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Resumo

O processo de aprendizagem interorganizacional tem se destacado como um dos temas
emergentes para o ambiente no qual as organizagdes encontram-se inseridas, constituindo-se
em um importante instrumento na formulagdo e no desenvolvimento de estratégias para as
empresas que atuam na forma de redes. Diante desta perspectiva este estudo discute como se
d4 o comportamento de aprendizagem formal e informal entre as organizacdes integrantes de
uma rede horizontal do setor de servicos. Assim, desenvolveu-se um estudo exploratério, de
carater quantitativo e qualitativo, sendo que o método de investigacdo utilizado foi o estudo
casos multiplos. Através da andlise dos dados percebeu-se que o comportamento de
aprendizagem predominante na rede estudada é o informal. No entanto, os gestores
pesquisados tém consciéncia da importancia da aprendizagem formal, mas estdo enfrentando
dificuldades no desenvolvimento de estratégias sistematizadas como uma forma de
potencializar a aprendizagem entre as empresas. No estdgio atual em que se encontra a rede,
torna-se necessdrio a formalizacdo de algumas praticas de aprendizagem como forma de
garantir a manutencao dos relacionamentos ao longo do tempo.
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Abstract:

The process of interorganizational learning has stood out as one of the emerging themes for
the environment in which the organizations are inserted, and consists in an important tool in
the formulation and development of strategies for enterprises which work in the form of
networks. From this perspective, in this study it is discussed how the formal and informal
learning behavior is among the organizations which are part of a horizontal network of
services sector. Thus, an exploratory study of quantitative and qualitative approach was
carried out, in which the method of investigation used was the multiple cases study. By means
of the data analysis, it was noticed that the predominant learning behavior in the network
being studied is the informal. Nevertheless, the managers under research are aware of the
importance of the formal learning, but they are facing difficulties in the development of
systematized strategies as a way of achieving the potential for learning among the enterprises.



In the present stage the network lies on, it is necessary to formalize some learning practices as
a way to ensure the maintenance of the relationships in the long term.
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Introducao

O processo de aprendizagem interorganizacional tem se destacado como um dos temas
emergentes para o ambiente no qual as organizagdes encontram-se inseridas, constituindo-se
em um importante instrumento na formulagdo e no desenvolvimento de estratégias para as
empresas que atuam na forma de redes. Ao incorporar a aprendizagem na definicdo de seus
propdsitos corporativos, as organizagdes que atuam em rede passam a incorporar um conjunto
de interesses que perpassam as questdes de cunho meramente econdmico atendendo, assim, as
necessidades e expectativas de seus diversos publicos.

Vasconcelos, Milagres e Nascimento (2005, p. 393) entendem que as redes sio
varidveis estratégicas que afetam a estrutura das empresas e a forma de competicdo sendo que
a maior parte do valor dos produtos das empresas € produzida nestas redes e ndo mais de
modo isolado. Segundo o entendimento destes autores, 0s recursos criticos para a
competitividade das organizacgdes, “‘como o conhecimento, deve ser compartilhado, explorado
e aplicado numa perspectiva de rede”.

Ao se tratar de organizacdes do setor de servigos, estes recursos criticos se tornam
ainda mais relevantes, tendo em vista que o ambiente de servicos € suficientemente singular
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005) o que confere a este setor uma preocupacdo ainda
maior com o processo de aprendizagem de modo a estabelecer novas formas de
relacionamentos com os publicos envolvidos.

A luz destas questdes, o processo de aprendizagem interorganizacional em
organizacdes inseridas em rede que pertencem ao setor de servicos, representa uma
oportunidade para as empresas compartilharem conhecimento e vislumbrarem uma
perspectiva de acesso ao conhecimento de outras organizacdes. Os comportamentos de
aprendizagem podem ocorrer de modo formal e informal e, neste sentido, Janowicz-Panjaitan
e Noorderhaven (2008) entendem que os dois tipos de comportamentos exercem um efeito
positivo sobre a aprendizagem interorganizacional sendo considerados complementares.

Nesta légica, os novos arranjos interorganizacionais, como, por exemplo, as redes de
empresas, foco da investigacdao do presente estudo, podem ser consideradas uma plataforma
para a aprendizagem tanto formal quanto informal , ao fornecerem as organizagdes acesso ao
conhecimento de outras empresas parceiras (INKPEN, 2000).

