

No que se refere aos elementos que integram a dimensdo comportamental-social, a
andlise revelou que os gestores atribuiram uma maior valorizaco a estes elementos, tendo em
vista que a grande maioria exerce uma forte influéncia sobre o processo de aprendizagem
interorganizacional. Na Figura 47, a seguir, podem ser visualizados os fatores: confianca;
transferéncia de conhecimento técito; criacdo de novos conhecimentos; interdependéncia de
objetivos;  treinamento  conjunto; processo de comunicacdo; mecanismos de
governanga/controle; normas e valores compativeis; e transferéncia de conhecimento
explicito. Estes fatores foram apontados como exercendo uma forte influéncia sobre o
processo de aprendizagem. Ja a compatibilidade cultural, para os entrevistados, exerce uma
influéncia média sobre o processo de aprendizagem. E a incerteza exerce apenas uma fraca

influéncia sobre a aprendizagem interorganizacional.



205

Dimensdo Comportamental-Social

Confianca

Transferéncia de Conhecimento Técito
Criacé@o de Novos Conhecimentos
Interdependéncia de Objetivos

Treinamento Conjunto

Capacidade de Comunicagéo
Mecanismo de Controle/Governanga Orz@/
. ",
Normas e Valores Compativeis /‘/67,70/_
Q

Transferéncia de Conhecimento Explicito

P —— — — — — — > Aprendizagem
e Média Influéncia Interorganizacional
Compatibilidade Cultural ot
————————J ““
o
PLAS
‘,““\\{Qﬂ\c\
‘o“ \({\

Figura 47 — Elementos da Dimensdo Comportamental-Social e a Influéncia no Processo de Aprendizagem
Rede Merca 11
Fonte: dados da pesquisa.

Ao serem analisados os elementos que influenciam a aprendizagem entre as
organizagdes pertencentes a Rede Merca I, a confianca se destacou como sendo o elemento
que obteve a média mais alta (3,94), sendo que 0s gestores revelaram que as relacdes de
confianca tém se fortalecido ao longo do tempo e que ndo tém conhecimento da existéncia de
iniciativas oportunistas por parte dos parceiros. Segundo a opinido dos entrevistados, a
presenca do coordenador externo, do apoio técnico do Programa Redes de Cooperacdo do
governo do Estado, através da participacdo de uma instituicdo de ensino superior, tem
contribuido para o aumento da confianca entre os envolvidos nas relacdes de cooperacéo.
Estas constatacfes tém sido reveladas através dos comportamentos estratégicos adotados pela
maioria das empresas que concentram-se nas estratégias de colaboragdo e de compromisso em
direcdo a colaboracdo, sendo estas estratégias caracterizadas por receptividades e por
transparéncias de altas a moderadas, tanto em relacdo a troca quanto a absorcdo de
conhecimento.

A transferéncia tanto de conhecimento tacito quanto de explicito exercem forte
influéncia sobre o processo de aprendizagem, na visdo dos gestores da Rede Merca Il. No
entanto, cabe salientar que os entrevistados atribuiram um maior valor a transferéncia do
conhecimento técito, na medida em que compartilham da compreensdo de que as trocas de

experiéncias, as reunides, 0s encontros e conversas informais, as interacfes e 0s contatos
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pessoais influenciam, de modo significativo, a aprendizagem entre as empresas parceiras. Um
dos grandes desafios que as organizagdes enfrentam, segundo 0s proprios gestores, esta
presente justamente na transferéncia do conhecimento tacito, em razdo da dificuldade
existente para explicitad-lo. No entanto, eles entendem que, através das interagdes sociais e das
relacbes informais entre as empresas que participam da rede investigada, este processo de
transferéncia pode ser facilitado. Estes resultados estdo em sintonia com os achados de
Balestrin (2005, p. 176) ao mencionar que “a existéncia de espagos informais possibilita aos
empresarios socializarem suas habilidades, suas experiéncias e seu konw-how”. Para 0s
entrevistados, a transferéncia do conhecimento explicito também influencia fortemente o
processo de aprendizagem interorganizacional, porém ndo com a mesma intensidade existente
em relacdo a transferéncia do conhecimento tacito.

Outro elemento que exerce forte influéncia sobre o processo de aprendizagem
interorganizacional é o da criagdo de novos conhecimentos atraves dos relacionamentos entre
as empresas parceiras. Com base nas entrevistas, foi constatado que, além da preocupacao em
transferir conhecimentos ja existentes, as empresas pertencentes a rede também sentem a
necessidade de explorar novas oportunidades e novas idéias. Estes resultados vdo ao encontro
da abordagem de March (1991), que afirmava que a aprendizagem mutua se da através da
busca do equilibrio entre a exploracao das capacidades ja existentes e da descoberta de novos
conhecimentos.

A interdependéncia de objetivos, na opinido dos entrevistados, exerce uma forte
influéncia sobre o processo de aprendizagem. Segundo a percepcdo dos gestores, para que a
aprendizagem interorganizacional realmente ocorra, tornam-se necessarias a busca de
objetivos comuns e a interdependéncia entre eles, pois, caso contrario, pode haver uma falta
de integragéo e de um senso de coletividade entre os parceiros.

Lourenzani (2005, p. 140) coaduna com este entendimento ao mencionar que “a
medida que o grupo tem objetivos coletivos alinhados com objetivos individuais, seu capital
social ¢ fortalecido, colaborando para a cooperacao horizontal”. Na visdo dos entrevistados, a
definicdo de objetivos claros e as estratégias a serem adotadas para alcanga-los influencia
significativamente o processo de aprendizagem. No caso da rede em estudo, varios objetivos
ja foram delineados, conforme os entrevistados mencionaram, dentre 0s quais destacam-se: a
padronizacdo das lojas, o lay-out, o uso de uniformes, a criacdo da nova logomarca da rede,
entre outros.

Quanto a realizacdo de treinamentos conjuntos, os entrevistados acreditam que estes

exercem uma forte influéncia sobre o processo de aprendizagem, na medida em que
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contribuiriam para a capacitacdo das pessoas que atuam neste segmento. Na percepcao dos
gestores, a rede poderia proporcionar palestras sobre diversos assuntos, tais como:
atendimento ao publico, area administrativa, conhecimentos gerais sobre supermercados,
reducdo de custos, relacionamento interpessoal, etc., de modo a potencializar, ainda mais, o
processo de aprendizagem entre as empresas parceiras. Ao serem questionados sobre as forgas
que podem facilitar o processo de aprendizagem, foi observado que o0s gestores se
concentraram na realizacdo de treinamentos conjuntos, como um dos aspectos que podem
alavancar a aprendizagem interorganizacional.

Os entrevistados mencionaram que 0 processo de comunicagdo também exerce uma
forte influéncia sobre o processo de aprendizagem. Os gestores sd@o da opinido de que a
comunicacdo se relaciona com a transparéncia das organizacbes em relacdo a troca de
conhecimentos, e entendem que a realizagdo de mais reunides e encontros de confraternizagédo
proporcionaria mais interacdes entre os parceiros, tornando 0 processo de comunicagao mais
eficaz. Alguns gestores mencionaram que tinham dificuldade para falar em puablico e que a
participacdo na rede e nas reunies tem sido um espacgo para que eles possam se expressar,
trocar idéias, experiéncias e conhecimentos, e, assim, contribuir para o processo de
aprendizagem entre as empresas parceiras.

Quanto aos mecanismos de governanca/controle, os entrevistados acreditam que eles
exercem uma forte influéncia sobre o processo de aprendizagem interorganizacional. No
entanto, também revelaram a necessidade de um sistema de controle mais rigoroso, no sentido
de verificar se os associados cumprem as regras deliberadas pela rede. Segundo os
entrevistados, no estagio em que a rede se encontra, ha um comprometimento dos associados
para com a rede, mas também se pode perceber uma certa preocupacgdo em relacao a evolucéo
e crescimento da rede e a entrada de novos integrantes. Atualmente, os gestores consideram
que ndo ha necessidade de controles mais rigorosos, devido a presenga de um coordenador
externo a rede e da utilizacdo de uma metodologia que auxilia no processo de gestdo da rede.
No entanto, na medida em que a rede for evoluindo, eles acreditam que deva ser dado uma
maior atencdo a este elemento, evitando-se, assim que algumas empresas aprendam e outras
n&o.

Para os gestores, a compatibilidade entre as normas e os valores das diferentes
empresas da rede exerce uma forte influéncia sobre o processo de aprendizagem entre as
empresas parceiras. Para que ocorra uma aprendizagem coletiva, os entrevistados entendem
que é necessaria a existéncia de normas claras e transparentes e que os valores a serem

seguidos pelas empresas sejam devidamente compativeis. No entanto, as entrevistas
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indicaram que cada empresa deve manter a sua cultura, o seu modo de atender o cliente, o seu
jeito de ser, razao pela qual os gestores consideram que a compatibilidade cultural exerce uma
influéncia média sobre o processo de aprendizagem interorganizacional. Para eles, a
diversidade cultural ndo prejudica o processo de aprendizagem entre as empresas, desde que
as normas e valores da rede sejam cumpridas, ndo deixando espago para a ado¢éo de atitudes
oportunistas por parte dos parceiros.

Segundo a percepcdo dos entrevistados, somente um dos elementos da dimensao
comportamental-social exerce fraca influéncia sobre o processo de aprendizagem
interorganizacional, que é o da incerteza. Os gestores atribuem esta baixa influéncia a
presenca de um coordenador externo, que procura apontar alternativas que minimizem as
incertezas impostas as organizacOes, e também a adocdo de uma metodologia que prevé a
elaboracdo do planejamento estratégico, o qual permite mapear as oportunidades e ameagas
em relacdo ao segmento de atuacao da rede.

4.2.7 O Oportunismo e a Confianca na Rede Merca Il: A Percepcdo dos Gestores

Entrevistados

Ao serem analisados juntamente o oportunismo e a confianca, segundo a percepcgao
dos gestores das organizagdes que integram a Rede Merca 1, foi relatado que os mesmos nédo
tém conhecimento da existéncia de acdes oportunistas por parte das empresas que participam
da rede. Na opinido de um dos entrevistados, as empresas cujos gestores sdo individualistas,
que ndo apresentam espirito colaborativo e que manifestam a intencdo de adotar
comportamentos oportunistas acabam se auto-excluindo do grupo.

Os resultados revelaram que quase a totalidade dos gestores é da opinido de que 0s
comportamentos oportunistas nao sdo perceptiveis na rede e que as relacdes de confianca tém
se fortalecido, na medida em que a rede evolui. No estagio em que a rede se encontra, as
evidéncias revelam que as organizagfes que a integram estdo evitando a adocdo de
comportamentos oportunistas, pois os dados apresentados no Quadro 16 reforcam a ideia de
que, no caso da Rede Merca I, as organiza¢bes costumam compartilhar as informacdes com
as empresas parceiras, com clareza e transparéncia (4,81), de modo a ndo proporcionar
beneficios e vantagens individuais aos atores que participam da rede. Outro aspecto que serve

para reforcar esta compreensdo se refere ao nivel de consciéncia coletiva dos gestores
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entrevistados, visto que os mesmos declararam discordar do fato de que as empresas que
participam da rede ha mais tempo possam obter vantagens sobre as demais organizacdes em
termos de apropriacdo do conhecimento (2,13). A maioria dos gestores, tal como esta
representado atraves dos dados do Quadro 15, concorda que as organiza¢Ges que agem de
modo individual, adotando atitudes oportunistas sem levar em consideragdo 0s interesses
coletivos, influenciam negativamente o processo de aprendizagem interorganizacional (4,31).

A pesquisa evidenciou que, a medida que a rede tem evoluido nos relacionamentos, o
nivel de confianca entre os diversos atores tem se elevado, pois a quase totalidade dos
gestores mencionou que, quanto maior o tempo de participacdo na rede, maior a confianga
entre as empresas parceiras (média 5,38). Um dos aspectos que merece destaque se refere a
opinido dos entrevistados quanto a relacdo entre a confianca e 0s mecanismos de controle

estabelecidos pela rede.

Variaveis Questdes Média

As informagdes que circulam entre as organizagdes inseridas na rede séo claras e 5,31
transparentes e ndo proporcionam beneficios individuais aos parceiros

Oportunismo Na maioria das vezes, as organizagdes que participam da rede compartilham as 4,81
informagdes com as demais empresas parceiras

As organizacdes que agem de modo individual (sem pensar no coletivo) influenciam 4,31
negativamente a aprendizagem das demais empresas e o compartilhamento das
informagdes e do conhecimento.

As empresas que participam da rede hd mais tempo tém vantagens sobre as demais em 2,13
termos de apropriagéo do conhecimento

Na sua opinido a confianca entre as empresas da rede influencia positivamente o nivel de 5,56
aprendizagem entre elas, ou seja, quanto maior a confianga maior o aprendizado

Quanto maior o tempo de participagdo na rede maior a confianga entre as empresas 5,38
. parceiras
Confianca
A confianca entre as organizagdes inseridas em rede ocorre em decorréncia das relagdes 5,19

que ocorrem entre as pessoas

As empresas participantes da rede confiam uma nas outras em fungo dos mecanismos 2,56
de controle estabelecidos pela rede

Quadro 15 - Médias das questdes relacionadas aos temas de Oportunismo e Confianga - Rede Merca 11
Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados ratificam o elevado nivel de confianga entre os envolvidos nos
relacionamentos, visto que os gestores discordam (2,56) da posicdo de que as empresas
participantes da rede confiem umas nas outras em funcdo dos mecanismos de controle. Para
eles, a confianca tem emergido nos relacionamentos em funcéo das relagdes de amizade, dos
lagos fortes entre os parceiros e da presenca de um facilitador que coordena as atividades da
rede, independentemente da existéncia ou ndo de mecanismos de controle estabelecidos pela

rede. Retoma-se aqui, novamente, a contribuicdo do estudo desenvolvido por Balestrin (2005)
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ao mencionar que a confianca possibilita a socializacdo dos conhecimentos e que a mesma
emerge muito mais nas rela¢6es informais entre organizacfes que atuam em rede do que nas
relacdes formais ou contratuais.

Os gestores possuem a opinido de que as relacbes de confianca influenciam
positivamente o nivel de aprendizagem entre as empresas que estabelecem relacionamentos,
ou seja, eles acreditam que, quanto maior for a confianca, maior também sera o aprendizado
(5,56). As entrevistas com 0s gestores das empresas inseridas na rede analisada evidenciaram
que, na medida em que os relacionamentos vao evoluindo, maior é o nivel de confianca entre
os diversos atores envolvidos nas relacbes de cooperacdo, como pode ser exemplificado

através da fala de um dos entrevistados:

[...] quanto mais tempo nds ficamos juntos, maior a confianca... Vocé néo confia em
quem vocé ndo conhece, e quanto mais o tempo passa, maior é a confianga que
depositamos um no outro... [Fala do Gestor da Empresa 15].

