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Objetivo: Analisar como se constituem as bases, os processos, os resultados e os contextos
da aprendizagem interorganizacional em redes de cooperacdo. Metodologia/abordagem:
Estudo de casos multiplos, por meio de entrevistas e de analise documental, em trés redes de
cooperagdo, com predominio de micro e pequenas empresas dos segmentos da industria, do
comércio e de servigos. Principais resultados: A aprendizagem interorganizacional pode ser
identificada pelo fortalecimento da competitividade nas bases empresariais, que oportuniza
a participagdo conjunta em atividades. O processo de aprendizagem - formal e informal -
acontece na troca de experiéncias e no compartilhamento de conhecimentos, cujos resultados,
obtidos na rede de cooperagio, sdo utilizados internamente nas empresas, conforme as suas
trajetdrias e expectativas. Contribuicdes teéricas/metodoldgicas: O estudo evidencia a
aprendizagem interorganizacional em sua constituigdo, ou seja, nas bases, nos processos, nos
resultados e em suas interagdes com o contexto. Relevancia/originalidade: Contribui-se
com o avango do conhecimento da aprendizagem interorganizacional, especialmente no que
tange aos seus processos, por conta daimportancia da analise multinivel; e se amplia o escasso
numero de pesquisas sobre a aprendizagem em redes de cooperacdo. Contribuicdes sociais/
para a gestdo: Destaca-se a relevancia da aprendizagem e do conhecimento gerados a partir
dos relacionamentos interorganizacionais, com destaque ao papel dos interfaceadores e aos
aspectos contextuais na promocdo da qualificacdo dos processos internos e da ampliacdo da
compreensdo dos custos e dos riscos envolvidos.

Palavras-chave: Aprendizagem interorganizacional; Processos e bases de aprendizagem;
Resultados de aprendizagem; Contextos de aprendizagem; Redes de cooperagdo.

Abstract

Objective: To analyze the constitution of bases, processes, outcomes and contexts of
interorganizational learning in cooperation networks. Method: Multiple case study through
interviews and document analysis was performed in three cooperation networks, with a
predominance of micro and small companiesin the industry,commerce and services segments.
Main results: Interorganizational learning can be identified on an interorganizational basis,
by strengthening the network companies’ competitiveness, providing opportunities for
joint participation in activities. Learning processes - formal and informal - have occurred
through the exchange of experiences and knowledge sharing. As outcomes, aspects learned
in the network have been used internally by companies, which involves their paths and
expectations. Theoretical/methodological contributions: We have highlighted the
constitution of interorganizational learning, that is, bases, processes and outcomes, as
well as their interactions with the context. Relevance/originality: The study contributes
to the knowledge in interorganizational learning, especially in its processes, by taking in
consideration the importance of multilevel analysis. It expands the scarce number of studies
that investigate learning in cooperation networks. Social/managerial contributions: the
importance of learning and knowledge generated from interorganizational relationships,
with an emphasis on the role of the boundary spanners and on contextual aspects in order
to promote qualification of internal processes and to expand the comprehension of costs and
risks involved.

Keywords: Interorganizational learning; Learning processes and bases; Learning outcomes;
Learning contexts; Cooperation networks.
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INTRODUCAO

Transformagdes econdmicas e sociais pressionam organizagdes
a buscar alternativas para garantir e avangar em sua
sustentabilidade; porisso, muitas delas, a fim de obter resultados
superiores, tém optado pela cooperagdo com fornecedores,
clientes e até concorrentes (Martin, Romero e Wegner, 2019).
Assim, intensificam-se os relacionamentos interorganizacionais
(RIO), nos quais a cooperagdo entre atores é produto do
compartilhamento de conhecimento e danegociagdo que emerge
dessa interagdo (Balestrin e Verschoore, 2016; Sacomano Neto e
Truzzi, 2009).

Trocas entre organiza¢des diferentes criam demandas
interorganizacionais que se efetivam apenas quando os
parceiros trabalham de forma préxima (Carmeli et al.,, 2017),
€Omo 0Corre com as pequenas empresas que, por meio das redes
de cooperagdo, estimulam a competitividade (Castells, 2005;
Grandori e Soda, 1995; Gronum, Verreynne e Kastelle, 2012).

Um dos fatores-chave para o desenvolvimento dos RIO é
a aprendizagem interorganizacional (Al) (Barroso-Méndez,
Galera-Casquet e Valero-Amaro, 2015), advinda de grupos ou
de pares de organizagdes que cooperam entre si (Knight, 2002),
possibilitando uma base de conhecimento para identificar e
qualificar tanto oportunidades quanto a execugdo de estratégias,
interferindo, dessa maneira, na tomada de decisbes e na
capacidade de lidar com a ambiguidade (Carmeli et al., 2017;
Kull e Ellis, 2016; Peronard e Brix, 2019).

Em relacdo a isso, os resultados da Al sdo dependentes
e interagem com suas bases, processos e contextos, em um
conjunto de elementos importante para as redes de cooperagio
(Gibb, Sune e Albers, 2017), como: confianca, estabilidade e
dinamica relacional, cultura, atividades dos interfaceadores,
conhecimentos tacito e explicito, e exploration e exploitation
(Larentis et al., 2014).

Destaca-se sobre essas redes de empresas que, embora
operem conjuntamente, elas permanecem independentes,
podendo realizar atividades que ndo conseguiriam
individualmente (Wincent, Thorgren e Anokhin, 2014).

Sendo assim, conforme as bases, os processos, os resultados
e os contextos (Larentis et al,, 2014), a Al passa a operar quando
as empresas comecam a atuar de forma integrada, mediante
uma rede, com fins de aumentar a eficiéncia e a competitividade
(Chen, 2010).

Por ser um dos fatores-chave dos relacionamentos
interorganizacionais, este estudo objetiva, portanto, analisar a
constituicdo de bases, processos, resultados e contextos da Al
em empresas vinculadas a redes de cooperacgdo. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa empirica, por meio do estudo de caso
multiplos, envolvendo trés redes de cooperacgdo, nos segmentos
de educagdo infantil, varejo farmacéutico e fornecedores para a
industria moveleira.