Sob esta perspectiva, o processo de aprendizagem interorganizacional pode ser
considerado uma estratégia capaz de potencializar o desenvolvimento organizacional, assim
como pode prover as organizacdes do setor de servicos uma gestdo sustentdvel que atenda aos
interesses coletivos e ndo mais individuais. Neste contexto, a discussdo sobre o processo de
aprendizagem em redes do setor de servicos se faz pertinente, tendo em vista que, conforme
afirma Karthik (2002), na medida em que os relacionamentos entre as organizagdes evoluem,
as competéncias organizacionais mudam, os objetivos sdo redefinidos e, conseqiientemente, a
dindmica da aprendizagem e as interagdes entre as empresas parceiras também se modificam.

Inserido nesta problemdtica, este artigo discute como se d4 o comportamento de
aprendizagem formal e informal entre as organizagdes integrantes de uma rede horizontal do
setor de servicos, partindo-se do pressuposto de que estes temas podem trazer contribuigcdes
significativas e subsidios que podem auxiliar no fortalecimento e na manuten¢do duradoura
dos relacionamentos entre as organizagdes envolvidas em relacdes de cooperagao.

Assim, este estudo procurou discutir estes conceitos com a realidade vivenciada pelas
organizacdes inseridas em uma rede horizontal do setor de servigos, procurando responder a
questdo central de pesquisa: como se dd o processo de aprendizagem formal e informal em
organizagoes inseridas em uma rede do setor de servicos?

Com base no exposto, este trabalho teve como inspiragdo os estudos desenvolvidos
por Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008), sendo ampliado para um contexto de



relacionamentos interorganizacionais na forma de redes horizontais do setor de servicos e
tem como objetivos: (i) verificar os resultados de aprendizagem no que tange a aquisicao,
aplicacdo de conhecimento e melhoria da eficiéncia das organizacdes que estabelecem
relacionamentos horizontais; (ii) analisar como o ocorre o comportamento de aprendizagem
formal e informal entre as organizacOes inseridas em uma rede horizontal do setor de
servicos; e, (ii1) identificar quais os fatores que dificultam e facilitam a aprendizagem nestas
organizagoes.

Visando atender aos objetivos propostos, este trabalho encontra-se estruturado em
mais cinco secdes, além da introducdo. Na secdo dois, apresenta-se o marco tedrico que
orientou a realizacdo do presente estudo. Na secdo trés, abordam-se as delimitacdes
metodoldgicas que permitiram a operacionalizacdo desta pesquisa. Na se¢do quatro, sdao
apresentados os resultados obtidos com o estudo, delimitados em categorias de analise
alinhadas com os objetivos anteriormente definidos. Na sec¢do cinco, apresentam-se as
consideragdes finais, e, por fim, as referéncias bibliograficas utilizadas.

2. Referencial Teorico
2.1 Redes Interorganizacionais

Segundo Olave e Amato (2001) a necessidade das empresas atuarem de forma
conjunta e associada € a principal caracteristica do atual ambiente organizacional. A partir
desta premissa, surgem os modelos organizacionais baseados na associa¢do, na cooperacao e
vistos como uma forma inovadora de obter competitividade e sobreviver no mundo
globalizado (OLAVE e AMATO, 2001).

De acordo com Balestrin ef al. (2005), a 16gica da atuacdo em rede surge a partir da
consciéncia da necessidade de atuacdo conjunta e de cooperagcdo entre pequenas € micro
empresas, objetivando uma maior eficiéncia e competitividade. Nesta mesma linha, Leon
(1998) afirma que as redes de empresas sdo formadas inicialmente com o objetivo de reduzir
incertezas e riscos, gerindo as atividades a partir da coordenagcdo e cooperacdo entre as
empresas parceiras.

Candido, Goedert e Abreu (2000) afirmam que as redes de empresas encontram-se
estruturadas em duas premissas fundamentais: o aumento crescente da concorréncia
empresarial e a potencializaciao de esfor¢os e recursos, que, de maneira isolada, ndo estariam
disponiveis. Jarillo (1988), afirma que as redes de empresas apresentam um papel estratégico,
Ja que possibilita as empresas parceiras um ganho em termos de competitividade.

Segundo a 6tica de Balestrin e Vargas (2004), a confianca entre as empresas € uma das
dimensdes de maior relevancia quando estas atuam em rede, visto que as mesmas atuam em
um mesmo cendrio competitivo, em regime de cooperagdo. Estes mesmos autores afirmam
que existem algumas caracteristicas para a forma¢do de um ambiente vantajoso para a geragao
de confiangca no contexto de redes interorganizacionais: (i) compartilhar e debater
informacgdes sobre mercados, tecnologias e lucratividade; (ii) avaliar os processos e técnicas
das parceiras, a fim de entender seu comportamento; (iii) estabelecer relacdes de longo prazo;
(iv) existir pouca diferenca entre tamanho, poder ou posi¢do estratégica das empresas; (V)
alternar periodicamente as liderancas para representar o conjunto; (vi) ocorrer recompensa
financeira similares para as organizacdes e empregados dentro delas; e (vii) possibilitar
alcance de vantagem econOmica pela experi€ncia coletiva das firmas, pelo aumento das
vendas e pelos ganhos marginais. (BALESTRIN e VARGAS, 2004)