Recordando as contribuigdes de Larsson et al. (1998), se pode constatar a presenca das
duas dimensbes da confianca, a calculativa e a comportamental, nas relagdes entre os
parceiros, pois o fato de os gestores revelarem que ndo percebem a adocdo de
comportamentos oportunistas por parte das empresas da rede, juntamente com o0s da
existéncia de uma interdependéncia de recursos, objetivos e tarefas e de uma ajuda mdtua
entre os envolvidos servem para reforcar este entendimento. Ao se tratar do processo de
aprendizagem em relacionamentos horizontais em rede, esta questdo € extremamente
relevante pois, como afirmaram Larsson et al. (1998), quanto maiores forem a confianca
calculista e a comportamental, maior serd a confianga mutua entre os parceiros.

Para aprofundar a andlise, acrescenta-se ainda a contribuicdo de Child (1999), que
analisou a evolucdo da confianca, de acordo com as fases de desenvolvimento das aliancas
internacionais. Este autor distingue trés vertentes da confianga: cognitiva, calculativa e
normativa, de acordo com as fases do desenvolvimento da alianga e com o passar do tempo.
Na realidade estudada, foi observado que a confianca entre as empresas ja avancou para a
dimensdo normativa, através do compartilhamento de valores comuns (CHILD, 1999), da ndo
existéncia de acdes oportunistas, e da compreensdo mutua entre os integrantes da rede.

Paralelamente a esta analise, agrega-se 0 estudo de Barney e Hansen (1994), que
apresentaram trés tipos de confianca: formas fraca, semi-forte e forte de confianca. No caso
em estudo, através das entrevistas, foi detectado que a forma forte de confianca foi
gradualmente conquistando mais espaco, na medida em que os relacionamentos evoluiram ao

longo do tempo. Esta compreensdo é fruto das percepcdes dos gestores, que reforcaram a
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necessidade de que todos os integrantes devem confiar uns nos outros, independentemente da
existéncia de mecanismos de governanca para controlar as transacGes. Alem disto, este
aumento na confianca muatua também se deve ao entendimento destes gestores, de que as
iniciativas oportunistas ndo existem e, caso existam, ndo estdo sendo perceptiveis pelos
integrantes da rede.

Um dos fatores apontados pelos entrevistados e que serve para reforgar a percepgéo de
que as relacdes de confiancga, na rede estudada, estdo se fortalecendo ao longo do tempo, é a
declaracdo dos gestores em relacdo ao nivel de conflitos entre as empresas parceiras. A
totalidade dos gestores mencionou que o nivel de conflitos tem diminuido com a evolucao dos
relacionamentos e, mesmo quando existem conflitos, os mesmos sdo adequadamente

administrados.

4.2.8 Sintese da Andlise dos Resultados Rede Merca Il

Apresenta-se, no Quadro 16, a seguir, uma sintese dos resultados da pesquisa realizada
junto as empresas integrantes da Rede Merca Il.

De forma resumida, foi observado que os gestores das organizagdes inseridas na Rede
Merca Il priorizam caracteristicas de aprendizagem do estilo reflexivo, e que a atuacdo em
rede tem possibilitado um aprendizado de nivel mais elevado para as organizacdes. E isto tem
se materializado através do questionamento do por qué as coisas sdo realizadas de
determinada maneira, com uma preocupacao de longo prazo, e de mudancas na forma de
pensar e de agir dos gestores, ou seja, de uma aprendizagem double loop (ARGYRIS e
SCHON, 1978). No que se refere as forgas facilitadoras do processo de aprendizagem
organizacional, foi constatado que as mesmas estdo presentes, principalmente, nos processos
individuais e organizacionais, e que as barreiras e dificuldades, basicamente, atuam nos

processos organizacionais.
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Categorias de Analise Resultados Predominantes encontrados na Rede Merca Il
Nidmero total empresas integrantes da Dezessete Empresas

Rede

Iniciativa formagado da Rede Préprios empresarios com a presenga de um consultor externo
Tempo de formacéo darede Desde 2003 — Trés anos

Nimero de empregos diretos Aproximadamente 100 empregos diretos

Estilo Aprendizagem Predominancia Estilo de Aprendizagem Reflexivo

(HONEY e MUMFORD, 1992)

Niveis de Aprendizagem Organizacional Aprendizagem double loop

(ARGYRIS e SCHON, 1978)

Principais forcas facilitadoras Residem processos nivel individual e organizacionais — Interpretacéo,
Aprendizagem Organizacional Inovacgéo, Integracéo e Agéo

(BROWN e HENDRY, 1998)

Principais barreiras a Aprendizagem Residem nos processos organizacionais - Integracéo e Acédo
Organizacional

(BROWN e HENDRY, 1998)
Estratégias Individuais de Aprendizagem | Concentra¢do nos seguintes tipos de comportamentos estratégicos:

Interorganizacional estratégias de colaboragéo, estratégias de compromisso e estratégias de

(LARSSON et al. 1998) compromisso em diregdo a colaboragdo. — Alta e moderada receptividade e
Alta e Moderada Transparéncia

Métodos de Aprendizagem e o Tipo de Aprendizagem Interativa

Conhecimento que mais circula na rede Predominancia do Conhecimento T4cito e Conhecimento Explicito

(LANE e LUBATKIN, 1998)

Estagio do Modelo Evolutivo de Estagio de Re-orienta¢édo

Aprendizagem
(LUBATKIN, FLORIN e LANE, 2001)

Elementos Forte Influéncia Processo de Realizagéo de tarefas conjuntas, Tecnologia, Estrutura da rede, Capacidade
Aprendizagem Absortiva, Confianga, Transferéncia de conhecimento tacito, Criacéo de
(Diversos Autores) novos conhecimentos, Interdependéncia de objetivos, Treinamento
conjunto, Processo de comunicacdo, Mecanismos de governanga/controle,
Normas e valores compativeis, Transferéncia de conhecimento explicito

Elementos Média Influéncia Processo de Conhecimento heterogéneo, Realizagéo de pesquisas conjuntas, Tempo,
Aprendizagem Conhecimento homogéneo, Interdependéncia de recursos, Estruturas
(Diversos Autores) Organizacionais das empresas, Compatibilidade Cultural

Elementos Fraca Influéncia no Processo Conhecimento anterior dos parceiros, Incerteza.
Aprendizagem
(Diversos Autores)

Dimens&o Predominante em relagéo aos Dimens&do Comportamental-Social
Elementos de Aprendizagem

Oportunismo Acdes oportunistas ndo estdo sendo percebidas
(WILLIAMSON, 1985; AZEVEDO, 1998;
ZYLBERSTAJN,2000; FIANI, 2002)

Confianga Dimenséo calculativa e comportamental; Normativa

(BARNEY e HANSEN, 1994; LARSSON et Forma forte de confianca
al., 1998; CHILD, 1999)

Quadro 16 — Sintese dos principais resultados da Pesquisa — Rede Merca Il
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa.

Quanto as estratégias individuais de aprendizagem interorganizacional, foi constatado
que hd uma maior concentracdo em trés tipos de comportamentos estratégicos, entre 0s
adotados pelas empresas analisadas: estratégias de colaboracdo, de compromisso, e de
compromisso em direcdo a colaboracdo, pois a maioria das organizacdes vém desenvolvendo
esforgos integrativos em relacdo a aprendizagem atraves de transparéncias e de receptividades

para descobrir e absorver conhecimentos que variam de alta a moderada.
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Tambeém foi constatado que os dois tipos de conhecimento, explicito e tacito, circulam
nos relacionamentos entre as empresas. No entanto, se percebeu uma maior preocupagdo por
parte dos gestores em relacdo ao conhecimento tacito. A forma pela qual os gestores se
apropriam dos novos conhecimentos permite inferir que as organizacgdes integrantes da Rede
Merca Il aprendem atraves dos métodos denominados de aprendizagem interativa.

Tomando-se por base 0 modelo evolutivo de aprendizagem reciproca (LUBATKIN;
FLORIN; LANE, 2001), foi verificado que ha uma interdependéncia de recursos, objetivos e
tarefas entre as empresas inseridas na Rede Merca Il, 0 que pode ser um indicativo de que a
rede analisada encontra-se em um processo evolutivo para o estagio de re-orientacdo
(aprendizagem double loop).

Foi observado, ainda, que os gestores da Rede Merca Il atribuem um maior valor aos
elementos de aprendizagem interorganizacional que podem ser classificados na dimensao
comportamental-social. E, dentre todos os elementos analisados, a confianca foi o0 que obteve
a maior média, sendo considerada como o elemento que exerce maior influéncia sobre o
processo de aprendizagem entre as empresas parceiras. Considerando-se o estagio atual em
gue a rede se encontra, 0os gestores afirmaram que ndo tém conhecimento da existéncia de
acOes oportunistas por parte das empresas que participam da rede, e que o nivel de confianca
tem se elevado ao longo do tempo. Com base nisto, foi verificada a presenca das seguintes
dimens@es da confianca: calculativa e comportamental (LARSSON et al. 1998), normativa
(CHILD, 1999), e forma forte de confianca (BARNEY; HANSEN, 1994), nas relagdes entre

0S parceiros.

4.3 ANALISE CONJUNTA DAS REDES ESTUDADAS

Nesta secdo é apresentada uma analise conjunta das redes estudadas, visando verificar
a homogeneidade e a heterogeneidade entre as percepgdes obtidas com o0s entrevistados. A
analise contemplando as duas redes estudadas permite aprofundar a compreensao sobre como

se da o processo de aprendizagem entre empresas inseridas em redes horizontais.
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4.3.1 Caracteristicas Gerais das Redes Estudadas: Uma Analise Conjunta

No Quadro 17, a seguir, sdo apresentadas as caracteristicas gerais das duas redes
estudadas, juntamente com o perfil dos gestores pertencentes as empresas que integram as
redes Merca | e Merca Il.

Conforme demonstrado no Quadro 17, pode ser constatado que as duas redes
analisadas atuam no segmento de varejo do agronegécio, especificamente no ramo de
supermercados. A Rede Merca | estd hd mais tempo no mercado e emprega um maior nimero
de pessoas. Um dos pontos que merece destaque se refere ao tamanho das empresas que
compdem a Rede Merca I, pois se verifica que ha uma maior variabilidade em termos de
tamanho das empresas em relacdo a Rede Merca Il, tomando-se como pardmetro o nimero de
empregos diretos em relacdo ao nimero de empresas que compde a rede. Ao se tratar de
aprendizagem interorganizacional, este € um dado que merece uma maior apreciacao, ja que
0s gestores da Rede Merca | consideram que a estrutura organizacional das empresas que
integram a rede exerce forte influéncia sobre o processo de aprendizagem. Por outro lado, os
gestores da Rede Merca Il entendem que este fator exerce uma influéncia média sobre o
processo de aprendizagem.

Devem ser, novamente, ressaltadas duas diferencas de significativa importancia na
analise do processo de aprendizagem entre as empresas que compdem as redes investigadas.
Uma delas se refere a iniciativa para a formacdo destas redes. A Rede Merca | foi formada
através da iniciativa dos empresarios, porém sem a presenca de um coordenador externo. No
entanto, a Rede Merca Il possui a presenca de um coordenador externo, cuja participacdo
envolve o Programa Redes de Coopera¢do do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. E a
outra destas diferencas se deve a utilizacdo de uma metodologia desenvolvida por este mesmo
Programa Redes de Cooperacéo, e visa auxiliar na formalizacdo da rede e no desenvolvimento
de normas e regras que passam a determinar a forma pela qual tais relacionamentos sdo
estabelecidos. A Rede Merca Il utiliza a metodologia desenvolvida pelo Governo do Estado
do Rio Grande do Sul, enquanto a Rede Merca | ndo possui uma metodologia pré-
determinada, sendo que as relacfes entre as empresas sdo regulamentadas conforme forem

surgindo as necessidades para isto.
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Categorias de Andlise Rede Merca | Rede Merca ll

Ndmero total empresas Treze empresas Dezessete Empresas

integrantes da Rede

Iniciativa formagé&o da Préprios empresarios sem a presenga de um consultor externo Préprios empresarios com a presenga de um consultor

Rede externo

Metodologia N&o ha uma metodologia a ser adotada, ela vai sendo construida de H4a uma metodologia de acordo com o Programa Redes de
acordo com as necessidades Cooperagéo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul.

Tempo de formagéo da Desde 1997 — Nove anos Desde 2003 — Trés anos

rede

Segmento de atuagdo Varejo - Supermercados Varejo - Supermercados

NdUmero de empregos Aproximadamente 500 empregos diretos Aproximadamente 100 empregos diretos

diretos

Principais agdes Compras conjuntas Parcerias junto aos fornecedores

desenvolvidas Realizagéo de propagandas em radios, TVs e encartes Compras conjunta

Obtengéo de maior crédito junto aos fornecedores
Modificagdes no lay-out das lojas
Alteragdes das fachadas

Intermediac&o com fornecedores e acompanhamento do
atendimento aos integrantes da rede

Realizagdo de propagandas em radios, TVs e encartes
Padronizag&o dos uniformes

Modificag6es no lay-out das lojas

Alterag6es das fachadas

Planejamento estratégico

Criacdo de um mascote para fixar a imagem da rede junto ao
publico infantil

Atualizag&o da logomarca da Rede.

Perfil dos Gestores 69% possuem acima de 30 anos de idade; 75% possuem acima de 30 anos de idade;
Entrevistados 92% pertencem ao sexo masculino; 88% pertencem ao sexo masculino;

62% séo casados; 69% s&o casados;

47%possuem curso superior completo; 50% possuem segundo grau completo;

15% possuem curso supetrior incompleto; 38% possuem o primeiro grau ;

15% tém o 2° grau; 13% possuem curso superior completo;

23% cursaram somente até o 1° grau. 50% possui mais de 10 anos de empresa;

54% possui mais de dez anos de empresa; 38% possui entre cinco e nove anos de empresa;

31% tém entre cinco e dez anos de empresa; 13% possui menos de cinco anos de empresa.

15% possuem menos de cinco anos de empresa

P Assembléias

([ wremme A o)
[
L

w e | | | |

[ 2° Tesoureiro )
Diretoria
Vice-Presidente

Conselho Conselho Conselho { Equipe J ....... S —— { Equipe J
Fiscal Administragao Etica a Inovacéo

Estrutura Organizacional

Quadro 17 - Caracteristicas gerais das redes estudadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto as principais acdes desenvolvidas pelas redes, foi observado que a Rede
Merca Il tem desenvolvido a¢des inovadoras e criativas, o que tem se materializado através da
criacdo de um “simbolo-mascote” para a rede, da atualizacdo e modernizacdo da logomarca
da rede, e do acompanhamento do atendimento dos fornecedores as organizacfes integrantes
da rede. Ja na Rede Merca I, ndo foi identificado o desenvolvimento de acOes inovadoras e
criativas.