Os resultados contribuem para o avango do conhecimento
em Al, especialmente de seus processos, haja vista a necessidade
da andlise multinivel da aprendizagem organizacional e a
predominancia dos estudos que consideram os niveis individual
e organizacional (Antonello e Godoy, 2010; Antonello, 2011;
Balestrin e Verschoore, 2016; Estivalete e Pedrozo, 2018;
Nogueira e Odelius, 2015).

Nesse sentido, de acordo com Mozzato e Bitencourt (2014),
salienta-se que os processos de Al, apesar de ainda pouco
investigados, tém se tornado um campo relevante de pesquisa,
pois auxilia na compreensdo dos cenarios e dos aspectos
envolvidos em RIO.

Quanto ao campo de pesquisa, convém também destacar que
ha poucos estudos que envolvem processos de aprendizagem
em redes de cooperacdo (Gibb et al., 2017); e, do ponto de vista
gerencial, o estudo oferece insights para gestores e participantes
de redes de cooperagdo intencionados em potencializar a Al e
fomentar a competitividade das empresas participantes.

REFERENCIAL TEORICO

Relacionamentos interorganizacionais (RIO)
e redes de cooperacao

Embora a formacdo de relagdes interorganizacionais venha
acontecendo hi décadas, como demonstram os estudos seminais
de]Jarillo (1988), Nohria e Eccles (1992), Grandori e Soda (1995),
Podolny e Page (1998) e Castells (2005), a construgdo de RIO de
longo prazo - baseadas em transagdes relativamente continuas,
com fluxos e ligacdes que ocorrem entre organizacgoes (Oliver,
1990) - é um processo dificil de ser reproduzido, e que evolui
com o tempo.

0 modelo especifico de relacionamento interorganizacional,
em que pequenas e médias empresas atuam coletivamente, por
prazo indeterminado, e por meio de relacdes formalizadas, com
a finalidade de alcancar objetivos comuns, é denominado rede
de cooperacdo (Schmidt, Wegner e Fortes, 2019; Wegner, Faccin,
e Dolci 2018; Wegner e Mozzato, 2019).

A confianca é uma das dimensdes de maior relevancia,
quando empresas atuam em redes de cooperacdo, jA que as
relacdes podem envolver concorrentes, ou seja, organizagdes
atuantes no mesmo mercado (Lewicka e Zakrzewska-Bielawska,
2020; Massaro et al., 2019). Por outro lado, a cooperagdo entre
pequenas e médias empresas desenvolve uma identidade
coletiva, capaz de gerar vantagens competitivas, se comparada
a organizac¢des que atuam isoladamente (Verschoore, Balestrin
e Perucia, 2014).

As vantagens advindas da cooperagdo sdo variadas, como:
maior facilidade para acessar recursos (Oliver, 1990), transferir
conhecimento e informagdo (Gausdal, Svare e Méllering, 2016;
Hoffmann, Lopes e Medeiros, 2014), reduzir incertezas, e obter
economias de custo, de escala e de escopo (Becker e Dietz, 2004;
Oliver, 1990).

Nesse sentido, a Al é um aspecto intrinseco as redes de
cooperacdo que, segundo Larsson, Bengtsson, Henriksson e
Sparks (1998), acelera o processo de aprendizagem e reduz o
tempo necessario para alcan¢ar novos produtos, processos e/
ou tecnologias. Quanto a isso, importa destacar que a dissolucdo
de relacionamentos pode ocorrer devido a falta de uma
visdo holistica da transferéncia de conhecimento (Milagres e
Burcharth, 2019).

Aprendizagem interorganizacional (AI)

A Al é a aprendizagem no contexto de grupos de individuos ou
de pares de organizagdes (Knight e Pye, 2005) que, apesar de
suas trajetorias e experiéncias proprias, cooperam e colaboram
entre si (Knight, 2002), aprendendo a competir e a compartilhar
conhecimento, a fim de alcangar um desempenho satisfatério
(Gibb et al,, 2017; Rajala, 2018).

Desse modo, no contexto organizacional, a aprendizagem
e a Al caminham juntas, a partir das interacdes internas e
externas (diversos ambientes e publicos), a partir do grau em
que ocorrem novos entendimentos, novas maneiras de realizar
tarefas e novas habilidades (Holmqvist, 2003; Mohr e Sengupta,
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2002). Assim, a Al pode ser encarada como potencializadora
da criacdo de valor relacional, influenciando a for¢a dos lagos
entre parceiros, e compensando os efeitos adversos, oriundos
da dependéncia entre as partes (Badir e O’Connor, 2015; Kull e
Ellis, 2016).

E importante frisar a necessidade de investimento de
tempo para estabelecer e manter praticas intensificadoras
da Al, envolvendo processos e estruturas para a interagdo,
o compartilhamento e a interpretacdo de informacdes, que
dependem das pessoas envolvidas nos relacionamentos (Rajala,
2018).

Na Figura 1 estd a representacgdo grafica, criada por Larentis
et al. (2014), das bases, dos processos, dos resultados e dos
contextos de Al, sendo que as linhas tracejadas das caixas
simbolizam a permeabilidade dessas dimensdes com os
contextos; e as setas duplas, as interagdes entre as dimensoes.

RESULTADOS DE APRENDIZAGEM

Aprendizagem de sistemas e de conceitos
Aprendizagem de elementos culturais
Cooperacao
L

r

PROCESS505 DE APRENDIZAGEM

INTERCRGANIZACIONAL

Interacdo aprendizagem formal x informal
Interacdo conhecimento tacito x conhecimento explicito
Interacio exploitation x exploration
Combinacéo de recursos
Absorcéo da Incerteza
Papéis dos interfaceadores
Rotatividade de pessoal

CONTEXTO SITUADO ESPACIAL

INTRAORGANIZACIONAL

BASES DA APRENDIZAGEM

Confianca
Comprometimento
Estabilidade e dinamica relacional
Aspectos culturais (simbolos e significados)

PASSADO PRESENIE FUTURO

CONTEXTO SITUADO TEMPORAL

Fig. 01
Bases, processos e resultados de aprendizagem Interorganizacional
Fonte: Larentis et al. (2014, p. 361)

As bases da Al possibilitam o desenvolvimento de capacidades
em organizac¢des diferentes, devido a sustentacdo dos processos
de interacdo de aprendizagem, da troca de conhecimentos, da
apropriacdo e do aperfeicoamento de novos saberes, sendo que
seus resultados culminam em praticas colaborativas, sistemas
de gestdo e elementos culturais especificos aos processos e aos
individuos envolvidos (Larentis et al., 2014).