No que tange aos motivos que levam as organizagdes a atuarem de forma coletiva,
Ebers (1997) afirma que os relacionamentos sdo estabelecidos como uma forma de as
organizacdes aumentarem seus rendimentos; alcancar recursos ou potencialidades
complementares; e, reduzirem custos. Em uma dimensao maior, Oliver (1990) menciona que



existem seis possiveis motivagcdes para o estabelecimento de relacionamentos
interorganizacionais: (i) necessidade, quando as organizacOes estabelecem relacionamentos
por fins legais ou reguladores; (ii) assimetria, quando hd a inten¢do de controlar outras
organizagdes € manter sua autonomia sobre elas; (iii) reciprocidade, no caso de existir um
alvo comum e objetivos mutuamente benéficos entre os parceiros; (iv) eficiéncia, quando o
objetivo da parceria estd em diminuir os custos das transagdes internas; (v) estabilidade,
quando as organizagdes procuram, através da parceria, reduzir as incertezas ambientais; e,
(vi) legitimidade, quando procura-se justificar suas atividades e as saidas do ambiente
institucional e também parecer socialmente responsdveis.

Em relacdo aos tipos de relacionamentos formados, destaca-se a contribuicdo de
Baum e Ingram (2002) que propde uma tipologia de redes, na qual sdo caracterizados dois
tipos de relacionamentos: verticais e horizontais. As redes verticais ocorrem quando
organizacdes diferentes unem-se em torno de um objetivo comum (BAUM e INGRAM,
2002). Nesta mesma linha, acrescenta-se o entendimento de Balestrin e Vargas (2004), de que
os relacionamentos verticais sdo similares aqueles estabelecidos entre uma matriz e sua filial,
caracterizando, dessa forma uma relacdo de hierarquia entre as organizagdes.

As redes caracterizadas como horizontais por Baum e Ingram (2002) sao formadas por
organizacdes similares, sendo até mesmo competidores em potencial. Sob a 6tica de Balestrin
e Vargas (2004), os relacionamentos horizontais sdo formados entre empresas que mantém
sua independéncia, porém optam por coordenar algumas atividades conjuntamente,
cooperando entre si.

Cabe ainda acrescentar a tipologia proposta por Casarotto Filho e Pires (1999), que
caracterizam as redes como fopdown e redes flexiveis. As redes topdown sao, de acordo com
estes mesmos autores, redes onde existe uma relacdo hierdrquica entre as empresas, sendo que
normalmente este tipo de relacionamento é formado para atingir as necessidades de uma
empresa-mde (CASAROTTO FILHO e PIRES, 1999). Por outro lado, no caso das redes
flexiveis, os relacionamentos estabelecidos podem ocorrer através de um consércio reunindo
empresas que atuam no mesmo mercado, com o objetivo de potencializar seus esforcos em
torno de um objetivo comum.

Segundo o entendimento de Vasconcelos e Nascimento (2005) as redes podem ser
vistas como entidades formadas por uma diversidade de conhecimentos e competéncias
criticas e fundamentais para as empresas participantes, o que confere a elas uma capacidade
competitiva de adquirir, armazenar e renovar conhecimentos ticitos de uma forma muito mais
dindmica. No que tange ao estudo da aprendizagem no contexto das redes
interorganizacionais, Balestrin (2005) enfatiza que, no caso dos relacionamentos horizontais,
as relacdes entre as empresas formam um ambiente de aprendizagem por meio da cooperacao.

2.2 Aprendizagem Organizacional e Interorganizacional e os Comportamentos de
Aprendizagem Formal e Informal

Apesar da multiplicidade de estudos abrangendo a temdtica da aprendizagem
organizacional, Perin er al. (2006), afirmam que ainda ndo hd um consenso na literatura
acerca da definicdo do tema. No entendimento de Crossan et al. (1999) a aprendizagem
organizacional € um processo dindmico, ndo somente porque a aprendizagem ocorre a todo o
momento e em todos os niveis da organizacdo, mas também porque cria uma espécie de
tensdo entre a assimilagdo de novos conhecimentos e a utilizacdo daqueles que ja foram
internalizados pela empresa.