Outro aspecto a ser evidenciado se refere ao perfil dos gestores que integram as redes
estudadas. Entre os aspectos comuns, foi observada maior semelhanga entre a idade, o género,
0 estado civil e o tempo de atuacdo nas empresas declarados pelos entrevistados. Como
pontos divergentes foi destacada a qualificacdo dos gestores, uma vez que os dados da
pesquisa revelam que os gestores da Rede Merca | tém uma qualificacdo formal mais elevada,

em funcdo de um indice mais elevado de pessoas com curso superior completo e incompleto
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(62%). Este € um dado que merece destaque principalmente pelo fato dos resultados

revelarem que na Rede Merca | tem ocorrido aprendizagem single loop.

4.3.2 A Aprendizagem Individual e Organizacional nas Redes Estudadas: Uma Analise

Conjunta

No Quadro 18, a seguir, sdo apresentadas as evidéncias empiricas relativas as
perspectivas da aprendizagem individual e organizacional, no contexto das duas redes

investigadas.

Categorias de Anélise Rede Merca | Rede Merca ll
Estilo Aprendizagem Predominancia Estilo de Aprendizagem Predominancia Estilo de Aprendizagem
(HONEY e MUMFORD, 1992) | Pragmatico Reflexivo
Niveis de Aprendizagem Aprendizagem single loop Aprendizagem double loop

Organizacional
(ARGYRIS e SCHON, 1978)

Principais forcas Residem processos nivel individual — Residem processos nivel individual e
facilitadoras Aprendizagem | Interpretacéo e Inovagéo organizacionais — Interpretacéo, Inovacgao,
Organizacional Integracéo e Acéo

(BROWN e HENDRY, 1998)

Principais barreiras a Residem nos processos organizacionais Residem nos processos organizacionais -
Aprendizagem e individuais Interpretacéo, Inovagéo, Integracéo e Acéo

Organizacional Integracdo e Acédo

(BROWN e HENDRY, 1998)

Quadro 18 — Analise Conjunta em relacdo a Perspectiva da Aprendizagem Individual e Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com os dados apresentados no Quadro 18, pode ser observado que 0s
estilos de aprendizagem dos gestores diferem entre as duas redes investigadas. Os gestores
que integram as organizacdes da Rede Merca | manifestaram uma maior preferéncia pelo
estilo pragmatico de aprendizagem, enquanto que os gestores da Rede Merca Il revelaram
priorizar o estilo reflexivo de aprendizagem. Analisando-se conjuntamente as duas redes
estudadas, conforme pode ser visualizado no Grafico 07, a seguir, a maior diferenga entre
estes estilos estd exatamente no estilo reflexivo de aprendizagem, pois os gestores da Rede

Merca Il revelaram possuir uma alta preferéncia por este estilo de aprendizagem.
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Ativo

== Rede Merca |

Pragmatico +—+—+—+—+—+—+ ——+—+ Reflexivo
\ =8 Rede Merca Il

A\

Teodrico

Grafico 07 — Combinacao dos Estilos de Aprendizagem
Fonte: dados da pesquisa.

Quanto aos demais estilos, sendo consideradas as duas redes investigadas, conforme se
pode observar no Gréafico 07, acima, a Rede Merca | apresentou uma média superior em
relacdo a Rede Merca Il, nos estilos de aprendizagem ativo e pragmaético. E a Rede Merca I,
em relacdo a Rede Merca |, apresentou uma média mais elevada quanto aos estilos de
aprendizagem reflexivo e teorico. A Rede Merca | apresentou menores diferengas entre 0s
seus quatro estilos de aprendizagem, diferentemente da Rede Merca I, onde se observou uma
preferéncia muito alta pelo estilo reflexivo de aprendizagem, em detrimento dos demais
estilos.

Quanto aos niveis de aprendizagem, verifica-se que a Rede Merca Il esta em um
estdgio de aprendizagem mais avancado, em relacdo a Rede Merca |. E isto pode ser
perceptivel através do avanco da aprendizagem single loop para a aprendizagem double loop.
E esta constatacdo foi possivel através do questionamento daquilo que é aprendido e dos
valores e principios que norteiam as ac¢Ges dos gestores. Um dos fatores que podem ter
influenciado o aprendizado de nivel mais elevado na Rede Merca Il é o fortalecimento das
relacbes de confianga entre os atores envolvidos nos relacionamentos. A presenga de um
coordenador externo, com conhecimento especializado em formacao de redes de cooperacgéo,
juntamente com a utilizacdo de uma metodologia apropriada, também podem ter contribuido

para o0 avanco para aprendizagem double loop.
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As evidéncias em relacdo as forgas e barreiras que foram detectadas para o avango na
aprendizagem organizacional, na Rede Merca Il, servem para reforcar a aprendizagem de
nivel mais elevado, visto que estas forcas estdo concentradas nos processos de nivel
individual e organizacional, e as barreiras identificadas atuam somente nos processos
organizacionais. Assim, estes achados permitem o entendimento de que a Rede Merca Il deve
valorizar estes aspectos, na medida em que, a despeito de tais obstaculos, se verifica a
existéncia de um clima propicio para que o aprendizado efetivamente ocorra.

J& na Rede Merca |, foi percebido que as forcas que podem facilitar a aprendizagem
encontram-se apenas nos processos de nivel individual, e que as barreiras atuam tanto nos
processos de nivel individual quanto nos de nivel organizacional. E isto pode, logicamente,

dificultar, ainda mais, a aprendizagem nas organizacdes inseridas na rede analisada.

4.3.3 A Aprendizagem Interorganizacional nas Redes Estudadas: Uma Analise
Conjunta

Em relacdo a perspectiva da aprendizagem interorganizacional, este estudo
concentrou-se nas seguintes categorias de analise: identificacdo das estratégias individuais de
aprendizagem interorganizacional; métodos de aprendizagem; tipo de conhecimento que mais
circula nos relacionamentos; estagio evolutivo de aprendizagem; e influéncia dos elementos
de aprendizagem interorganizacional. Assim, no Quadro 19, a seguir, é apresentada uma
sintese destas categorias, cujo resultado serviu de base para a analise conjunta dos casos
estudados.

Na presente pesquisa, foi observado que as duas redes analisadas empregam
comportamentos estratégicos diferentes. Na Rede Merca I, a grande maioria das organizacoes
tem adotado comportamentos estratégicos que variam da estratégia de compromisso a
competicdo, que se caracterizam por alta receptividade e por baixa a moderada transparéncia
nos relacionamentos estabelecidos. JA& na Rede Merca Il, foi verificada uma maior
concentracdo de comportamentos estratégicos que variam da estratégia de compromisso a
colaboracéo, o que pode ser caracterizado através de alta e moderada receptividades, e de alta
e moderada transparéncia em relacdo ao conhecimento que estd sendo compartilhado e

descoberto.
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Categorias de Andlise

Rede Merca |

Rede Merca Il

Estratégias Individuais
de Aprendizagem
Interorganizacional

(LARSSON et al. 1998)

Predominancia de comportamentos
estratégicos que variam da estratégia de
compromisso a competicéo — Alta
receptividade e Moderada e Baixa
Transparéncia

Concentrac¢do nos seguintes tipos de
comportamentos estratégicos: estratégias de
colaboracéo, estratégias de compromisso e
estratégias de compromisso em direcéo a
colaboragédo. — Alta e moderada receptividade e
Alta e Moderada Transparéncia

Métodos de
Aprendizagem e o Tipo
de Conhecimento que
mais circula narede
(LANE e LUBATKIN,
1998)

Aprendizagem Passiva e Ativa
Conhecimento Explicito

Aprendizagem Interativa
Conhecimento Técito e Explicito

Estagio do Modelo
Evolutivo de
Aprendizagem
(LUBATKIN, FLORIN e
LANE, 2001)

Estagio de Convergéncia

Estagio de Re-orientacdo

Elementos Forte
Influéncia Processo de
Aprendizagem

Tecnologia, Estrutura das Empresas,
Estrutura da Rede, Capacidade Absortiva,

Conhecimento anterior dos Parceiros, Tempo,

Confianga, Capacidade Comunicacao,
Cria¢@o Novos Conhecimentos e
Transferéncia do Conhecimento T4cito.

Interdependéncia de tarefas, Tecnologia,
Estrutura da Rede, Capacidade Absortiva,
Confianga, Transferéncia de conhecimento tacito,
Criacao de novos conhecimentos,
Interdependéncia de objetivos, Treinamento
conjunto, Capacidade de comunicagao,
Mecanismos de controle/governanca, Normas e
valores compativeis, Transferéncia de
conhecimento explicito

Elementos Média
Influéncia Processo de
Aprendizagem

Interdependéncia de Recursos, Comunidade
de Pesquisas Compartilhadas,
Interdependéncia de Tarefas, Treinamento
Conjunto, Interdependéncia de Objetivos,
Transferéncia Conhecimento Explicito,
Mecanismos deControle/Governancga e
Normas e Valores Compativeis.

Heterogeneidade do Conhecimento, Realizacédo
de pesquisas conjuntas, Tempo, Homogeneidade
do Conhecimento, Interdependéncia de
Recursos, Estruturas Organizacionais das
empresas, Compatibilidade Cultural

Elementos Fraca
Influéncia no Processo
Aprendizagem

Homogeneidade de Conhecimento ,
Heterogeneidade de Conhecimento,
Compatibilidade Cultural e Incerteza

Conhecimento anterior dos parceiros, Incerteza.

Dimensé&o em relacéo
aos Elementos de
Aprendizagem

Dimenséo Cognitiva Estrutural

Dimensdo Comportamental-Social

Quadro 19 — Analise Conjunta em relagdo a Perspectiva da Aprendizagem Interorganizacional
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa.

No caso da Rede Merca I, foi constatado que a aprendizagem se da através dos
métodos de aprendizagem denominados de passivo e ativo. Segundo a maioria dos
entrevistados, o conhecimento explicito é o tipo de conhecimento que mais circula na rede.
Na Rede Merca Il, as evidéncias revelaram que a aprendizagem ocorre através do método de
aprendizagem denominado interativo. De acordo com a opinido dos gestores foi constatado
gue os dois tipos de conhecimento, explicito e tacito, circulam nos relacionamentos entre as
empresas.

Quanto ao estagio do modelo evolutivo, conforme proposto por Lubatkin, Florin e
Lane (2001), foi verificado que a Rede Merca | se encontra no estagio de convergéncia e que
a Rede Merca Il ja demonstrou ter evoluido para o estagio de re-orientacdo, uma vez que 0sS

entrevistados revelaram valorizar a interdependéncia de recursos, objetivos e tarefas nas
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interacdes entre as empresas. De certa forma, tais resultados servem para reforcar o avanco,
por parte da Rede Merca I, para a aprendizagem double loop.

Os elementos comuns evidenciados pelas duas redes estudadas que exercem forte
influéncia sobre o processo de aprendizagem entre empresas que estabelecem
relacionamentos horizontais sdo: a confianca; a tecnologia; a estrutura da rede; a capacidade
absortiva; a capacidade de comunicacao; a criacdo de novos conhecimentos; e a transferéncia
de conhecimento tacito. A Figura 48 procura ilustrar as semelhancas existentes em relacdo ao
nivel de influéncia (fraca, média e forte) dos elementos de aprendizagem interorganizacional,

conforme estas foram identificadas entre as duas redes analisadas.

Elementos Comuns — Dimensdes Cognitiva-Estrutural (CE) e Comportamental- Social (CS)

Confianga - CS

Tecnologia - CE

Estrutura da Rede - CE
Capacidade Absortiva - CE
Capacidade Comunicagéo - CS

Criagdo Novos Conhecimentos- CS

Transferéncia Conhecimento Tacito - CS

=== Aprendizagem
I Comunidade de Pesquisas Compartilhadas - CE —— — — Interorganizacional
R4

I Média Influéncia

Figura 48 — Elementos Comuns mais valorizados pelas duas Redes Analisadas
Fonte: dados da pesquisa.

Foi constatado que somente a realizacdo de pesquisas compartilhadas e a
interdependéncia de recursos sdo elementos comuns que exercem média influéncia sobre o
processo de aprendizagem. Ja a incerteza foi o Unico elemento comum considerado pelas duas
redes como exercendo baixa influéncia no processo de aprendizagem.

Para ampliar a analise quanto aos elementos de aprendizagem interorganizacional mais
valorizados pelas empresas inseridas em um contexto de redes horizontais, foi feita a op¢éo
por hierarquizé-los, de acordo com as suas respectivas médias, entre os dados obtidos junto as

duas redes estudadas, como pode ser visualizado no Quadro 20.
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N° Elementos Dimenséao Média Geral
1 Confianca Comportamental-Social 3,93
2 Tecnologia Cognitiva-Estrutural 3,68
3 Estrutura Rede Cognitiva-Estrutural 3,56
4 Capacidade Absortiva Cognitiva-Estrutural 3,47
5 Comunicacao Comportamental-Social 3,46
6 Criagdo Novos Conhecimentos Comportamental-Social 3,45
7 Transferéncia Conhecimento TAcito Comportamental-Social 3,44
8 Treinamento Conjunto Comportamental-Social 3,30
9 Interdependéncia de Objetivos Comportamental-Social 3,30
10 Interdependéncia de Tarefas Cognitiva-Estrutural 3,20
11 Tempo Cognitiva-Estrutural 3,10
12 Estruturas Organizacionais Cognitiva-Estrutural 3,01
13 Comunidade de Pesquisas Compartilhadas Cognitiva-Estrutural 2,86
14 Mecanismos Governanca Comportamental-Social 2,82
15 Transferéncia Conhecimento Explicito Comportamental-Social 2,81
16 Conhecimento Anterior dos Parceiros Cognitiva-Estrutural 2,70
17 Normas e Valores Compativeis Comportamental-Social 2,69
18 Interdependéncia de Recursos Cognitiva-Estrutural 2,65
19 Heterogeneidade do Conhecimento Cognitiva-Estrutural 2,39
20 Compatibilidade Cultural Comportamental-Social 2,34
21 Homogeneidade do Conhecimento Coghnitiva-Estrutural 2,30
22 Incerteza Comportamental-Social 1,89

Quadro 20 — Hierarquia dos Elementos de Aprendizagem Interorganizacional
Fonte: dados da pesquisa.

Pelos dados do Quadro 20, considerando-se a média entre as duas redes estudadas, foi

constatado que doze elementos exercem forte influéncia sobre o processo de aprendizagem

entre empresas que estabelecem relacionamentos horizontais em rede. Destes, seis estdo

enquadrados na dimensdo comportamental-social e outros seis fazem parte da dimensao

cognitiva-estrutural. Esta constatacdo serve para reforcar a complementaridade existente entre

as duas dimensdes que foram contempladas no presente estudo.

Segundo a opinido dos entrevistados, dos 22 elementos considerados na analise, nove

exercem média influéncia no processo de aprendizagem interorganizacional, e apenas um

deles exerce fraca influéncia, que é o da incerteza.
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4.3.4 O Oportunismo e a Confianca nas Redes Estudadas: Uma Analise Conjunta

Em se tratando da aprendizagem entre empresas que estabelecem relacionamentos
horizontais em rede, destaca-se a importancia de se analisar o oportunismo e a confianga

como variaveis capazes de explicar o porqué de algumas organizacdes aprenderem e outras

nao.