O contexto situado de aprendizagem ¢é dividido em dois
eixos: temporal e espacial (Larentis et al., 2014; Nonaka, Toyama
e Hirata 2011). Conforme Lave e Wenger (1991), o aprendizado
sempre ocorre em funcdo da atividade, do contexto e da cultura
em que se situa, isto é, envolve os individuos, o ambiente e as
atividades para criar significado (Larentis, Antonello e Slongo,
2019).

Elementos constituintes das dimensoes de Al

Nesta secdo, estdo as definicdes centrais dos elementos que
constituem as bases, os processos, os resultados e os contextos
da Al, conforme Larentis et al. (2014).

Em relagdo as bases, a confianc¢a, como cren¢a da empresa focal
na honestidade e na benevoléncia da contraparte, aumenta
o compartilhamento de informagdes, d4 mais seguran¢a em
investir no relacionamento, reduz o oportunismo e facilita
os processos de Al (Child e Faulkner, 1998; Estivalete e
Pedrozo, 2018; Geyskens, Steenkamp e Kumar, 1999); e o
comprometimento, por sua vez, envolve o desejo permanente
de manter um relacionamento de valor (Palmatier et al., 2006).

Quanto a estabilidade e a dindmica relacional, entende-se
que as relagdes interorganizacionais sejam estaveis o suficiente
para suportar, em longo prazo, dindmicas que assegurem a
continuidade do processo de aprendizagem (Batt e Purchase,
2004). Os aspectos culturais, nesse sentido, referem-se aos
sistemas de simbolos e seus significados comuns, partilhados no
contexto organizacional (Alvesson, 2013).

Os processos de aprendizagem, derivados da interagdo entre:
(a) a aprendizagem formal (caracterizada pelo planejamento
e pela estruturacdo) e a informal (que ocorre de maneira
espontinea entre os parceiros, por meio das interagdes e das
relacdes informais dentro e entre as organizagdes) (Janowicz-
Panjaitan e Noorderhaven, 2008), sdo influenciados pela
demora em se desenvolver o relacionamento, e dependem de
questdes concernentes a confianga, ao comprometimento e a
cooperagdo (Antonello, 2011; Hardy, Phillips e Lawrence, 2003);
(b) o conhecimento tacito (baseado nas experiéncias, crencas,
valores e perspectivas dos individuos) e o explicito (formal e
sistematico, que é facilmente compartilhado), sdo realizados
por individuos e desenvolvidos em nivel de grupo (Nonaka et al.,
2011); e (c) exploration (apropriar-se de novos aprendizados e
saberes de forma exploratoéria) e exploitation (usar ao maximo
o que ja foi aprendido e desenvolvido) (March, 1991) geram
algumas tensdes, pois 0s processos interorganizacionais
favorecem a exploracdo (exploration) e os intraorganizacionais,
a utilizacdo (exploitation) (Holmqvist, 2003), sendo que, em
redes com maior nivel de politica e menor nivel de confianga,
é mais previsivel ocorrer exploitation, ao invés de exploration
(Ystrom et al., 2019).

A combinacdo de recursos permite construir capacidades
organizacionais e de aprendizagem, por meio das interagdes
sociais e politicas (Hardy et al, 2003); e a Al, além disso,
consegue ultrapassar os interesses especificos das empresas,
intensificando e refinando o conhecimento, bem como
alavancando efeitos sinérgicos (Bouncken, Pesch e Kraus, 2015).

Quanto a absorgdo da incerteza, empresas em RIO sdo
motivadas a se envolver em atividades de aprendizagem
conjuntas, a fim de ganhar algum controle ou de reduzir
suas consequéncias (Selnes e Sallis, 2003). Para tanto,
os interfaceadores (ou boundary spanners) - atores e
representantes organizacionais, sdo capazes de estreitar as
relacdes interorganizacionais, contribuindo para rotinas de
cooperacao, Al e criacdo de capital relacional (Aldrich e Herker,
1977; Larentis et al, 2019; Lascaux, 2019; Rajala, 2018).
Nesse aspecto, a rotatividade de pessoal, principalmente entre
os interfaceadores, tem o potencial de enfraquecer os RIO
(Pettersen, 2001).

No que diz respeito aos resultados da aprendizagem,
a de sistemas e de conceitos estd associada as praticas de
gestdo; e a de elementos culturais, ao surgimento de simbolos
e de significados, compartilhados e especificos, a partir do
relacionamento entre as organiza¢des (Larentis, Antonello e
Slongo, 2018; Larentis et al., 2019).
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A cooperagdo envolve a busca, pelas empresas, de objetivos
comuns e de beneficios muatuos, com o compartilhamento de
capacidades e de recursos (Wang e Krakover, 2008). Assim,
a Al depende de comportamentos voltados a interacdo e a
cooperacgao (Estivalete e Pedrozo, 2018).

Nos contextos situados de aprendizagem, o temporal
é composto pelo passado (experiéncias e trajetérias dos
individuos e das organizagdes); presente (situacdo das
interagdes atuais); e futuro (tendéncias, expectativas e anseios)
(Nonaka et al,, 2011). O contexto espacial, por sua vez, depende
dos niveis intraorganizacional e interorganizacional, nos quais a
Al se desenvolve por meio da colaboragdo entre as organizagdes
(Holmqvist, 2003).

ASPECTOS METODOLOGICOS

Efetuou-se uma pesquisa qualitativa e exploratdria-descritiva,
por intermédio de um estudo de casos multiplos. Com base
em Merrian e Tisdell (2016), a utilizacdo de mais casos em
um mesmo estudo, observando-se a variagdo entre eles,
permite precisdo, validade e estabilidade de resultados. Assim,
participaram trés redes de cooperacdo, localizadas na Serra
Gatcha, ora denominadas RC A (fornecedores para a industria
moveleira), RCB (educagio infantil) e RC C (varejo farmacéutico).
Optou-se por trés redes de cooperacdo que contemplassem
ramos de atividades econdmicas diferentes (industria, comércio
e servigos), porém, com tempo de atuacdo semelhante.