Acerca da aquisicdo de conhecimentos por parte das organizacdes, acrescenta-se a
contribuicio de Nonaka e Takeuchi (1997), que enfatizam que a criacio de novos
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conhecimentos pelas empresas ndo ¢ somente uma questdo de aprender com outros ou



adquirir conhecimentos externos. Estes autores afirmam que o conhecimento deve ser
constituido por si mesmo, através da interacdo entre os membros da organizacdo. A
organiza¢do ndo pode criar conhecimentos por si sO, pois necessita da interacao do individuo
e entre os individuos pertencentes a organizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

De acordo com o entendimento de Antonacopoulou (2001) o processo de
aprendizagem organizacional pode ser facilitado ou dificultado devido a fatores que
influenciam o mesmo, sendo que estes fatores podem ser tanto organizacionais quanto
pessoais. Com base na contribuicdo de Antonacopoulou (2001), foi elaborada a Figura 1
abarcando os fatores que facilitam e dificultam o processo de aprendizagem organizacional.

Aprendizagem

Organizacional

/ FATORES QUE FA CILITAM / FATORES QUE DIFICULTAM \
*Proporcionar novas experiéncias

*Proporcionar novas experiéncias 4 SR
*Desafiar as maneiras tradicionais de

*Desafiar as maneiras tradicionais
fazer as coisas

*Valores culturais e crengas
*Culturae clima organizacional
*Comunicagdo e feedback
*Processos de tomada de decisdo

de fazer as coisas

*Proporcionar e facilitar o uso de

treinamento;

*Encorajar a revisdo e o

planejamento de atividades de

aprendizagem;
Qoporcionarfeedhack

*Capacidade intelectual/mental dos

individuos /

Figura 1 — Fatores que Facilitam e Dificultam a Aprendizagem
Fonte: Elaborado com base em Antonacopoulou (2001)

Ampliando este debate para a aprendizagem interorganizacional, destaca-se o
entendimento de Argote (2005), que enfatiza que as empresas aprendem nido somente por
meio de suas experiéncias passadas, mas também através das experi€ncias de outras empresas.
Neste sentido, Khamseh e Jolly (2008) afirmam que as iniciativas de colaboragdo
interorganizacionais sdo um dos principais meios através dos quais se torna possivel que a
organizacao identifique, transfira e internalize o conhecimento externo.

No que tange aos estudos acerca da aprendizagem organizacional e
interorganizacional, cabe acrescentar a esta discussdo os conceitos de comportamentos de
aprendizagem formal e informal, pois, no entendimento de Bitencourt e Souza (2003), a
abordagem formal e informal tem estado presente nos estudos organizacionais hd varias
décadas, desde o enfoque da Teoria da Burocracia e do desenvolvimento da Experiéncia de
Hawthorne. Estes mesmos autores ponderam que as praticas formais e informais sio
fundamentais para o entendimento das dinamicas organizacionais (BITTENCOURT e
SOUZA, 2003).

Conforme Livingstone (1999), a aprendizagem informal é toda a atividade que
envolve a busca de entendimento, conhecimentos ou habilidades, que ocorre fora do contexto
das institui¢des de ensino. Dessa forma, a aprendizagem informal pode ser empreendida por
conta propria, seja individual ou coletivamente, sem que haja uma supervisdo por parte de um
tutor ou educador (LIVINGSTONE, 1999). Nesta mesma linha, acrescenta-se o entendimento
de Malcolm et al. (2003), que enfatizam que a aprendizagem informal se d4 através das
praticas didrias da vida organizacional e do conhecimento horizontal.

No que tange ao contexto interorganizacional, a aprendizagem informal, de acordo
com Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008), pode ser caracterizada como a aprendizagem
que ocorre de maneira espontanea entre os parceiros, além das fronteiras da organizacgao.
Assim, de acordo com estes mesmos autores, comportamentos de aprendizagem informal



originam-se por meio das interagdes e relacdes informais que ocorrem entre os individuos e as
organizacoes e entre diferentes  organizacoes (JANOWICZ-PANJAITAN e
NOODERHAVEN, 2008).

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

No que diz respeito a aprendizagem formal, esta se caracteriza pela existéncia de
processos organizados de aquisicio do conhecimento, sendo este adquirido de maneira
proposital (LIVINGSTONE, 1999). Dessa forma, conforme o entendimento de Malcolm et al
(2003) a aprendizagem formal ocorre, em um contexto organizacional, por meio da realizacao
de programas de treinamento.

Em um contexto de relacionamentos interorganizacionais, a aprendizagem formal é
caracterizada por Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008), como sendo a aprendizagem
que € planejada e programada pelas empresas parceiras, conjuntamente, através do que os
autores chamam de “gestdo da alianca”. Dessa forma, os comportamentos de aprendizagem
formal, em um contexto interorganizacional, sdo caracterizados por processos de
aprendizagem programadas e planejadas (JANOWICZ-PANJAITAN e NOODERHAVEN,
2008).