Categorias de Andlise Rede Merca | Rede Merca ll
Oportunismo Adocéo de AgGes Oportunistas através Acdes oportunistas ndo estdo sendo percebidas
(WILLIAMSON, 1985; falta espirito cooperativo e
AZEVEDO, 1998; individualismo
ZYLBERSTAJN,2000; FIANI,

2002)

Confianca Predominancia dimensé&o estrutural, Dimenséo calculativa e comportamental;
(BARNEY e HANSEN, 1994; calculista da confianga em relagéo a Normativa

LARSSON et al., 1998; CHILD, | comportamental Forma forte de confianga

1999) Forma fraca e semi-forte de confianga

Quadro 21 — O Oportunismo e a Confianca nas redes estudadas
Fonte: dados da pesquisa.

Neste estudo, pode-se perceber, com clareza, conforme estd demonstrado no Quadro
21, que, na Rede Merca |, as organizacGes tém adotado acbes oportunistas e 0s gestores
entendem que ndo ha espirito cooperativo entre os atores envolvidos. Cada gestor age de
modo individual, sem pensar na rede como um conjunto integro, prejudicando, assim, o
fortalecimento da confianca na rede analisada. Estas iniciativas individuais e oportunistas tém
conduzido a um enfraquecimento das relacdes de confianca. E este enfraguecimento tem
culminado com uma predominancia das dimensdes estrutural e calculista, e das formas de
confianca fraca e semi-forte.

Ja no caso da Rede Merca 11, foi observado o contrario, pois 0s gestores nao percebem
a adocdo de comportamentos oportunistas por parte dos atores envolvidos nas relacdes de
cooperacdo. Para eles, o nivel de confianca tem se elevado, na medida em que o0s
relacionamentos evoluem, e as dimensdes calculativa e comportamental da confianca tém se
revelado através da existéncia de confiangca matua entre os parceiros. O estudo desenvolvido
por Lourenzani (2005) serve para reforcar estes resultados ao apontar a confianga como uma
condicdo para que se estabeleca o compromisso entre os parceiros envolvidos. Na Rede
Merca Il, ha uma consciéncia coletiva de que os parceiros devem confiar um nos outros, e
evitar a adogdo de comportamentos oportunistas, para que a forma forte de confianca se

perpetue ao longo do tempo.



CAPITULO5

5 CONSIDERACOES FINAIS

Vamos, 0 caminho estd a nossa frente. Ele nunca sera igual para
todos nds, mas poderemos aprender juntos ao longo dele. Se ele nos
leva a um oceano, ainda que ndo possamos ter toda a riqueza do
mar, sera maravilhoso ficarmos na praia recolhendo as conchas que
até ali chegam.

Isaac Newton

Este capitulo tem por objetivo realcar as principais conclusfes decorrentes do estudo
realizado. Para desenvolvé-lo, sdo retomados aqui os objetivos do estudo e as proposicdes de
pesquisa, com o intuito de proporcionar uma melhor compreensao dos resultados encontrados.
Além disto, também é apresentada uma proposta de articulacao entre as categorias analisadas,
e sdo apresentadas as relacdes identificadas entre os construtos utilizados na pesquisa. Ainda,
sdo também destacados alguns pontos relevantes que emergiram com o desenvolvimento da
pesquisa. Por fim, sdo apresentadas as limitagcGes derivadas da estratégia de pesquisa e dos
resultados do presente estudo, bem como algumas sugestdes e direcionamentos para futuros

estudos relativos ao tema.

5.1 RETOMANDO OS OBJETIVOS E AS PROPOSICOES DA PESQUISA:
CONSIDERACOES GERAIS

O objetivo geral deste estudo consistiu em propor e aplicar um framework de analise
do processo de aprendizagem entre organizacdes que estabelecem relacionamentos
horizontais em redes. Este framework tem a meta de oferecer uma contribuicdo a
compreensdo das relagdes colaborativas, permitindo a articulagcdo da aprendizagem que ocorre

entre os niveis individual, organizacional e interorganizacional.
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Assim, para a realizacdo da pesquisa e para ampliar o entendimento de como se da a
aprendizagem em um contexto de relacionamentos interorganizacionais, foram definidos os
objetivos especificos deste estudo. Para a definicdo destes objetivos, foi inicialmente feita
uma analise individual dos estilos de aprendizagem dos gestores que integram as duas redes
analisadas. A seguir, foi feita uma andlise da aprendizagem organizacional, segundo a
perspectiva dos niveis de aprendizagem e das forcas e barreiras envolvidas neste processo.
Apds, foi buscada uma maior compreensdo da aprendizagem interorganizacional através de
uma analise das estratégias de aprendizagem adotadas pelas empresas, dos métodos e do
modelo evolutivo de aprendizagem interorganizacional, dos elementos mais valorizados pelas
organizagOes integrantes das redes investigadas. E, por ultimo, se buscou atingir um melhor
entendimento sobre dois dos aportes tedricos importantes ao se tratar da aprendizagem entre
organizacOes, que sdo: o oportunismo e a confianga entre as empresas que estabelecem
relacdes de cooperagdo. Os resultados obtidos revelam que todos os objetivos delineados no
presente estudo foram atingidos.

No presente estudo, foram analisadas duas redes interorganizacionais horizontais,
constituidas de empresas do setor de supermercados, localizadas no interior do Estado do Rio
Grande do Sul. Uma destas redes foi formada através de iniciativas dos empresarios que se
reuniram para estabelecer relacfes de cooperacdo, sem a presenca de um coordenador externo
a Rede, denominada, neste estudo, de Rede Merca I. A outra rede também foi formada a partir
de iniciativas dos empresarios. No entanto, esta tltima também foi incentivada pelo Programa
Redes de Cooperacdo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, com a presenca de um
coordenador externo, sendo aqui denominada de Rede Merca Il.

Tendo como base o0s aportes tedricos e as categorias analiticas que sustentaram o
desenvolvimento da presente pesquisa, juntamente com os resultados encontrados, sdo, a
sequir, apresentadas as principais conclusdes da pesquisa retomando-se as proposi¢oes
apresentadas neste estudo. Deve, entretanto, ser enfatizado que o estudo limitou-se a analisar
como ocorre o processo de aprendizagem nos niveis individual, organizacional e
interorganizacional apenas nas duas redes estudadas e sob o ponto de vista dos seus gestores 0
que implica impossibilidade de generalizacdo dos resultados.

Para facilitar a compreensdo dos resultados da pesquisa, retoma-se a primeira
proposicao tedrica ao considerar que os estilos de aprendizagem individual predominantes nos
gestores pertencentes as organizacdes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede
diferem entre redes interorganizacionais. Nas redes pesquisadas, séo diferentes os estilos de

aprendizagem individual predominantes nos gestores. Os resultados encontrados confirmam
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esta proposicao, a medida que o0s gestores pertencentes as organizagdes da Rede Merca | (sem
a presenca do coordenador externo) manifestaram possuir uma alta preferéncia pelo estilo
pragmatico de aprendizagem, enquanto os gestores que integram as organizacdes da Rede
Merca Il (com a presenga do coordenador externo) revelaram possuir uma alta preferéncia
pelo estilo reflexivo de aprendizagem. O estilo tedrico de aprendizagem apresentou a média
mais baixa junto aos gestores da Rede Merca I, e o estilo ativo de aprendizagem obteve a
menor média, quando foram considerados os gestores da Rede Merca II.

A etapa subseqiente foi a de transpor esta analise para o contexto de relacionamentos
interorganizacionais. Para tal transposicdo, a busca por uma maior compreensdao sobre as
preferéncias individuais de aprendizagem das pessoas que estabelecem relacionamentos
assumiu um significado mais relevante, pois esta compreensao pode servir como base para o
desenvolvimento de habilidades que permitam potencializar a aprendizagem coletiva entre 0s
envolvidos. De acordo com Hayes e Alisson (1998), a maneira preferida de aprendizagem de
uma pessoa influencia a leitura que ela fara do seu ambiente, bem como a forma através da
qual estas informaces serdo organizadas e interpretadas. Ainda mais, segundo estes autores,
ela influenciara fortemente 0 modo pelo qual esta compreensdo sera utilizada para orientar o
comportamento das pessoas e guiar suas agoes. Neste estudo, foi observado que as pessoas
possuem preferéncias peculiares de aprendizagem, sendo que estas, através dos
relacionamentos, parcerias e interacdes, podem criar um ambiente propicio ao aprendizado
dentro dos contextos organizacional e interorganizacional.

A identificacdo dos estilos preferenciais de aprendizagem foi particularmente
importante, no presente estudo, porque possibilitou identificar os gaps de habilidades que
necessitam ser preenchidos para que o aprendizado interorganizacional efetivamente ocorra.

Com base nestas constatagdes, deve ser ressaltada a importancia de as organizagdes
que estabelecem relacionamentos horizontais em rede criarem um ambiente propicio e
adequado para o desenvolvimento das caracteristicas de aprendizagem, de acordo com o0s
quatro estilos propostos pelos autores, de modo a facilitar e contribuir para o processo de
aprendizagem dos gestores, das organizacdes e da rede como um todo. Para que isto ocorra, as
organizacBes devem acompanhar as atitudes dos gerentes em relacdo a aprendizagem,
valorizando os aspectos de socializacdo do conhecimento e implementando programas
coletivos de Treinamento e Desenvolvimento (T&D). Estes programas devem estar pautados
nas principais caracteristicas a serem potencializadas pelas pessoas que ocupam funcgdes de
gestdo, tornando-os receptivos ao processo de aprendizagem, e minimizando, assim, 0 risco

de estes gestores adotarem atitudes de resisténcia em relacéo a aprendizagem.
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Além do diagnostico dos estilos de aprendizagem dos gestores entrevistados procurou-
se analisar o processo de aprendizagem organizacional segundo a perspectiva dos niveis de
aprendizagem e das forcas e barreiras envolvidas nesse processo. Assim, a segunda
proposicao tedrica apresentada anteriormente é a de que em empresas que participam de redes
interorganizacionais horizontais, ha diferencas em relagcdo a ocorréncia de aprendizagem de
baixo nivel (single loop) e de alto nivel (double loop).

Os resultados da pesquisa revelaram que nas empresas integrantes da Rede Merca |
(sem a presenca do coordenador externo), tem ocorrido aprendizagem single loop
(ARGYRIS; SCHON, 1978), pois as mudangas tém ocorrido apenas nos procedimentos e
rotinas de trabalho e ndo ha um questionamento a respeito do por qué de as coisas serem
efetivamente realizadas. Estes resultados evidenciaram ainda que, nas empresas que
estabelecem relacionamentos horizontais em uma rede cujo fator motivacional para a
formacdo da rede foi a iniciativa dos empresarios sem a presenca de um coordenador externo,
a aprendizagem estd, basicamente, concentrada na identificacdo e correcdo de erros. Esta
constatacao foi possivel porque ainda ndo se percebeu uma consciéncia critica por parte dos
gestores, e nem uma analise e reflexdo sobre 0s pressupostos que 0s orientam para a tomada
de decisoes.

De modo coerente com este entendimento, os resultados da pesquisa conduzem a uma
compreensdo de que a existéncia de niveis mais elevados de confianca entre as organizacdes
que integram a rede analisada pode contribuir com o avanco da aprendizagem single loop para
a aprendizagem double loop, de modo que sejam criadas condi¢es organizacionais e sociais
para que isto efetivamente ocorra. Além disto, os dados também levam a compreensdo de que
existe a necessidade de uma mudanca na forma pessoal de pensar e de agir destes gestores,
bem como na maneira pela qual os mesmos gerenciam as suas organizagdes, de modo a ndo
inibir a aprendizagem double loop, tanto na organizagdo quanto entre elas e as demais
organizacOes da rede.

Nas empresas que participam da Rede Merca Il, na qual existe a presenca de um
coordenador externo, os resultados indicaram a ocorréncia de aprendizagem double loop. Este
tipo de aprendizagem tem se materializado através de uma mudanga nos modelos mentais dos
gestores, e também promovendo transformacfes nos modos de pensar e na forma de atuacdo
de suas equipes, e da rede como um todo. Na pesquisa, ficou evidente que tanto a
preocupacao a longo prazo quanto o questionamento do por qué de as coisas serem feitas tém
contribuido para o aumento da capacidade das organizagdes para a resolucdo de problemas de

ordem coletiva.
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Estes resultados permitiram deduzir que a evolucdo para a aprendizagem double loop,
na rede analisada, também pode, ao menos em parte, ser devida ao maior nivel de confianca
observado nos relacionamentos. Esta maior confianca tem se mostrado como um fator mais
propicio para que o aprendizado efetivamente ocorra. Assim, a confianga, juntamente com a
presenca de uma pessoa externa a rede, serve como um agente de mudancas, facilitando as
relacbes entre as empresas inseridas em rede, e também a forma de atuacdo dos diversos
agentes envolvidos.

Com base nas evidéncias indicadas acima, pode-se inferir que, na Rede Merca I, que
ndo tem a presenca de um coordenador externo, os relacionamentos interorganizacionais
horizontais ndo tem influenciado, de modo significativo, a aprendizagem das organizacdes.
As mudancas percebidas se referem, basicamente, a aspectos operacionais, a procedimentos e
rotinas de trabalho e a alteragdes fisicas, tais como: a alteracdo de lay-out, a pintura de
fachadas, entre outros. Um dos aspectos que os dados da pesquisa permitem evidenciar se
refere a falta de criatividade e de inovacdo entre as empresas que integram a Rede Merca |
pela falta de um ambiente e de um clima propicio a aprendizagem interorganizacional. Estas
iniciativas, quando existem, ocorrem de modo individual, e as empresas em que elas ocorrem
procuram protegé-las, com receio de que as demais organiza¢cdes possam imita-las. Mesmo
assim, foi identificado que as idéias e as praticas inovadoras, na Rede Merca I, tém se dado
através da imitacdo entre os parceiros. E tal acdo pode vir a prejudicar tanto as interacdes
entre 0s membros da rede quanto o incentivo a criatividade, exigindo um maior controle. E
este, por sua vez, se reflete na falta de confiancga entre os envolvidos e na falta de geracdo de
novos conhecimentos que deveriam ser compartilhado entre as empresas que integram a rede.

Ja na Rede Merca Il, com a presenca de um coordenador, os resultados remetem ao
entendimento de que a atuagdo em rede tem influenciado, significativamente, o processo de
aprendizagem das empresas que dela participam. Esta influéncia no processo de
aprendizagem se reflete, principalmente, na mudanca na forma de pensar e de agir dos
gestores das organizagdes que integram a Rede Merca Il, e também na nova forma de atuar
coletivamente. Neste caso, podem ser desvendados dois fatores que influenciaram o processo
de aprendizagem interorganizacional. Um deles se refere a injecdo de conhecimentos, através
da coordenacdo externa a rede, o que funcionou como catalisadora e propulsora de novas
idéias e de novas agdes para os membros da rede, incentivando a criatividade e a inovacao, e
também promovendo uma maior interacdo entre os atores envolvidos. Barboza (2006, p. 207)

coaduna com esta compreensdo ao realcar que “os consultores e os instrumentos de gestdo



228

oferecidos pelo governo estadual funcionam, no minimo, como catalisadores e facilitadores da
formacéo de redes [...]".