AsRCA,BeCpossuem,respectivamente, 15,13 e 23 empresas
integrantes, e foram constituidas entre os anos de 2003 e 2004.
Elas apresentam semelhancas quanto a organizac¢do de reunides
e assembleias, e as atividades de capacitacdo das empresas
integrantes.

O processo de coletade dados utilizou alégica datriangulagao
(Yin, 2015), por meio de andlise documental e de entrevistas
em profundidade pessoais. Foram analisados os seguintes
documentos das redes: histdérico da fundacdo, estrutura da rede
e das empresas, missdes e eventos, planejamentos estratégicos,
portfélios de produtos e servigos, cronogramas das reunides e
sites das redes.

Participaram das entrevistas em profundidade, individuos
com maior interagdo nas redes, ou seja, proprietarios e/ou
gerentes das 17 empresas envolvidas, assim como presidentes
das redes, a partir de dois roteiros semiestruturados, com
pequenas diferencas restritas ao papel desempenhado na rede,
elaborados a partir do esquema conceitual de Larentis et al.
(2014): um para as empresas; e outro para os presidentes das
redes (Figura 1).

A escolha das empresas levou em consideracdo o tempo
de ingresso na rede, tendo em vista o contexto temporal
de aprendizagem (Nonaka et al, 2011); as entrevistas em
profundidade, no total de 20, apresentaram tempo médio de 50
minutos, sendo gravadas e, posteriormente, transcritas (Tabela
1); e a definigdo do nimero de entrevistados foi baseada no
principio da saturagdo (Godoy e Mattos, 2006).

Para o exame dos dados, utilizou-se a andlise de contetido
(Bardin, 2011), com predominancia das categorias prioritarias
(os elementos da Figura 1). Foi elaborado, para tanto, um quadro
para cada rede, com seis colunas cada: objetivos especificos,
categorias de analise, resumo dos resultados, relato selecionado,
questionamentos dos pesquisadores poés-informagdes (para
auxiliar na interpreta¢do), bem como os autores de base. Em
cada linha, estdo as informagdes por entrevista, com base no
resumo dos resultados.

Empresa
trabalhando em rede ,
~ Numero de
RC Empresa Fundagdo D
Até 5a8 Maisde funciondrios
4anos  anos 9 anos
Al 1978 X 430
A2 1994 X 114
A3 1990 X 210
A4 1986 X 18
A
Fundada A5 1988 X 25
em 2004
A6 1995 X 60
A7 1997 X 21
A8 2004 X 3
Presid. A - X 16
B1 2004 X 32
B2 2012 X 13
B
Fundada B3 1992 X 22
em 2004
B4 2010 X 12
Presid. B - X 24
C1 2010 X 2
Cc2 1993 X 3
c c3 2003 X 4
Fundada
em 2003 C4 2011 X 2
C5 1985 X 6
Presid. C - X 3
Tab. 01

Detalhamento das entrevistas em profundidade
Fonte: Elaborado pelos autores.

RESULTADOS
Bases da Al

Os resultados associados as bases da Al estio apresentados na
Tabela 2, por dimensdo, com comparagdes entre as redes de
cooperagio e a selegio de relatos.

Nas trés redes de cooperagdo, a situacdo demonstrada
reflete uma interdependéncia das empresas participantes; e,
mesmo com alguns resultados negativos e fracassos, houve
expansdo da aprendizagem. A confian¢a permitiu um contexto
de colaboragdo propicio a aprendizagem e, juntamente com o
comprometimento, fortaleceu os lagos criados.

A estabilidade, alcancada dentro das redes de cooperacgdo
estudadas, nao atrapalhou o desenvolvimento das agdes e a
dindmica da rede, e contribuiu para o alcance de desempenhos
organizacionais satisfatérios, havendo, assim, um processo
de aprendizagem. Os aspectos culturais, por sua vez, ficaram
evidentes na comunicag¢do, no compartilhamento de problemas
e de beneficios mutuos.

Processos da Al

Na Tabela 3 estdo os processos de Al, com base nos trés casos
analisados. Os resultados demonstraram que a aprendizagem
ocorre na interacdo entre as modalidades formal e informal,
tendo como fatores limitadores, a falta de coesao e de interesse
por parte de alguns associados, bem como o ndo comparecimento
as reunides; e entre os fatores facilitadores, a boa comunicacdo e
as trocas de experiéncias.
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BASES DA APRENDIZAGEM

CONFIANCA

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Estd sendo construida e se fortalecendo ao longo dos anos; ha sintonia entre os associados; e ndo ha concorréncia.

Comparagoes RCA RCB RCC

= Seguranc¢a em relagdo ao que o = Cumplicidade e amizade; empresas = Participagdo timida de alguns associados;

outro estd fazendo ou farg; foco dispostas a juntar forgas. alguns proprietarios se envolvem mais do que
PARTICULARIDADES em agregar valor aos parceiros; e outros na rede.

algumas empresas com receio de
“abrir” informagdes.

“Aquele ombro a ombro, dia a dia tu vai construindo. Entdo existem as reunides quinzenais que aproximam, depois da reunido temos

RELATO SELECIONADO um jantar, que reforcamos os lagos. Tem a Mostra, feiras itinerantes que a entidade organiza. Nés passamos 3 a 5 dias juntos, um

ajudando o outro” (RC A - A3)

COMPROMETIMENTO

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Grupo de empresas engajado em cada rede, de maneira geral; foco em ajudar uns aos outros; presenga em reunides e eventos da
rede; regras que devem ser seguidas e cumpridas; diferentes graus de comprometimento dos associados; e disponibilidade para
a troca de informagdes.

Comparagoes RCA RCB RCC
= As empresas procuram indicar aos = Entrosamento das associadas; = Negociagdo nas compras conjuntas; falta de
clientes os servigos das parceiras negociagdo nas compras conjuntas; comprometimento de algumas empresas.
PARTICULARIDADES na rede; existéncia de estratégias participagdo satisfatoria em

para conquistar o mercado; reunides e palestras.

assiduidade nas reunides.

RELATO SELECIONADO

“0 pessoal realmente estd engajado, tem buscado participar e contribuir com as agées propostas. No comego ficamos um pouco
receosos, por ndo saber direito a funcionalidade da rede, mas com o tempo nos entrosamos”. (RC A - A2)

ESTABILIDADE DINAMICA E RELACIONAL

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Relacionamento estavel entre os membros; grupo coeso e discussoes construtivas; incentivo a troca de informagdes e redugio de
custos, com compras coletivas e marketing compartilhado.

Estabilidade nao atrapalha a dinamicidade da rede; adaptagdo dos novos associados ao que ja foi determinado.

Comparagdes RCA RCB RCC
= A troca da diretoria fez com que = Resolugdo conjunta de conflitos; a = Relacionamento construtivo.
o grupo saisse do comodismo; estabilidade ajuda a aprendizagem
PARTICULARIDADES capacidade de adaptagdo das do grupo.

empresas; afinidade entre os
integrantes.

RELATO SELECIONADO

“0 pessoal que se conhece hd mais tempo acaba sendo mais integrado. A gente que veio depois vai se adaptando as pessoas,
processos e a propria estrutura da rede. O relacionamento é estdvel e as trocas so se fortalecem”. (RC C - C1)

ASPECTOS CULTURAIS

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Desenvolvimento continuo dos associados; foco na redugio de custos; compartilhamentos de experiéncias e problemas fazem
com que ocorra aprendizagem na rede.

Comparagoes RCA RCB RCC
= Cultura que privilegia = Formacdo continuada; ambiente de = Facil relacionamento e flexibilidade.
PARTICULARIDADES a cor.npletltlv'ldade e ? amizade e cumplicidade.
profissionalismo; agdes bem
definidas da rede.
RELATO SELECIONADO Cada uma tem seu jeito, é a parceria mesmo para poder inovar. A amizade, os encontros, isso dd dnimo. Uma vai ld e relata o que

aconteceu na escola dela, a outra dd sugestdo. Vai dando dnimo para a gente seguir”. (RC B - Presidente)

Tab. 02
Resumo das bases de Al
Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto aos conhecimentos tacitos e explicitos, as empresas
usam no ambito organizacional o que foi aprendido em rede,
denotando a valorizagdo do conhecimento interno de cada
empresa. Ressalta-se que, embora haja compartilhamento
do conhecimento, existe uma espécie de “filtro” em relacdo as
informagdes compartilhadas, sobretudo as concernentes a
questdes financeiras.

As redes de cooperacdo estudadas demonstraram um
constante esfor¢o para a aprendizagem, mediante a capacitagdo
e o aprimoramento de seu conhecimento interno, relacionado ao
processo de exploitation. No entanto, ha abertura para absorver
o que acontece fora de seus dominios, buscando orientacio
junto a rede (exploration). Tal empenho simultaneo permite unir
essas duas vertentes de busca, ou seja, a criagdo e a aplicagao do
conhecimento.

Na dimensdo de combinacdo de recursos, identificou-se a
partilha de recursos e de conhecimento para a solugdo de
problemas, a exemplo da existéncia de recursos financeiros
disponiveis para eventualidades, na RC A; a habilidade em
sistematizar e gerenciar, na RC B; e procedimentos de compras
coletivas, na RC C.

Engenheiros, diretores de escola, gerentes comerciais e
gerentes administrativos sdo considerados interfaceadores,
pois eles aproximam as organizacdes das redes. Além dos
interfaceadores, hd o pessoal das diversas areas das empresas
com influéncia nas trocas relacionais, por intermédio
de treinamentos e cursos (professores, funcionarios de
linha operacional e atendentes de farmacia). Nas RC B e
C, os participantes das reunides, em sua totalidade, sdo os
proprietarios os responsaveis em disseminar as informagdes
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PROCESSO DA APRENDIZAGEM

IINTERACAO A APRENDIZAGEM FORMAL x INFORMAL

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Reunides formais, com defini¢do de pauta; encontros informais presenciais e virtuais entre os associados; confidéncias e entrosa-
mento entre os associados.

Comparagdes RCA RCB RCC
PARTICULARIDADES = Conversas informais acontece,m. mais = Forte presenca do aprendizado, por meio = Conve'rs.as informais acontecem
com empresas localmente préximas. de palestras e cursos. = por afinidade.
RELATO SELECIONADO Existem conversas informais além das reuniées mensais, ¢ bem comum a gente se ligar para trocar ideias, pra pedir alguma coisa,

informalmente”. (RC B - B3)

INTERAGAO CONHECIMENTO TACITO x CONHECIMENTO EXPLICITO

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Troca de informagdes, experiéncias e conhecimentos; algumas informagdes sdo resguardadas; assembleias para compartilhamento
de conhecimento da rede; dicas relevantes de empresas com mais tempo no mercado.

Comparagoes RCA RCB RCC
PARTICULARIDADES = Foco na parte comercial. = Contratam treinamentos para B
professores de todas as escolas da rede.
RELATO SELECIONADO Cada um segura pra si o que é interessante e cada um tem uma forma de conduzir a sua prépria empresa. E o que tem de

conhecimento geral promovido pela associagdo, cada um assimila da sua maneira”. (RC A - A6)

INTERACAO EXPLOITATION X EXPLORATION

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Usar aprendizado da rede na organizagao; valorizagdo do conhecimento interno de cada empresa (exploitation); busca de
beneficios comuns para os associados e novas formas de trabalhar para a melhoria da rede (exploration).

Comparagoes RCA RCB RCC
= Processo de prospecgdo de clientes, = Aprendizado individual disseminado
PARTICULARIDADES por meio de feiras. para o grupo; busca de aprimoramento -
para o que ja existe.
RELATO SELECIONADO Eu acho que eles estdo tentando ir junto com as outras (empresas da rede), como no cartdo fidelidade. Eles foram atrds e

praticamente todo dia tem empresa nova que eles estdo fazendo convénio”. (RC C - C6)

COMBINACAO DE RECURSOS

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Compartilhamento de ideias na resolugio de problemas; conhecimento e experiéncia compartilhados,
ajudando alguns integrantes.