O outro fator se refere a maior confianca entre os parceiros envolvidos, o que tem
facilitado a descoberta de novos conhecimentos e o compartilhamento do conhecimento
existente. Através das interacGes estabelecidas, os gestores revelaram que a participacdo na
rede tem conduzido a uma revisdo e a um questionamento nas normas e valores vigentes. E
estes Ultimos tém orientado tanto o desenvolvimento de suas acdes quanto o processo de
deciséo coletiva. Estas mudangas tém sido pautadas na confianga e na transparéncia entre os
atores envolvidos. As diversas constatacdes a que se chegou, através das analises acima,
encontram-se consubstanciadas pelo conceito de aprendizagem double loop, proposto por
Argyris e Schon (1978). Assim, os resultados mostraram-se congruentes com a segunda
proposi¢do mencionada anteriormente.

A terceira proposicdo apresentada € de que 0S processos que caracterizam a
aprendizagem (interpretar, inovar, integrar e agir), bem como as forcas e fraquezas
relacionadas a aprendizagem organizacional, diferem entre redes interorganizacionais
horizontais. Tomando-se como referéncia o construto de Brown e Hendry (1998), os
resultados encontrados demonstraram que, na Rede Merca | (em que nédo existe a presenca de
um coordenador externo), estas forcas atuam no nivel individual e contemplam atividades
voltadas a interpretacdo e inovacdo. E as referidas fraquezas atuam tanto nos processos
organizacionais quanto nos individuais, relacionados as atividades de interpretacdo, inovacéo,
integracdo e acao.

Em termos de forgas e fraquezas que podem facilitar e/ou dificultar a aprendizagem
das organizacBGes que atuam na Rede Merca I, os resultados da pesquisa sinalizam para a
necessidade de uma quebra de paradigmas por parte dos gestores, e também para uma
mudanca de mentalidade, no sentido de fortalecer o senso de coletividade, e reduzindo, desta
forma, as a¢des individualistas que ainda prevalecem nos relacionamentos entre as empresas.

Nesta mesma linha de pensamento, destaca-se o estudo de Ghisi (2005) ao revelar que
as empresas devem investir na consolidagéo dos relacionamentos entre as empresas parceiras,
assim como em uma mudanca cultural e em uma outra postura de atuacdo focada ndo mais no
espirito individualista, mas em a¢6es conjuntas e na cooperacédo grupal.

Na Rede Merca Il (em que ha a presenca de um coordenador externo), foi constatado
que as forcas facilitadoras da aprendizagem atuam nos processos individuais e nos
organizacionais relacionados as quatro atividades que compdem o modelo: interpretar, inovar,

integrar e agir. E as fraquezas relativas a esta aprendizagem estdo, basicamente, concentradas



229

NnoS Processos organizacionais relacionados as atividades de integracdo e de acdo. Estes
resultados representam um indicativo favoravel ao processo de aprendizagem, uma vez que as
forcas facilitadoras foram detectadas nos quatro processos que compdem o modelo proposto
por Brown e Hendry (1998).

Avancando-se na andlise da aprendizagem para o nivel interorganizacional procurou-
se identificar as estratégias individuais de aprendizagem adotadas pelas empresas inseridas em
redes horizontais, bem como analisar os métodos e o estagio evolutivo em que as mesmas se
encontram. Assim, convém apresentar, novamente, a quarta proposi¢do tedrica de que existe
diferenca entre as estratégias individuais de aprendizagem interorganizacional, 0s métodos e
0s estagios evolutivos de aprendizagem adotados pelas empresas inseridas em redes
interorganizacionais horizontais.

A andlise das estratégias individuais de aprendizagem interorganizacional teve como
base a linha tedrica de Larsson et al. (1998), que analisou cinco tipos de comportamentos
estratégicos: evitacdo, acomodagdo, compromisso, competicdo e colaboracdo. Os resultados
encontrados permitiram inferir que existe diferenca entre as estratégias individuais de
aprendizagem interorganizacional adotadas pelas empresas pertencentes as duas redes
estudadas. Nas empresas integrantes da Rede Merca | (em que ndo ha a presenca de um
coordenador externo) foi constatada uma predominancia de comportamentos estratégicos que
variam desde a estratégia de compromisso até a da competicdo. Esta tendéncia sinaliza para
uma transferéncia limitada em termos de quantia de conhecimento compartilhado entre as
organizagdes. Tal limitacdo no compartilhamento requer uma analise mais atenta para 0s
motivos que restringem os graus de transparéncia e de receptividade por parte das empresas
que estabelecem relacdes de parceria.

Nas organizagdes participantes da Rede Merca Il, foi verificada uma tendéncia para o
estabelecimento de comportamentos estratégicos voltados a colaboracdo, representando um
indicativo favoravel para a aprendizagem interorganizacional e para o fortalecimento da
confianca entre as empresas parceiras. Estas constatacdes permitem identificar que, na Rede
Merca I, ha uma tendéncia de competigdo entre os parceiros. De modo semelhante, na Rede
Merca Il, pdde ser constatado um nivel de colaboracdo mais intenso entre as empresas. Ao se
analisar o processo da aprendizagem interorganizacional, os resultados permitiram reforcar o
entendimento de que o tipo de comportamento estratégico adotado é de fundamental
importancia, haja vista a necessidade de criagdo de espacos e de um clima propicio ao
processo de aprendizagem.
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Quanto aos meétodos empregados (LANE; LUBATKIN, 1998) e aos estagios
evolutivos em que as redes se encontram (LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001), foi
detectado que os mesmos diferem entre as duas redes analisadas. A Rede Merca | pode ser
caracterizada pelo método ativo e passivo de aprendizagem, enquanto a Rede Merca Il pode
ser identificada como adotando o método interativo. Estas constatacdes representam um
indicativo de que a constru¢do de um maior nivel de confianca entre os atores envolvidos na
Rede Merca | pode ser um elemento que possibilite a co-evolugdo para os estagios evolutivos
posteriores deste processo, na medida em que aumentard 0 compromisso das organizacfes que
a integram com o0s relacionamentos estabelecidos sob a O&ptica da cooperacdo e,
conseqiientemente, com o processo de aprendizagem interorganizacional.

Sob a perspectiva do modelo evolutivo, as evidéncias empiricas demonstraram que a
Rede Merca | se encontra no estagio de convergéncia, enquanto que a Rede Merca Il ja
evoluiu para o estagio de re-orientacdo. Partindo-se destas constatacdes, chegou-se a
concluséo de que 0 avanco para o estagio evolutivo de re-orientagdo na Rede Merca Il advém
da presenca do espirito colaborativo e das relagdes de confianca existentes entre as empresas.
Este ambiente favoravel ao processo de evolugdo pode ser decorrente da participacdo de um
coordenador externo a rede e da existéncia de um planejamento conjunto das acGes e atitudes
a serem desenvolvidas. A adocdo de comportamentos estratégicos voltados a colaboracéo,
pelas empresas que integram a Rede Merca Il, pode ter contribuido para a aprendizagem,
através do método denominado interativo, e também pode ter auxiliado a criacdo de um
ambiente onde os conhecimentos explicito e tacito possam circular.

Outra categoria de analise que auxiliou na compreensdo de como ocorre a
aprendizagem entre empresas que estabelecem relacionamentos horizontais em rede refere-se
a valorizacdo atribuida aos elementos de aprendizagem. Com base nisto, retoma-se a quinta
proposicdo de pesquisa que considera que os elementos de aprendizagem interorganizacional
mais valorizados pelas empresas inseridas em rede diferem em redes interorganizacionais
horizontais, e os elementos comportamentais/sociais exercem uma influéncia mais forte sobre
0 processo de aprendizagem interorganizacional do que os elementos cognitivos/estruturais.

Tendo-se por base os resultados da pesquisa e considerando-se os elementos das duas
dimens@es: cognitiva-estrutural e comportamental-social, foi constatada a existéncia de
apenas trés elementos em comum enquadrados na dimensdo cognitiva-estrutural, entre as duas
redes investigadas, e de outros quatro elementos da dimensdo comportamental-social, que
exercem forte influéncia sobre o processo de aprendizagem. Quanto aos elementos que

exercem uma influéncia média sobre o processo de aprendizagem, as evidéncias revelaram a
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existéncia de apenas dois elementos comuns pertencentes a dimensdo cognitiva estrutural e
nenhum elemento da dimensdo comportamental-social. E, em relagdo aos elementos que
exercem baixa influéncia sobre o processo de aprendizagem, foi identificado apenas um
elemento comum a ambas as redes analisadas que pertence a dimensdo comportamental-
social.

Dentre todos os elementos analisados, tambeém deve ser destacado que a confianca foi
o0 elemento comum que obteve a maior média, nas duas redes estudadas, sendo o elemento
mais valorizado pelas empresas inseridas em rede, ao se tratar de aprendizagem
interorganizacional.

Convém realcar que os gestores da Rede Merca | atribuem uma maior valorizagcdo aos
elementos da dimensdo cognitiva-estrutural, e que os gestores da Rede Merca Il valorizam
mais os elementos da dimensdo comportamental-social. No que se refere a influéncia dos
elementos de aprendizagem, as constatagdes empiricas nas duas redes estudadas permitem
inferir que os elementos da dimensdo comportamental-social exercem uma influéncia mais
forte sobre o processo de aprendizagem entre as organizacdes que estabelecem
relacionamentos horizontais em rede. Tal inferéncia deve-se ao fato de que, na Rede em que
foi constatado que os gestores atribuem uma maior valorizacdo a estes elementos, tem
ocorrido uma aprendizagem em nivel mais elevado (double loop). Também foi observado que
hd uma maior tendéncia de que sejam adotados comportamentos estratégicos voltados a
colaboragdo. Outro fator que pode explicar a forte influéncia desta dimensdo no processo de
aprendizagem interorganizacional é a maior confianga que foi verificada, juntamente com a
inexisténcia de comportamentos oportunistas nas relagdes de cooperacao.

Em se tratando de confianca e oportunismo em relacbes de cooperacdo retoma-se a
ultima proposicdo de pesquisa ao considerar que a percepcdo sobre a confianca e o
oportunismo difere em redes interorganizacionais horizontais.

Considerando-se as duas redes investigadas, os resultados indicam que as
organizag6es que integram a Rede Merca | estdo encontrando espaco para o desenvolvimento
de acdes oportunistas, e o fazem visando obter vantagens individuais em termos de
aprendizagem. Os resultados mostraram que o carater individualista ainda predomina nos
relacionamentos estabelecidos entre o0s gestores. E esta tendéncia tem se materializado através
da manutencdo de informacdes privilegiadas por algumas empresas e da falta de clareza e
transparéncia das informacdes e conhecimentos que sdo compartilhados.

Assim, os resultados demonstram que o nivel de confianca entre as organizacfes que

integram a Rede Merca | tem diminuido, na medida em que os relacionamentos evoluem ao
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longo do tempo. Com base nisto, também foi constatado que ha uma predominancia da
dimensao estrutural da confianca sobre a dimensdo comportamental. Também foi identificada,
nas relagdes entre as empresas, a presenca das formas de confianca fraca e semi-forte.

Este é um ponto que merece destaque, pois se as relacbes de confianca se tornam
enfraquecidas, na medida em que os relacionamentos evoluem, o carater estavel e duradouro
da rede pode ficar comprometido. E esta menor estabilidade pode dificultar o
desenvolvimento de acdes coletivas e, conseqlientemente, 0 processo de aprendizagem entre
as empresas. Dodgson (1993); Nonaka e Takeuchi (1997); Larsson et al. (1998) coadunam
suas opinides nesta linha de pensamento, ao postularem que a falta de confianca
interorganizacional pode ser uma barreira para a geracdo do conhecimento. Assim, a analise
feita, apds a adocgdo das sustentacOes teodricas de Barney e Hansen (1994) como base, levou a
avaliacdo da confianga entre as empresas integrantes da Rede Merca I, ndo as considerando
como uma fonte de melhoria da competitividade. O fator que mais diretamente leva a esta
confirmacéo foi obtido da opinido dos entrevistados, segundo o0s quais ha a necessidade de um
maior fortalecimento das relacdes de confianca, para que a rede possa crescer e apresentar um
diferencial mais significativo, no ramo em que atuam.

Apesar destas constatacGes, os entrevistados sdo da opinido de que a existéncia de
confianca (de forma forte, comportamental) entre empresas que atuam em rede é um elemento
que influencia positivamente o processo de aprendizagem interorganizacional. Estas
percepcdes estdo alinhadas com o pensamento de Larsson et al. (1998), que entendem que as
aliancas estratégicas que estabelecem altos niveis de confianca entre seus membros podem
evitar a presenca de atores oportunisticos. E este tipo de associacdo desfruta, devido a
presenca deste fator, de uma vantagem em termos de aprendizagem interorganizacional. Esta
evidéncia remete ao conceito de dissonancia cognitiva (FESTINGER, 1975), segundo o qual
foi possivel se constatar que ha uma discrepancia entre o comportamento dos gestores
integrantes da Rede Merca | e o discurso disseminado pelos mesmos. Neste sentido, 0s
resultados da pesquisa sinalizam para a necessidade de que a rede analisada desenvolva
esforgos e crie espagos para que possa emergir um maior nivel de confianca, impedindo a
adocdo de atitudes oportunistas que possam prejudicar o processo de aprendizagem entre as
empresas integrantes da rede.

Lourenzani (2005) também compartilha desta linha de pensamento ao postular que a
promogdo de encontros que oportunize o compartilhamento de experiéncias entre 0s
envolvidos e a confiangca entre eles, sdo fatores que colaboram para o fortalecimento da

cooperacao horizontal.
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Na Rede Merca Il, diferentemente do que se constatou na Rede Merca I, ndo foi
observada a adogdo de comportamentos oportunistas por parte dos envolvidos, e ha a
compreensdo de que a confianca tem aumentado na medida em que os relacionamentos
evoluem ao longo do tempo. Estes resultados remetem as seguintes reflexdes alternativas: ou
(a) as organizagOes realmente ndo estdo adotando iniciativas oportunistas, procurando, com
isto, priorizar a idéia do coletivo e da colaboracdo entre empresas, ou (b) ndo existem
mecanismos de controle efetivos que permitam verificar a adocdo de iniciativas desta
natureza, sendo que estas, se existirem, passam despercebidas pelos gestores envolvidos nos
relacionamentos. Na percepcdo dos gestores, o ambiente favoravel para que ocorra 0s
relacionamentos interorganizacionais tém eliminado a adocdo de comportamentos
oportunistas através da auto-exclusdo dos parceiros que adotam iniciativas desta natureza.