Comparagoes RCA RCB RCC
PARTICULARIDADES = Realizagdo de f‘elras; ‘ . Compr-a coletllva dos Eremamentos edo . Compr-a colen‘va dos Enedlcamentos edo
= Foco na parte financeira. material de divulgagdo. material de divulgagdo.
RELATO SELECIONADO Muitas vezes conseguimos tirar as duvidas umas com a outras. Em outras vezes o grupo ndo tem a informagéo, ninguém do grupo

domina, a gente busca um respaldo”. (RC B - B5)

ABSORCAO DA INCERTEZA

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Trabalhar conjuntamente, aumentando a competitividade de todos; estar em rede ajuda a lidar com dificuldades econémicas,
politicas e sociais.

Comparagdes RCA RCB RCC
PARTICULARIDADES = Empresas otimistas no mercado. = Contratam treinamento e palestras para B
professores de todas as escolas da rede.
“ . o - . ; B )
RELATO SELECIONADO Com a imprevisibilidade que tem no mercado, entdo acho que ajuda até uns 30% estar na rede, porque o grupo tem um perfil de

pensamento positivo, de estar no mercado investindo, de ir atrds e buscar”. (RC A - A1).

PAPEIS DO INTERFACEADORES

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Interfaceadores: proprietarios/diretores e gerentes das empresas que se envolvem com a rede; responsabilidade em captar
informagdo da rede e disseminar o conhecimento nas equipes das empresas.

Comparagoes RCA RCB RCC
PARTICULARIDADES = Pessoas estratégicas. - -
RELATO SELECIONADO 'As reunides vdo dois engenheiros, mas depois ficamos sabendo - nas reunides estratégicas vamos. Porque eles vdo ser nossos gestores

no futuro. Estamos avaliando-os para os processos, sdo vdrios e um deles é a participacdo como representante na rede”. (RC A - A7)

ROTATIVIDADE DE PESSOAL

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Baixa rotatividade dos interfaceadores envolvidos; gerentes e proprietarios das empresas participam ativamente das atividades da
rede.

Comparagoes RCA RCB RCC
PARTICULARIDADES . Antlgam~ente, }'1av1a concorrentes; = Professores participam dos treinamentos -
agora, ndo mais. e de palestras.
“A rotatividade traz fatores positivos e negativos. Um representante que deixa de participar como membro da rede leva consigo muita
RELATO SELECIONADO experiéncia acumulada. Um representante novo pode trazer novas ideias e vivéncias, podendo trazer novas energias ao grupo”. (RC

A - A5)

Tab. 03
Resumo do processo de Al

Fonte: Elaborado pelos autores.
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nas suas organiza¢des. Ja& na RC A, proprietdrios, gerentes
operacionais, engenheiros e gerentes comerciais participam de
visitas, de reunioes e de eventos.

Outras informagdes relevantes a se destacar sdo: quanto a
absorcdo da incerteza, a maioria das empresas destacou que
estar em rede ajuda a lidar com as dificuldades econdmicas,
politicas e sociais; a baixa rotatividade dos interfaceadores

0 aumento do nivel de competitividade individual das empresas
associadas, a partir das interagdes coletivas, propiciou nas redes
um ambiente favoravel a aprendizagem. A cooperagao existente
minimizou dificuldades individuais, mediante solugdes
compartilhadas, com a troca de informagdes e a resolucdo
conjunta de problemas. A sintese de todos esses achados esta
apresentada na Tabela 4.

RESULTADOS DA APRENDIZAGEM

APRENDIZAGEM DE SISTEMAS E CONCEITOS

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Capacidade de aprender em meio aos associados, influenciando o sucesso da rede; empresas acessam novos estilos e
maneiras de abordar a gestdo e as oportunidades.

Comparacgdes RCA RCB RCC
= Estar na rede permite mais abertura = Estar na rede permitiu a divulgacao = Estar na rede aumentou
PARTICULARIDADES para o mercado. das escolas. competitividade com a compra

coletiva.

RELATO SELECIONADO

“Tem pessoas com experiéncia para nos passar, a gente consegue ter muita ideia ali dentro. O bom é isso, adquirir experiéncia,
saber como lidar em certas situagées, porque muitas vezes eu me pegava de mdos atadas, ndo sabia o que fazer, o que falar, o que
dizer’. (RC B - B2)

APRENDIZAGEM DE ELEMENTOS CULTURAIS

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Interagdo entre a ousadia de algumas empresas e o conservadorismo de outras; esfor¢o para aprender algo novo; cultura da
rede estd sendo aprendida.

Comparacgdes RCA RCB RCC
= Sintonia em fazer parte de uma = Proprietdrias se identificam com as = Proprietarios se identificam com os
PARTICULARIDADES associagdo. outras, por trabalharem na parte outros, por trabalharem direto com
operacional da escola. o cliente.
RELATO SELECIONADO Eu vejo uma diferenca grande de quem estd hd mais tempo e quem estd hd menos tempo na rede, é esta cultura que se constroi

em conjunto, é mais fdcil andando de mdos dadas que dividir, é melhor somar” (RC B - B1).

COOPERAGAO

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Cooperagdo permitiu alcangar objetivos organizacionais e os da rede; discussao de informagdes com equipes de diferentes
areas; entrosamento e disposi¢do para ajudar associados.

Comparagoes RCA RCB RCC
= Aprendizado de reducdo de custos = Cooperagdo para compras coletivas.
PARTICULARIDADES B com compras coletivas e divulgagdo;

aumento da competitividade para
empresas de menor porte.

“A forma de atender, um exemplo de como vender o produto que estd encalhado. “Olha eu fiz assim, coloquei o produto em um

RELATO SELECIONADO

lugar com maior destaque, baixei um pouco o prego, toda vez que tem publico eu foco nele”. (RC C - C3)

Tab. 04
Resumo do resultado de Al
Fonte: Elaborado pelos autores.

nas redes de cooperagdo, bem como a das organizagdes que as
compdem, tem contribuido para a continuidade de processos,
a credibilidade nos resultados e a melhoria da imagem das
empresas envolvidas, sendo que, no passado, a alta troca de
empresas, que entravam e saiam da rede, gerava danos nos
resultados.

Resultados da Al

Os resultados da aprendizagem de sistemas e de conceitos,
associados as praticas de gestdo, apontam que as empresas
consideraram as experiéncias e o aprendizado ocorrido como
um conjunto de interesses econdmicos e sociais, havendo, ainda,
melhorias nas praticas de gestdo.