A adocdo de comportamentos estratégicos voltados a colaboracdo, a forma de aprender
de modo interativo, a evolugdo para o estagio de re-orientacdo e a maior valorizacdo dos
elementos da dimensdo comportamental-social podem servir para reforcar a compreenséo de
que as organizacdes que pertencem a Rede Merca Il realmente e efetivamente estdo evitando
0 oportunismo, e estdo dando prioridade as a¢des de cunho coletivo. Assim, os resultados da
pesquisa representam um indicativo favoravel ao processo de aprendizagem
interorganizacional envolvendo as organizacGes participantes da Rede Merca Il. E esta
indicacdo esta de acordo com a opinido de Larsson et al. (1998), segundo os quais, o fato de
as aliangas estratégicas ndo adotarem comportamentos oportunistas, juntamente com a
existéncia de altos niveis de confianga, faz com que as empresas obtenham vantagens em

termos de aprendizagem.

5.2 ESTABELECENDO RELACOES ENTRE OS CONSTRUTOS: UMA ARTICULACAO
ENTRE AS CATEGORIAS ANALISADAS

Visando ampliar e aprofundar a compreensdo de como ocorre 0 processo de
aprendizagem entre organizacOes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede, foi
feita uma andlise para estabelecer relacdes entre as categorias representadas na Figura 49, a
seguir, considerando-se 0 exame conjunto dos dois casos estudados.

Assim, como pode-se visualizar na Figura 49 apresenta-se uma proposta de articulagéo

entre as categorias analisadas neste estudo.
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Figura 49 — Proposicéo de Relagdes entre os construtos
Fonte: Elaborado com base nos autores consultados

Ao estabelecer relagdes entre os estilos de aprendizagem e os niveis de aprendizagem
organizacional, foi constatado que os gestores com preferéncias pelo estilo reflexivo de
aprendizagem consideram que a participacdo na rede tem proporcionado um aprendizado de
nivel mais elevado (double loop) para as organizacdes que dela participam. Ja os gestores com
caracteristicas predominantes do estilo pragmatico de aprendizagem mencionaram que a
insercdo em rede tem possibilitado uma aprendizagem single loop, pois as mudancas
percebidas devem-se a aquisicdo de novas técnicas de trabalho, rotinas e procedimentos.
Também foi identificada uma tendéncia, por parte dos gestores com caracteristicas do estilo
tedrico de aprendizagem, para a existéncia de aprendizagem double loop. E, por parte dos

gestores com preferéncias pelo estilo ativo de aprendizagem, foi observado que os mesmos
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consideram que a aprendizagem de baixo nivel (single loop) tem predominado nas
organizagOes pertencentes as redes analisadas.

Com relacdo as forcas e barreiras referentes ao processo de aprendizagem
organizacional, foi verificada uma tendéncia dos gestores com caracteristicas do estilo ativo e
pragmatico de aprendizagem de, considerar que as forgas atuam prioritariamente nos
processos de nivel individual, e que as barreiras atuam mais nos processos de nivel individual
e organizacionais. Com relacdo aos gestores que valorizam caracteristicas dos estilos teorico e
reflexivo de aprendizagem, foi percebido justamente o oposto, pois as forgas relativas a
aprendizagem residem nos processos de nivel individual e organizacional, enquanto as
barreiras atuam nos processos de nivel organizacional.

Delineando uma relacdo entre os estilos de aprendizagem e as estratégias individuais
de aprendizagem interorganizacional, foi verificado que, nas organizacbes onde ha
preferéncias pelos estilos reflexivo e tedrico de aprendizagem, a estratégia de aprendizagem
predominante é a de colaboracéo. E isto se concretizou através de alta transparéncia e de alta
e moderada receptividade entre os parceiros. Nas organizacfes em que 0s entrevistados
revelaram priorizar caracteristicas do estilo pragmatico de aprendizagem, foi percebida a
existéncia de comportamentos estratégicos de compromisso a competicdo, com moderada
transparéncia e alta receptividade para absorver e compartilhar o conhecimento. Ja nas
organizacOes onde 0s gestores apresentam caracteristicas pelo estilo ativo de aprendizagem,
foi possivel constatar uma maior tendéncia para a adogéo de estratégias de evitacdo, relativas
a aprendizagem, através da adogdo de comportamentos de baixa transparéncia e de baixa
receptividade.

Quanto aos métodos de aprendizagem e ao modelo evolutivo, foi observado que, nas
organizagGes onde 0s gestores priorizam caracteristicas dos estilos ativo e pragmatico de
aprendizagem, ha uma tendéncia para a aprendizagem passiva e ativa, e para 0 estagio
evolutivo de convergéncia. Ja em empresas onde 0s gestores priorizam caracteristicas dos
estilos teorico e reflexivo de aprendizagem, ha uma tendéncia para a aprendizagem interativa
e para o estagio evolutivo de re-orientagéo.

Os resultados demonstraram que 0s gestores com caracteristicas predominantes dos
estilos de aprendizagem reflexivo e tedrico atribuem uma maior valorizagcdo para 0S
elementos de aprendizagem interorganizacional pertencentes a dimensdo comportamental-
social. Os gestores com estilos pragmatico e ativo de aprendizagem manifestaram valorizar
mais os elementos de aprendizagem interorganizacional enquadrados na dimensao cognitiva-

estrutural.



236

Ao se ampliar esta discussdo, inserindo nela os temas da confianga e do oportunismo
em relacGes de cooperacdo, foi observado, nos estudos realizados, que o mais usual € a
coexisténcia entre confianca e oportunismo entre os atores envolvidos. Neste estudo, pdde ser
verificado que, entre 0s gestores que priorizam caracteristicas de aprendizagem dos estilos
tedrico e reflexivo foi constatada a existéncia da confianga sem o oportunismo. E isto, por sua
vez, requer uma transformacéo nos modelos mentais dos gestores, na sua forma de pensar e de
agir. Este é um tipo de mudanca que representa um grande desafio, ao se tratar de
posicionamento e atitudes de gestores pertencentes a organizagfes que estabelecem
relacionamentos interorganizacionais.

Com o intuito de permitir uma melhor visualizacdo das relacdes existentes entre 0s

construtos e categorias estudadas, foi elaborada a Figura 50, apresentada a seguir.

APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL
- Compromisso em | | Aprendizagem Convergéncia Dimensao 5 Aprendizagem || Re.grientagdo Dimensao
Buitagdo ‘ diregdio a Ativa e Passiva ¢ Cognitiva Colahorago Interativa ¢ Comportamental- |
Competicdo _ N Estrutural > Social
Y 4 A P il
’ / ] P ¥ AN 'y .z F
1 \ a4 T / P ate
. ‘. | AR o 7z s el
- ; R S Gl SRSl
| " / AP | ’ s - e—
Presenca acbes I A7 4 A " .- 7~ _ ¢ | Naoforam percebidas
Oportunistas , i “ ‘ // o - s / - acdes oportunistas
Predominancia Dimensao 4.7 s ’- { R /, < -
Estrutural/Calculista da ‘ TILOS APRENDIZAGEM IfUAL v, - Pregomma:ua Dltrr}e;jnsao
Confianga Ativo Pragmatico Teorico Reflexivo omportamental 0a
aam o |
Forma Fraca e Semi-Forte da N T T 7\ N “f )
Confianga | . \ ~N (et /7 N\ - \ Forma Forte da Confianga
[ A e > /7 \ N / ~
................. \ / =~ . N\ / \\t
A P N »ar &
Single Processos Processos Niveis Double Processos Niveis| |processos Nivel
Loop Nivel Individuais e Loop Individuais e Organizacional
Individual Organizacionais Organizacionais
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Figura 50 — Articulacgéo entre as categorias analisadas
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa.

O desenvolvimento do framework proposto e a articulagdo entre as categorias
utilizadas neste estudo podem contribuir para uma melhor compreensdo de como ocorre 0
processo de aprendizagem entre organizagcdes que estabelecem relacionamentos horizontais
em rede. Cabe ressaltar que a analise foi realizada considerando-se as duas redes estudadas,
de modo conjunto, ndo sendo possivel a generalizacdo dos resultados para outras realidades, o
que caracteriza uma das limitacGes deste estudo.
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5.3 PONTOS RELEVANTES QUE EMERGIRAM COM O DESENVOLVIMENTO DA
TESE E CONTRIBUIGCOES FORNECIDAS PELA PESQUISA

A presente pesquisa permitiu estabelecer um paralelo entre as abordagens teoricas e as
evidéncias reveladas através dos resultados encontrados. Com a sua realizagdo, emergiram
alguns pontos relevantes relacionados ao processo de aprendizagem entre organizacgdes que
estabelecem relacionamentos horizontais em rede, dentre os quais podem ser destacados:

a) o fortalecimento das relagdes de confianca pode contribuir para a

sustentabilidade dos relacionamentos, na medida em que 0s mesmos evoluem,

facilitando o desenvolvimento de agdes coletivas e o processo de aprendizagem entre
as empresas parceiras. A confianga foi considerada o elemento mais valorizado pelos
entrevistados e exerce uma forte influéncia no processo de aprendizagem
interorganizacional. Os resultados da pesquisa servem para reforcar a opinido de

Lourenzani (2005), ao destacar que as agOes colaborativas alicergadas na confianga

podem incentivar relacionamentos a longo prazo e a de Ghisi (2005) ao afirmar que a

confianca € uma das principais variaveis na consolidacao dos relacionamentos entre 0s

parceiros;

b) a presenca de um coordenador externo as redes e da utilizacdo de uma

metodologia adequada possibilita uma maior interacdo entre as pessoas, criando um

clima propicio ao didlogo e a troca de experiéncias e conhecimentos, facilitando o

processo de aprendizagem entre as empresas. Estes achados confirmam o

entendimento de Verschoore (2003) ao realcar a importancia de profissionais

qualificados como mediadores de conflitos e motivadores dos associados;

c) o papel exercido pela coordenacéo, que atua como catalisadora e propulsora de

novas idéias e de novas agdes, tem incentivado a criatividade e a inovacgdo entre 0s

membros das redes, servindo também como indutora de maiores niveis de interacéo
entre os atores envolvidos. Neste sentido, corrobora-se estas idéias com as de Barboza

(2006), ao mencionar que a participacdo dos consultores e de instrumentos de gestdo

podem servir como catalisadores e facilitadores dos relacionamentos;

d) a utilizacdo de uma metodologia e de um programa governamental como

auxilio na conducédo do processo evolutivo dos relacionamentos facilitam a circulacéo
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de conhecimentos tacito e explicito, e também influencia, positivamente, o processo
de aprendizagem entre as empresas parceiras;

e) quando h& uma dissonancia cognitiva (FESTINGER, 1975), podem existir
resisténcias ao processo de aprendizagem, pois as pessoas tendem a reagir
negativamente a esta aprendizagem (WAAL; TELLES, 2004), enfraquecendo a
confianca, criando barreiras e dificultando a troca e descoberta de conhecimentos entre
as empresas que estabelecem relacionamentos horizontais em rede;

) a &rea de gestdo de pessoas nas organizacOes necessita buscar uma integracao
com as demais areas, visando desenvolver um maior entendimento de que a
aprendizagem transcende o nivel individual, procurando desenhar estratégias que
possibilitem o desenvolvimento de competéncias voltadas ao trabalho coletivo;

0) para que ocorra um avango no processo de aprendizagem, em nivel
interorganizacional, os resultados da presente pesquisa sinalizaram a importancia de:
(a) comportamentos estratégicos voltados a colaboracdo (LARSSON et al., 1998); (b)
aprendizado através do método interativo (LANE; LUBATKIN, 1998); e (c)
atribuicdo uma maior valorizacdo aos elementos de aprendizagem da dimensao
comportamental-social, principalmente ao elemento-chave da confianca nos

relacionamentos.

As abordagens tedricas que serviram como fundamentos para o desenvolvimento da
presente pesquisa, juntamente com as constataces empiricas encontradas trouxeram
contribui¢des tanto para o contexto académico quanto para o contexto empresarial. Uma das
contribuicdes deste estudo se refere ao fato de as aprendizagens individual, organizacional e
interorganizacional serem consideradas, por diversos autores, como temas emergentes. Assim,
tais temas necessitam de um maior aprofundamento tanto através da ampliacdo destes
conceitos quanto envolvendo os relacionamentos que ocorrem entre as organizagdes. Desta
forma, estudos mais aprofundados sobre esta tematica sdo relevantes, pois possibilitam
ampliar o conhecimento relativos a esta &rea, através de analises teorico-conceituais e
préaticas. Além disto, avaliacBes criticas sobre como os relacionamentos se estabelecem
também sdo importantes para proporcionar uma melhor compreensao deste processo, de modo
a facilitar o desenvolvimento e o fortalecimento dos relacionamentos interorganizacionais.

Neste contexto, a contribuicdo tedrica do presente estudo assume uma maior
relevancia, principalmente, ao trazer esta discussdo para o contexto de relacionamentos

interorganizacionais horizontais na forma de redes. Um fator adicional para destacar esta
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relevancia esta em que este estudo possibilita um melhor entendimento da dindmica que
envolve os elementos que fazem parte do processo de aprendizagem interorganizacional,
inclusive do ponto de vista da formulacdo de estratégias que possam garantir a manutencéo e
o fortalecimento dos relacionamentos. A comunidade académica e o segmento empresarial
podem se beneficiar com os resultados obtidos, pois estudos desta natureza podem auxiliar no
processo decisorio e contribuir para a realizagdo de analises organizacionais e
interorganizacionais. Assim, entende-se que este trabalho pode contribuir para aprofundar a
compreensdo relativa a este tema, ao propor um framework que possibita ampliar a analise da
aprendizagem do nivel individual ao interorganizacional, bem como ao permitir o
estabelecimento de relacGes entre os diferentes niveis, podendo ser aplicado, com os devidos
ajustes e adaptaces, na avaliacdo da aprendizagem em relacionamentos interorganizacionais .

Do ponto de vista pragmatico, esta pesquisa pode trazer uma contribui¢do atil para
pessoas e organizacles, que podem contar com este estudo para tomar decisdes e empreender
novas ac¢les de modo a construir uma nova cultura de aprendizagem. E estes processos devem
valorizar, entre outros aspectos, a investigacdo e a analise dos elementos de aprendizagem
considerados essenciais nos relacionamentos interorganizacionais. O estudo aqui apresentado
também pode auxiliar na identificacdo dos fatores que podem limitar e/ou facilitar este
processo, principalmente pelo fato de existirem poucos trabalhos empiricos envolvendo esta
tematica, especialmente no contexto brasileiro.

Outra contribuicdo trazida pela presente pesquisa consiste em trazer esta discussao
para o campo das organiza¢des do segmento supermercadista, em funcdo da significativa
importancia deste setor para os campos social e econémico do nosso pais. A importancia desta
atividade para o agronegocio, além do importante papel que este elo exerce sobre os demais
elos da cadeia, tem sido materializada principalmente através do crescimento da area de
vendas, do nimero de check-outs e do nimero de geracdo de empregos diretos na economia
brasileira. Segundo Oliveira (2006), no ano de 2005 este setor mostrou um crescimento no
numero de empregos diretos de 1,6% totalizando 800.922 pessoas que atuam diretamente no
setor. Também houve uma expansdo de 1,3% no namero de lojas, uma amplia¢éo de 1,7% na
area de vendas e de 1,8% no numero de check-outs (OLIVEIRA, 2006).

Para os gestores, uma maior compreensdo da aprendizagem, desde o nivel individual
até o nivel interorganizacional, pode ser uma estratégia adequada para o desenvolvimento de
comportamentos voltados & cooperagdo, atraves da participagdo em arranjos
interorganizacionais horizontais que podem conduzir a uma melhoria da competitividade das

organizacOes e da propria rede.
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Diante desta possibilidade, torna-se mais relevante a discussdo de determinadas
tematicas, como: a da identificacdo dos estilos de aprendizagem dos gestores que atuam neste
setor; a analise do comportamento estratégico adotado pelas empresas; a investigacdo dos
elementos que fazem parte do processo de aprendizagem das organizagOes que participam de
acOes cooperativas; e de uma maior compreensao de como ocorre este processo. Tal discusséo
pode melhorar a compreensdo destes temas enquanto relacionados aos novos valores
organizacionais que estdo emergindo atravées da atuacdo coletiva por parte das organizagdes.
Desta forma, pesquisas que envolvem esta tematica sdo de extrema relevancia,
principalmente, em funcdo das seguintes constataces: 0 cenario de mudangas em que atua 0
segmento do agronegoécio, envolvendo as diversas organizagGes que interagem através da
formacdo de novos arranjos interorganizacionais (redes), apresenta significativas exigéncias
econdmicas e sociais da chamada economia baseada no conhecimento; existe a necessidade
de que as empresas estabelecam relacionamentos interorganizacionais horizontais com o
objetivo de poder competir melhor com as grandes organizagdes que atuam neste mercado; e
h& uma crescente preocupagdo com o processo de aprendizagem enquanto alternativa eficiente

para fortalecer e manter os relacionamentos interorganizacionais ao longo do tempo.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA

A delimitacdo do escopo da presente pesquisa limitou-se a duas redes
interorganizacionais horizontais do ramo de supermercados 0 que caracteriza uma das
limitacbes do presente estudo. Outras das limitagcOes existentes deve-se ao fato de que o
método de mudltiplos casos, escolhido para esta pesquisa, ndo possibilita que sejam feitas
generalizacBes, ou seja, 0s resultados e as conclusdes obtidas se restringem a realidade
estudada. Entretanto, cabe ressaltar que, apesar disto, a utilizagdo deste método possibilita o
estudo mais aprofundado de determinado assunto, sendo considerado altamente realistico
(SNOW; THOMAS, 1994), contribuindo para a compreensdo dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos (YIN, 2001). Outra limitacdo se refere ao fato de se
realizar estudos transversais para estudar a tematica da aprendizagem. Foi feita a tentativa de
suprir esta limitacdo através da utilizagdo de multiplas fontes de evidéncias (triangulacao),
usando também como complemento outras fontes, como a da técnica das histdrias de
aprendizagem, que possibilitou identificar a possibilidade de avaliar os processos de

aprendizagem que ocorreram ap0s as organizacgdes investigadas passarem a atuar em redes
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interorganizacionais. Outro aspecto que pode contribuir para a analise deste aspecto pode ser
atribuido ao fato de se trabalhar com duas redes que iniciaram as suas atividades em
momentos distintos.

A realizacdo das entrevistas com apenas uma pessoa de cada empresa integrante das
redes analisadas também pode ser considerada outra das limitacdes do estudo. No entanto,
esta escolha pode ser justificada pelo fato de o entrevistado ser a pessoa responsavel pelas
decisbes a serem tomadas e por ser esta a pessoa que representa a empresa junto a rede,
participando das reunides e dos eventos organizados pela mesma.

Outra limitacdo que pode ser acrescentada a estes aspectos é o fator tempo. Tornar-se-
ia inviavel a realizacdo deste estudo se a pesquisadora resolvesse acompanhar o processo de
mudancas e aprendizagem desde 0 momento em que as organizacdes passaram a atuar em
forma de rede. Desta forma, para que o fator tempo ndo comprometesse o desenvolvimento do
estudo aqui apresentado, foi feita a escolha de uma analise transversal. Neste sentido,
acrescenta-se o entendimento de Cabral (2001, p. 78), que afirmou que o intervalo de tempo
deve ser definido de modo que compreenda um periodo longo o suficiente para captar os
processos de aprendizagem envolvidos, e curto o bastante para que os eventos basicos (neste
caso, 0s elementos, historias, forcas e fraquezas) “envolvidos nestes processos possam ser

adequada e fidedignamente relembrados, narrados e, assim, reconstruidos”.

5.5 SUGESTOES E DIRECIONAMENTOS PARA NOVOS ESTUDOS E PESQUISAS

Com a realizagdo desta pesquisa espera-se proporcionar novos insights e novas
reflexGes que possam conduzir a novos direcionamentos e a realizacdo de novas pesquisas e
estudos que possibilitem um aprofundamento conceitual e empirico, ainda maior, sobre a
aprendizagem em um contexto de relacionamentos interorganizacionais. Assim, sdo aqui
deixadas as seguintes sugestoes:

- Que esta pesquisa seja ampliada, através da utilizacdo de outras fontes de evidéncias,

tais como a percepcdo dos stakeholders que estabelecem relacionamentos com as

redes;

- A realizacdo de novos estudos envolvendo redes de outros segmentos, e de estudos

comparativos envolvendo organizagdes participantes de outras redes;
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- A incorporacdo de outras variaveis e elementos no framework de analise, para
ampliar a compreensao do processo de aprendizagem entre empresas que estabelecem
relacionamentos interorganizacionais horizontais;

- Realizacdo de novos estudos envolvendo relacionamentos interorganizacionais
verticais;

- A realizacdo de estudos longitudinais que possibilitem o acompanhamento da
evolucdo dos relacionamentos ao longo do tempo e, conseqlientemente, do processo de
aprendizagem entre as empresas;

- O desenvolvimento de novas pesquisas sobre outras tematicas relacionadas, na
medida em que a pesquisa aqui relatada abre novas oportunidades e possibilidades de
novos estudos, ao ampliar as inter-relagdes ja estudadas entre os construtos tedricos

abordados.

Por fim, entende-se que a realizacdo deste estudo foi uma oportunidade impar para se
buscar uma melhor compreensdo sobre o processo de aprendizagem entre organizagdes que

estabelecem relacionamentos interorganizacionais horizontais no contexto brasileiro.
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APENDICE A - O PROGRAMA REDES DE COOPERACAO DO GOVERNO DO
ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL: UM INCENTIVO A FORMAGAO DE REDES

No ano de 1999, o Governo do Estado do Rio Grande do Sul concebeu o programa de
Redes de Cooperacgdo, cuja operacionalizacdo teve inicio no ano de 2000, oportunizando as
empresas uma nova maneira de promover o desenvolvimento a partir da cooperacdo entre as
empresas de menor porte. Este programa tem o objetivo de desempenhar um papel importante
na promoc¢do de uma cultura associativa, procurando romper com a cultura competitiva
individualista (SEDAI, 2005). A concepg¢do do programa visa que seja atingida uma mudanca
de mentalidade, através de uma nova forma de organizacao social cujos processos produtivos
encontrem-se consubstanciados em novos pressupostos: “democracia participativa, justa
reparticdo dos resultados, fundamento ético regulador das relagdes e preponderancia do ser
humano sobre o capital, em uma relacédo igualitaria” (SEDAI, 2005, p.1).

Para Verschoore (2003, p. 1), o Programa Redes de Cooperacdo do Governo do Estado

do Rio Grande do sul:

Consolidou novos instrumentos de politica publica, direcionados a promover um
desenvolvimento regional socialmente sustentado, com base em pequenas e médias
empresas e em diferentes formas de integracdo social, através do empreendimento
de ac@es voltadas ao fomento da cooperacdo, a superacdo dos entraves a formacao
de redes entre empresas e ao acompanhamento das redes geradas. Constitui-se,
portanto, em uma importante inovagdo no campo da gestdo publica para o
desenvolvimento ao incorporar mecanismos governamentais de apoio a insercao
competitiva de empresas de menor porte.

De acordo com Verschoore (2003), o Programa Redes de Cooperacdo esta
concentrado em quatro principios basicos de atuacdo: a) apoio a cooperacdo horizontal,
fomentando a formacdo de redes em um elo da cadeia; b) expansdo do nimero de associados
nas redes; c) concepcdo associativa da rede com coordenacdo democratica; e d)
independéncia, ou seja, as empresas ndo perdem sua individualidade e devem procurar
formas, no médio prazo, de se tornarem independentes do Programa. Um ponto relevante,
destacado por Verschoore (2003), se refere & concepcdo do Programa Redes de Cooperacao
que esta centrado em trés pilares, os quais desempenham o papel de criar e sustentar redes de
empresas com a finalidade de evitar desperdicio de esforcos pela falta de algum elemento-
chave do processo. Os trés pilares apresentados por Verschoore (2003, p. 10) sdo: uma

metodologia de formacéo, consolidacdo e expanséo de redes entre empresas; uma estrutura
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regionalizada de suporte a implementacdo do modelo de rede proposto; e uma coordenacéao
estadual do Programa na SEDAI, responsavel pelos instrumentos de promocao, orientacéo e
apoio.

Ao ser analisada a concepgédo do Programa, fica bem patente a preocupacao existente
no sentido de uma definicdo clara e transparente dos principios que devem nortea-lo, bem
como a forma pela qual o mesmo deve ser operacionalizado em nivel regional. Neste sentido,
também deve ser refor¢cado que a metodologia de formacédo das redes constitui um elemento
importante para 0 seu sucesso e operacionalizacdo. Esta preocupacdo é enfatizada por
Barboza (2006), que ¢é da opinido de que a criagcdo de redes ndo se deve apenas a iniciativa do
Governo gaucho, uma vez que algumas delas surgiram espontaneamente, porém sem 0 apoio
do Estado. Estas redes acabavam operando sem qualquer tipo de planejamento, através de
uma sequéncia de tentativas e erros. Na viséo deste mesmo autor, a participacdo do Governo
do Estado, através de seus consultores e instrumentos de gestdo, pode servir como catalisador
e facilitador dos relacionamentos, caracterizando o Programa como um parceiro importante
do processo.

Na visdo de Verschoore (2003), a metodologia sistematiza todos 0s passos necessarios
para que as empresas possam empreender acdes conjuntas e atingir objetivos comuns. As

etapas da metodologia, segundo Verschoore (2003, p. 11), compreendem:

... a exposicao de idéia ao publico-alvo, a disponibilizagdo de instrumentos para a
formacdo da rede, a definicdo de um plano de atuagdo conjunta das empresas, a
apresentacdo da rede aos fornecedores e consumidores, a execucdo pelos
empresarios das acles previstas no plano operacional da rede, a analise dos
objetivos alcangados e um planejamento de longo prazo para o desenvolvimento da
rede.

A metodologia apresentada contempla instrumentos de gestdo que podem contribuir
para o processo de aprendizagem entre empresas que decidem cooperar horizontalmente. O
emprego adequado desta metodologia facilita tanto 0 acesso ao conhecimento das empresas
parceiras quanto os relacionamentos entre as empresas que atuam no mesmo ramo e entre
fornecedores e consumidores.

Outro pilar significativo, para Verschoore (2003) para o sucesso do Programa Redes
de Cooperacdo estd nos nucleos regionais de atuacdo, que sdo viabilizados atraves de
convénios com diferentes universidades. Verschoore (2003, p.11) enfatiza dois importantes
papéis exercidos pelas universidades conveniadas ao Programa que sdo: “a intermediacao
entre as especificidades locais; e a coordenacdo estadual e a operacionalizacdo da ferramenta
metodologica junto as redes de empresas.” Entende-se que este seja um aspecto de

fundamental relevancia para o sucesso do programa, pelo fatos de as universidades
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conhecerem as particularidades das regides onde as redes serdo implementadas e pela atuacédo
de consultores com conhecimento e devidamente preparados para implementar a metodologia
proposta.

O terceiro pilar, apresentado por Verschoore (2003), se refere a coordenacao estadual
mantida na SEDAI (Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais), que se
preocupa com aspectos voltados a definicdo de politicas publicas focada em empresas de
pequeno e médio porte, e com o desenvolvimento da regido onde as redes sdo instituidas. Na
concepgdo deste mesmo autor, o éxito do Programa, ao menos em parte, pode ser atribuido ao
desenvolvimento de uma metodologia que possibilita organizar o dificil processo de
aglutinacdo de esforcos, em uma estrutura descentralizada. A implementacdo pratica destas
acOes € viabilizada através da participacdo das universidades e da contribuicdo dos
consultores, que mantém contato direto com o publico, adaptando a metodologia as
especificidades regionais.

Verschoore (2003, p. 12) acrescenta que o Programa Redes de Cooperacdo tem obtido
resultados significativos, em funcdo dos reais beneficios que tem oferecido as empresas. Estas
maiores vantagens podem ser principalmente observadas através das melhorias que ocorrem
nas negociacdes, da aproximagdo de fornecedores, das trocas de informacdes e da
aprendizagem entre as empresas. Segundo este autor, a medida que 0 processo evoluli,
também vao sendo superadas as barreiras para uma melhor comunicacdo, abrindo espacos
para 0 conhecimento de novos conceitos, métodos, estilos de gestdo mais voltados para a
resolucdo de problemas e para o desenvolvimento dos negécios (VERSCHOORE, 2003).
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ANEXO A

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
CENTRO DE ENSINO E PESQUISA EM AGRONEGOCIOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIOS
DOUTORADO EM AGRONEGOCIOS

Prezado Respondente:
Esta pesquisa faz parte da minha tese de doutorado em Agroneg6cios e tem como objetivo analisar como

ocorre 0 processo de aprendizagem entre organizagdes inseridas num contexto de redes e, em func¢éo
disto, se pretende abordar aspectos relacionados a aprendizagem no nivel individual, organizacional e

interorganizacional. Sua colaboracéo é de fundamental importancia para a realizacéo desse estudo.

Na&o é necessaria sua identificaco.

PARTE 1
DADOS GERAIS
\____________________/
1. Idade: anos 2. Sexo:
] Masculino
] Feminino
3. Estado Civil: 4. Grau de Instrucao:
] Solteiro L] 10 grau incompleto
[ ] casado e/ou unido estavel L] 10 grau completo
[] Separado ] 20 grau incompleto
L] viavo ] 20 grau completo
] outro ] curso superior
incompleto. Qual:
"] curso superior

completo. Qual:

5. Tempo de Empresa:
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PARTE 2
Questionario Honey-Alonso de Estilo de Aprendizagem (Alonso, C., Gallego, D. y
Honey, P., 1999) — Traduzido para o Portugués por Portilho (2004)

Instrucdes para responder o questionario:

e Este questionario tem sido aplicado para identificar seu estilo preferido de aprendizagem.
e Assinale somente as afirmac@es relacionadas ao seu estilo de aprendizagem, ao seu jeito de
Ser, ou seja, marque somente as caracteristicas de aprendizagem que vocé possui.