Na dimensdo de aprendizagem de elementos culturais, ficou
em evidéncia o jeito de ser das empresas, que pode ser encarado
como uma construcdo coletiva, a partir das intera¢des na rede,
sob uma perspectiva integradora (empresas com objetivos
comuns) e orientadora (empresas que se complementam); e
houve, igualmente, significagdes relacionadas a cultura de estar
em rede.

Contextos Situados Temporal e Espacialmente

Os contextos situados envolvem os eixos temporal e espacial,
cujos resultados estdo apresentados na Tabela 5.

No contexto temporal, destaca-se o beneficio da aproximagdo
entre as empresas associadas pelo tempo, que facilita a partilha
de ideias e reduz os preconceitos. Nesse aspecto, as empresas
com menos tempo de rede destacaram a importancia da
experiéncia daquelas integradas ha mais tempo, assim como a
complementaridade de competéncias e o desenvolvimento de
um senso de dire¢do comum a todas.

Em relacdo ao contexto espacial, quanto ao nivel
intraorganizacional, as empresas, mesmo as com maiores
dificuldades internas, quando interagindo no nivel
interorganizacional, compartilharam custos e riscos, bem como
desenvolveram agdes e investimentos comuns. Da mesma
forma, o aprendizado, no nivel interorganizacional, retornou
ao nivel intraorganizacional, contribuindo para a melhoria de
atividades e de processos internos, bem como com as mudangas
de perspectiva e a compreensdo dos negdécios.
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CONTEXTO E SUAS RELACOES

CONTEXTO TEMPORAL

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES ~ .
estdo se consolidando.

Aprendizagem e conhecimento fundamentais a elaboragdo dos planejamentos estratégicos; comprometimento e confianga

Comparagoes RCA

RCB RCC

= Antes de estar em rede, as maiores

= Amplia¢do do desempenho e da

PARTICULARIDADES dificuldades eram a econdmica e a de - competitividade dos associados.
divulgagao.
RELATO SELECIONADO Desejo ampliar o desempenho e a competitividade perante o mercado junto com as associadas por meio de instrumentos e

servicos gerados e disponibilizados coletivamente”. (RC C - C4).

CONTEXTO ESPACIAL

SEMELHANCAS ENTRE AS REDES

Visitas informais, trocas de e-mails e de mensagens, demonstrando o bom relacionamento entre os associados; melhorias
internas, proporcionadas pelo relacionamento na rede: retorno da Al ao nivel intraorganizacional.

Comparacgdes RCA

RCB RCC

= Feiras e mostras realizadas pela rede
permitiram competir ativamente no

= Crescimento do sentimento de

= Beneficio nas compras.
familia e de evolugdo das relagdes

PARTICULARIDADES .
mercado. do grupo para além daquelas
puramente econdmicas.
RELATO SELECIONADO Estar na rede me mantem mais atenta ao mercado, preparada e sequra para algumas tomadas de decisoes devido ao

aprendizado proporcionado dentro dela”. (RC B - B2)

Tab. 05
Resumo dos contextos de Al
Fonte: Elaborado pelos autores.

Consideragdes ao Esquema Conceitual
Investigado e Discussdo dos Resultados

Mesmo considerando o esquema conceitual de Larentis et
al. (2014) como adequado ao estudo de Al, nas redes de
cooperagdo investigadas, apresenta-se uma revisdo (Figura
2), na qual é proposta a alteragdo da posicdo do elemento
“estabilidade e dindmica relacional” na dimensao das bases para
0s processos, pois prevalecem as interagdes da aprendizagem
e de conhecimento no ambito das experiéncias e das intengdes
das empresas.

RESULTADOS DE APRENDIZAGEM

Aprendizagem de sistemas e de conceitos
Aprendizagem de elementos culturais
Cooperagdo

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
Estabilidade e dinamica relacional
Interagdo aprendizagem formal x informal
Interagdo conhecimento tacito x conhecimento explicito

Interagdo exploitation x exploration

Combinagdo de recursos

Absorgao da incerteza
Papéis dos interfaceadores
Rotatividade de pessoal

INTERORGANIZACIONAL

CONTEXTO SITUADO ESPACIAL

INTRAORGANIZACIONAL

BASES DA APRENDIZAGEM

Assimetria de poder
Confianga
Comprometimento

Comportamento Oportunista
Aspectos culturais (simbolos e significados)

PASSADO PRESENTE 3 FUTURO
CONTEXTO SITUADO TEMPORAL
Fig. 02
Esquema conceitual revisado.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Sugere-se, igualmente, o acréscimo de dois elementos na
dimensdo “bases de aprendizagem”: assimetria de poder e
comportamento oportunista. A assimetria de poder surgiu
nos resultados com o potencial de interferir na sustentagio
dos processos de aprendizagem, afetando os relacionamentos
e o compartilhamento de informacdes, pois ela esta associada
a influéncia de individuos e de grupos mais poderosos na
interpretacdo e na agdo dos outros (Lucas e Kline, 2008). Mesmo
que existam decisdes primando pelo coletivo, a empresa focal e
dominante é capaz de criar uma hierarquia e fazer com que os
demais agentes se tornem dependentes (Cox, 1999; Ferdinand,
2004).

Nesse sentido, Lotia (2004) enfatiza que se espera das
organizacdes mais poderosas maior influéncia nas ideias
geradas, debatidas e interpretadas. Conforme pesquisa de
Wegner (2011), uma das redes de cooperagdo estudadas
foi construida de maneira a haver iguais oportunidades de
participacgdo e equilibrio de poder, o que nao evitou a assimetria
de poder. Entre as empresas inseridas na RC B, a B1 destacou a
capacidade de ela exercer influéncia positiva, por sua estrutura,
gestdo e capacidade de relacionamento.

O comportamento oportunista, por sua vez, é considerado
um fator-chave nos RIO e na Al, haja vista sua implicagdo em
perdas para algumas das partes envolvidas, ja que sdo adotadas
iniciativas focadas no beneficio préoprio de alguns, em detrimento
dos outros, incluindo esconder informagdo privilegiada e
transmitir dados distorcidos (Estivalete e Pedrozo, 2018). Isso
interfere na qualidade da interacdo e no interesse em investir
tempo no relacionamento (Bouncken et al, 2015; Rajala,
2018). Nos casos estudados, o comportamento oportunista
ficou evidente junto aos relatos de histérias de empresas com
interesse, de curto prazo, nos beneficios da rede, sem que tenha
sido dada a devida atengdo a outras implica¢des relacionais.