() |1 Tenho fama de dizer o que penso, claramente e sem rodeios.

( ) |2-Estouseguro/ado que é bom e do que é mau, sei 0 que esta bem e o que esta mal.

() |3-Muitas vezes atuo sem medir as consequiéncias.

() |4- Normalmente procuro resolver os problemas metodicamente e passo a passo.

() |5-Creio que os formalismos cortam e limitam a livre atuacdo das pessoas.

() |6- Interessa-me saber quais sdo os valores dos outros e com que critérios atuam.

() |7-Penso que agir intuitivamente pode ser tdo valido como agir reflexivamente.

() |8- Creio que o mais importante é que as coisas funcionem.

() |9- Procuro estar presente no que ocorre aqui e agora.

() |10- Desfruto, quando tenho tempo, da preparagdo do meu trabalho, e realizo-o com consciéncia.

() |11- Estou de acordo comigo, sendo disciplinado nas refei¢6es e no estudo, fazendo exercicios
regularmente.

() |12- Quando escuto uma nova idéia comeco logo a pensar na forma de p6-la em pratica.

() | 13- Prefiro as idéias originais e inovadoras, ainda que ndo sejam praticas.

() |14- Admito-as e me ajusto as normas, mas sé se estas servirem para atingir os meus objetivos.

() |15- Normalmente, encaixo-me bem com pessoas reflexivas, mas ndo me sintonizo com as pessoas
demasiado esponténeas e imprevisiveis.

( ) |16- Escuto com mais freqiiéncia do que falo.

() | 17-Prefiro as coisas estruturadas as desordenadas.

() |18-Quando possuo qualquer informacéo, interpreto-a bem antes de tirar conclusdes.

() |19- Antes de fazer qualquer coisa, estudo com cuidado as suas vantagens e inconveniéncias.

() |20-Entusiasmo-me com o desafio de fazer algo de novo e diferente.

() |21- Quase sempre procuro ser coerente com 0s meus critérios e sistemas de valores, tenho
principios e os sigo.

() |22- Quando ha uma discussao, ndo gosto de estar com rodeios, vou direto ao assunto.

() |23- Nao gosto de estar envolvido afetivamente no meu ambiente de trabalho. Prefiro manter
relacdes distantes.

() |24- Gosto mais das pessoas realistas e concretas do que das tedricas.

() |25- Custa-me ser criativo/a e romper com o estabelecido.

() |26- Gosto de estar com pessoas espontaneas e divertidas.

() |27- A maioria das vezes, exprimo abertamente como me sinto.
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28- Gosto de analisar e de dar a volta as coisas.

29- Afetam-me as pessoas que ndo levam as coisas a sério.

30- Gosto de experimentar e de praticar as Ultimas técnicas e novidades.

31- Sou cauteloso/a na hora de tirar conclusoes.

32- Prefiro contar com o maior numero de fontes de informacéo. Quanto mais dados relina para
refletir, melhor.

33- Tendo a ser perfeccionista.

34- Prefiro ouvir as opinides dos outros, antes de expor a minha.

35- Gosto de agir espontaneamente na vida e de ndo ter que planejar tudo previamente.

36- Nas discussfes, gosto de observar como atuam 0s outros participantes.

37- Sinto-me incomodado/a com as pessoas caladas e demasiado analiticas.

38- Julgo, com freqiiéncia, as idéias dos outros pelo seu valor prético.

39- Sufoco se me obrigam a acelerar muito o trabalho para cumprir um prazo.

40- Nas reunides, apoio as idéias praticas e realistas.

41- E melhor gozar o momento presente do que deleitar-se pensando no passado ou futuro

42- Afetam-me as pessoas que querem sempre apressar as coisas.

43- Levo idéias novas e espontaneas para os grupos de discussao.

44- Penso que as decisdes fundamentadas em uma minuciosa analise sdo mais conscientes do que
as baseadas na instituicéo.

45- Detecto freqlientemente a inconsisténcia e os pontos fracos nas argumentacdes dos outros.

46- Creio que é preciso ultrapassar as normas muito mais vezes do que cumpri-las.

47- Com freqUiéncia percebo outras formas melhores e mais praticas de fazer as coisas.

48- Em grupo, falo mais do que escuto.

49-Prefiro distanciar-me dos fatos e observa-los de outras perspectivas.

50- Estou convencido/a de que 0 nosso comportamento deve ser orientado pela légica e o
raciocinio.

51- Gosto de procurar novas experiéncias.

52- Gosto experimentar e aplicar o que experimento.

53- Penso que devemos chegar rapida e diretamente ao assunto e ao nucleo dos temas.

54- Procuro sempre alcancar conclusdes e idéias claras.

55- Prefiro discutir questdes concretas e ndo perder tempo com conversas a toa e vazias.

56- Fico com impaciéncia quando me dao explicagdes irrelevantes e incoerentes.

57- Certifico-me, antes, se as coisas realmente funcionam.

58- Faco varios rascunhos antes da redagdo definitiva de um trabalho.

59- Sou consciente de que, nas discussdes, ajudo a manter os outros centrados no tema, evitando
divagagoes.

60- Observo que, com frequiéncia, sou um/a dos/as mais objetivos/as e desapaixonados/as nas
discussoes.

61- Quando algo vai mal, retiro-lhe a importéancia e trato de fazé-la melhor.
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62- Recuso idéias originais e espontaneas se ndo as considero praticas.

63- Gosto de sopesar ou sentir a importancia das diversas alternativas, antes de tomar uma
decisdo.

64- Com freqiéncia olho para a frente , tentando prever o futuro.

65- Nos debates e discuss@es, prefiro desempenhar um papel secundario, ndo sendo o lider nem
aquele que mais participa.

66- Afetam-me as pessoas que ndo atuam com logica.

67- E incomodo para mim ter de planejar e prever as coisas.

68- Creio que, em muitos casos, o fim justifica os meios.

69- Gosto de refletir sozinho sobre os assuntos e problemas.

70- Trabalhar de forma pensada e consciente me enche de satisfagdo e orgulho.

71- Perante os acontecimentos, procuro descobrir 0s principios e as teorias em que se baseiam.

72- Para alcancar o objetivo que pretendo, sou capaz de ferir sentimentos alheios.

73- Ndo me importo de fazer tudo o que for necessario, para alcangar um trabalho efetivo.

74- Com freqliéncia, sou uma das pessoas que mais animam festas.

75- Provoca-me aborrecimento o trabalho metoédico e minucioso.

76- As pessoas, com freqliéncia, acreditam que sou pouco sensivel aos seus sentimentos.

77- Costumo deixar-me levar pelas minhas intuicdes

78- Se trabalho em grupo, procuro que se siga um método e uma ordem.

79- Com freqliéncia, interessa-me averiguar o que pensam as pessoas.

80- Evito os temas subjetivos, ambiguos e pouco claros.
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ANEXO B
QUESTIONARIO APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E
INTERORGANIZACIONAL

PARTE 1 - Caracterizacdo das Empresas e da Rede

1. Tempo existéncia da empresa:
2. Tempo de participacdo na rede:

3. NUmero de funcionarios:

4. A sua empresa passou a participar de redes, principalmente:

pela reducéo de custos de transacao

por confiar nos parceiros que fazem parte da rede

para aprender conjuntamente com 0s parceiros

para aumentar o poder de mercado

para incrementar e complementar suas capacidades e habilidades

OO O O0|0

Outro motivo:

PARTE 2 — Oportunismo e Confianca

5. Considerando-se o oportunismo e a confianca nas relacfes de cooperagdo assinale seu nivel de
concordancia e/ou discordancia em relacdo as seguintes questfes. Procure relacionar cada situacéo
com seus sentimentos e opinides pessoais e assinale o0 niamero que melhor reflete a sua opini&o.

1) Na maioria das vezes, as organiza¢cdes que participam da rede compartilham as
informacdes com as demais empresas parceiras.

OFEN OO

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

2) As informacgdes que circulam entre as organiza¢Oes inseridas na rede sdo claras e
transparentes, porém néo proporcionam beneficios individuais aos parceiros.

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente



3) As empresas que participam da rede ha mais tempo tém vantagens sobre as demais em
termos de apropriacdo do conhecimento.

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

4) Quanto maior o tempo de participacdo na rede, maior a confianca entre as empresas
parceiras.

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

5) As empresas participantes da rede confiam umas nas outras, em fun¢do dos mecanismos de
controle estabelecidos pela rede.

OFEN OO

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

6) A confianca entre as organizagOes inseridas em rede decorre das relagdes que ocorrem entre
as pessoas.

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

7) As organizacGes que agem de modo individual (sem pensar no coletivo) influenciam
negativamente a aprendizagem das demais empresas e o compartilhamento das informacgdes e

do conhecimento.

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

8) Na sua opinido, a confianca entre as empresas da rede influencia positivamente o nivel de
aprendizagem entre elas, ou seja, quanto maior for a confianca, maior sera o aprendizado.

O OO O

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

266
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PARTE 3 - Elementos de Aprendizagem Interorganizacional

6. Avalie cuidadosamente os elementos a seguir relacionados e posicione-se a respeito da influéncia
que 0s mesmos exercem no processo de aprendizagem entre as organiza¢des inseridas em um
contexto de redes. Assinale em uma escala de 1 a 4, o grau de influéncia dos elementos no processo de
aprendizagem, em ordem crescente.

[ERN
N
w
N

Elementos Justificativa

Influencia
Influéncia
Baixa
Influéncia
Média
Influéncia
Elevada

Habilidade das empresas para reconhecer,
assimilar e aplicar novos conhecimentos
externos.

Base de conhecimento homogéneo (semelhante)
entre as empresas parceiras.

Base distinta (diferente) de conhecimento entre
as empresas parceiras.

Pesquisas compartilhadas entre as empresas em
rede

Normas e valores em comum (similares)

Confianga entre os parceiros

Compatibilidade cultural (aspectos culturais
similares)

Conhecimento anterior dos parceiros

Estruturas Organizacionais similares por parte
das empresas parceiras

Treinamento conjunto

Capacidade de comunicagao

Mecanismos de controle por parte da rede

Interdependéncia de Tarefas

Interdependéncia de Objetivos

Interdependéncia de recursos entre as empresas

Grau de incerteza envolvido nos
relacionamentos

Tempo de duracao dos relacionamentos

Transferéncia de conhecimento tacito
(implicito) entre os parceiros

Transferéncia de conhecimento explicito entre
0S parceiros

Criagdo de novos conhecimentos entre as
empresas parceiras

Estrutura da rede: nimero de organizagdes,
nivel de conexdes, interagdes entre as empresas

Avancos tecnolégicos
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PARTE 4 - Estratégias Individuais de Aprendizagem Interorganizacional

7. Assinale somente as estratégias de aprendizagem que sdo relacionadas com a forma de
atuacéo da sua empresa em relagdo aos parceiros:

A sua empresa é altamente receptiva e altamente transparente em relacdo aos parceiros
A sua empresa € altamente receptiva, porém néo é transparente em relagdo aos parceiros

A sua empresa € moderadamente receptiva e moderadamente transparente em relacdo
aos parceiros
A sua empresa é ndo-receptiva e ndo-transparente em relacdo aos parceiros

A sua empresa é ndo-receptiva, porém é altamente transparente em relacdo aos parceiros

OO0 0O OO0

8. Considerando-se a transparéncia para descobrir e compartilhar conhecimentos e a receptividade
para absorver o conhecimento descoberto, como vocé classificaria 0 comportamento estratégico de sua
empresa, em relacdo ao demais parceiros que estabelecem relacionamentos horizontais em rede:

Transparéncia Receptividade
O Alta O Alta
O Moderada O Moderada
O Baixa O Baixa
O Nula O Nula

9. Considerando-se a transparéncia para descobrir e compartilhar conhecimentos e a receptividade
para absorver o conhecimento descoberto, como vocé classificaria 0 comportamento estratégico das
empresas que integram a Rede em relagéo aos demais parceiros.

Transparéncia Receptividade
Alta Alta
O O
O Moderada O Moderada
O Baixa O Baixa
O Nula O Nula



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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ANEXO C
.

Entrevista Individual Semi-estruturada

Quais as principais motivacfes que o levaram a participar da rede?

O que mudou em sua empresa apos o inicio da participacdo na rede? Illustre com algum
exemplo ou tente lembrar de uma situagdo que caracterize esta mudanca.

Na sua opinido, quais dos elementos listados a seguir sdo mais valorizados nas interagdes
entre as empresas participantes da rede: interdependéncia de recursos e objetivos e/ou
interdependéncia de tarefas? Justifique sua (s) escolha (s).

Nos relacionamentos entre as organizacfes que compdem a rede como 0S recursos,
objetivos e tarefas séo compartilhados?

O que as empresas compartilham com as demais em termos de conhecimento? Como as
empresas aprendem os novos conhecimentos?

Quais sdo as forcas que facilitam o processo de aprendizagem entre as organizacdes
inseridas na rede? llustre com algum exemplo pratico.

Quais sdo os pontos fracos que, na sua opinido, dificultam a atuacdo em rede e,
consequientemente, o processo de aprendizagem? llustre com algum exemplo pratico.

Que tipo de conhecimento vocé acredita que circula mais na rede (tacito ou explicito)? De
que forma a sua empresa se apropria deste conhecimento?

Que iniciativas vocé acredita que as empresas que participam da rede, e também a prépria
rede, podem desenvolver para que o processo de aprendizagem realmente ocorra e atinja
todas as empresas envolvidas? O que deve ser feito para evitar que algumas empresas
aprendam e as outras apenas copiem?

Qual sua opinido sobre o nivel de conflitos entre as empresas integrantes da rede, ao longo
das interacfes? Aumentou ou ndo?

Como tem se dado a evolucéo da confianca e do oportunismo nos relacionamentos ao longo
do tempo?

Qual o seu entendimento quanto a relacdo entre o nimero de empresas participantes de
uma rede, o tempo de participacdo na rede e o beneficio obtido em ternos de
aprendizagem?

Os resultados esperados com a formacéo da rede afetaram (inibindo e/ou estimulando) o
processo de aprendizagem interorganizacional?

Qual o tipo de estratégia adotada por sua organizacdo, em relacdo as demais, no que se
refere a absor¢do do conhecimento que é compartilhado? Como se da a cooperagdo no que
se refere a descoberta de novos conhecimentos?

Como € a receptividade e a transparéncia para absor¢do e descoberta de conhecimentos por
parte de sua empresa em relagdo as demais que compdem a rede?

Relate uma historia de aprendizagem ocorrida em sua organizacdo apos o inicio da
participacdo na rede.