Apartirdisso,levando em consideragido arelagdo dosachados
com a literatura e a revisdo do esquema conceitual, reforga-se,
primeiramente, o comprometimento e a confianga como alguns
dos aspectos-chave dos relacionamentos (Palmatier et al,
2006), que facilitam a Al nas redes de cooperagdo. A confianga,
em especial, cria um contexto de colaboracgdo social propicio a
partilha de informacdo e de aprendizagem (Dyer e Chu, 2003).
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No tocante aos processos, os resultados evidenciaram que a
interacdo entre a aprendizagem informal e a formal ocorre de
maneira conjunta e complementar, corroborando os achados de
Antonello (2011). Por outro lado, pode-se afirmar que a baixa
rotatividade de pessoal identificada pode ser encarada como
um fator contributivo mais para a estabilidade do que para a
dindmica relacional, por reduzir as possibilidades de variacdo
de capacidades, por meio da inser¢do de novos membros (Batt e
Purchase, 2004; March, 1991).

Além disso, fica evidente a dependéncia dos resultados
das partes em perceber como multiplos aspectos, como
contratos, estruturas, processos e rotinas, afetam o processo
de cooperagdo (Milagres e Burcharth, 2019), corroborando
as indicagcdes de Carmeli et al. (2017): na medida em que
as organiza¢des expandem e complementam seus objetivos
econdmicos, elas percebem a necessidade de também expandir
as suas competéncias colaborativas em toda a sua rede de valor.

Pode-se afirmar, ainda, que a Al se desenvolveu socialmente
pela formacdo de valores e por expectativas convergentes,
permitindo o compartilhamento de alguns aspectos culturais, de
didlogos e de esquemas comuns de a¢do, conforme identificado
por Uzunca (2018). Tais aspectos, juntamente a outros elementos
dos resultados, das bases e dos processos, desenvolvem-se em
contextos situados, tendo presentes as relagdes politicas e de
poder (Holmqvist, 2003; Nonaka et al., 2011; Nicolini, Gherardi
e Yanow, 2003).

Assim, estar emrede possibilitou engajamentos cooperativos,
em termos intraorganizacionais e interorganizacionais, nos
quais participantes podem vir a aprender mais, tanto sobre a
rede como acerca de suas préoprias organizacdes (Ystrom et al.,
2019). Nessa perspectiva, a aprendizagem decorre da interagdo
entre os individuos, as praticas compartilhadas, o processo de se
tornar membro de um grupo, e os ambientes.

Ressaltam-se, em relagdo a isso: o papel central das empresas
mais importantes de uma rede em regular os processos de
aprendizagem existentes (Gibb et al., 2017); a relevancia da Al,
quando se lida com parceiros mais poderosos para obter melhor
desempenho, tendo a dependéncia e a integragdo entre as partes
(Kull e Ellis, 2016); e a propensdo de parceiros menos poderosos
a apresentar maior disposi¢do em compartilhar conhecimentos,
na comparagdo com os mais poderosos (Zhu, Krikke e Caniels,
2018). Nesse interim, a legitimidade da rede surge como um
elemento central, dependente dos mecanismos de governanga,
e necessarios a facilitagdo da Al (Estivalete e Pedrozo, 2018;
Leungetal, 2019).

CONSIDERACOES FINAIS

Ao analisar como se constituem as bases, os processos, 0s
resultados e os contextos da Al, para a aprendizagem ocorrer,
tiveram destaque o comprometimento, a formagdo da confianga,
as acgbes de cooperacdo, a combinagdo entre recursos e
capacidades, o papel dos interfaceadores, bem como os aspectos
culturais e os associados ao poder.

Foi possivel identificar a Al nas bases, a partir das
acdes conjuntas, que diminuiram custos e oportunizaram a
qualificacdo das pessoas. Nos processos, foram evidenciadas
a dinamica das interacdes e a troca de experiéncias, por
meio da complementaridade entre a aprendizagem formal e
informal. Como resultado, o que se aprende na rede é utilizado
internamente, nas organiza¢des, havendo interagdo com os
aspectos contextuais temporais e espaciais. Nota-se, desse

modo, conforme Mohr e Sengupta (2002), que a Al pode ser uma
extensdo da aprendizagem organizacional, por desenvolver uma
base de conhecimento que gera insights e reais oportunidades.

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui para o
esquema proposto por Larentis etal. (2014),ja que a composi¢do
das bases, dos processos e dos resultados da Al estdo presentes
nas redes investigadas. E importante destacar o papel dos
interfaceadores das redes como profissionais de fronteira,
necessarios a continuidade do relacionamento. A insercdo da
assimetria de poder e do comportamento oportunista reforca a
importancia do aspecto situado da aprendizagem.

Quanto as implica¢des gerenciais e sociais, o estudo reitera
a necessidade de acompanhar o desempenho e o nivel de
rotatividade dos interfaceadores, devido a sua importancia aos
RIO e a Al. Da mesma forma, é necessario monitorar a forma
como a assimetria de poder e o comportamento oportunista
se apresentam e se modificam, assim como as influéncias
do contexto. Além disso, o esquema conceitual revisto pode
servir como um guia para potencializar a Al dentro das redes,
considerando tanto os aspectos formais quanto os informais.

As principais limita¢des deste estudo envolvem: (a) a ndo
observacdo dos aspectos regionais associados as redes; e (b) a
falta de aprofundamento no entendimento dos aspectos tacitos
associados a Al; e (c) a indisponibilidade em usar um software
de andlise de dados qualitativo, que poderia ter proporcionado
uma melhor organiza¢do dos achados.

Como sugestdo de pesquisas futuras, estdo: a investigacdo
do papel dos mecanismos de governanca das redes, na relagdo
entre as bases, os processos e os resultados de Al; e a utilizacdo
de perspectivas tedricas, que ultrapassem o enfoque deste
estudo (como a Nova Economia Institucional e a Teoria dos
Custos de Transagdo), a fim de aprofundar o conhecimento
acerca dos elementos “assimetria de poder” e o “comportamento
oportunista”.
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