Por fim, cabe acrescentar o entendimento de Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven
(2008), ao enfatizar que tanto a aprendizagem formal quanto a aprendizagem informal
apresentam comportamentos positivos na aprendizagem interorganizacional, estes conceitos
podem ser considerados complementares. Dessa forma, estes autores afirmam que os dois
comportamentos de aprendizagem reforcam-se mutuamente (Janowicz-Panjaitan e
Noorderhaven (2008). Malcolm et al. (2003), corroboram com o anteriormente exposto, ao
enfatizarem que aprendizagem formal e informal sdo conceitos complementares € nao
opostos.

3. Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se por ser de cardter quantitativo e qualitativo. A
estratégia de pesquisa pode ser caracterizada como exploratdria, pois como o estudo da
temdtica da aprendizagem (formal e informal) em relacionamentos interorganizacionais sao
questOes emergentes no meio académico, e ainda carecem de trabalhos empiricos abordando o
contexto brasileiro, entende-se que este estudo possibilita ampliar a compreensdo e a
familiaridade destes complexos fendmenos. E, deste modo, acredita-se que ele possa suscitar
a motivagdo de outros pesquisadores para o desenvolvimento de novas pesquisas sobre este
mesmo tema. Segundo a proposta de Gil (1999), os estudos exploratérios proporcionam uma
maior flexibilidade na busca de informagdes sobre determinado problema, visando torné-lo
mais claro, e possibilitando a constru¢do de novas idéias sobre o tema abordado.

O método adotado para realizacdo desta pesquisa € o do estudo de casos multiplos
(YIN, 2001), pois as unidades de andlise sdo as organizagdes inseridas em uma rede
horizontal que atua no setor de servicos. Este método foi escolhido pelo fato de se mostrar
alinhado com a questdo de pesquisa € com 0s objetivos propostos neste estudo. A escolha da
rede estudada foi de maneira intencional, a partir da relevancia deste setor no atual contexto, e
também por esta ser a rede pioneira ao reunir organizagdes desta natureza na regido na qual
estd inserida. Além disto, como afirmam Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 30-31), “¢é



imperativo reconhecer que os servicos ndo sdo atividades meramente periféricas, mas , sim,
parte integrante da sociedade; estdo presentes no cerne da economia e s@o fundamentais para
que esta se mantenha sadia e funcional.” Para garantir o sigilo e a confidencialidade dos dados
coletados, a rede estudada sera denominada de Rede Serv I.

A Rede Serv I foi fundada em 2005 por 35 empresas, que atuam no interior do estado
do Rio Grande do Sul. Tais organizagdes optaram por atuar de forma coletiva devido ao fato
de estarem inseridas em um ambiente que estd sempre em mutacdo e que é fortemente
influenciado pela legislacdo, e por motivos de aumentar o poder de negociacdo, criando
condi¢cdes de competir de maneira igual com empresas de grande porte. Atualmente, a Rede
Serv I € constituida por 30 organizagdes, atuando em 5 cidades gauchas.

A Figura 2 foi elaborada com o objetivo de sintetizar o modelo de pesquisa utilizado
no presente estudo.

Fatores que Facilitam
Aprendizagem

—— —_———
- ~——

*Aquisi¢do do Conhecimento
*Aplicagdo do Conhecimento
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-
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Aprendizagem

Figura 2 — Modelo de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores

As categorias analiticas utilizadas para o alcance dos objetivos propostos, baseadas em
Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008), sdo apresentadas de forma resumida no Quadro 1,
a seguir:

Dimensoes Categorias Descricao
Aquisi¢do de | Area que tem proporcionado maior aquisicio de
Resultados de | conhecimentos conhecimentos para 0s parceiros
Aprendizagem Aplicagio de | O que esta sendo aprendido estd sendo utilizado de forma
conhecimentos independente
Melhoria da eficiéncia | O aprendizado coletivo estd sendo utilizado para a
melhoria da eficiéncia do funcionamento das empresas
Motivagdo dos | Modo como os colaboradores das empresas pertencentes
parceiros a rede estdo dispostos a partilhar seus conhecimentos
profissionais entre eles
Relacionamento com | Os colaboradores das empresas que pertencem a rede se
0S parceiros dao bem entre si
Contatos sociais Os contatos dos colaboradores da rede se estendem além
dos contatos estritamente profissionais
Projetos comuns Quantas vezes em média sdo formadas equipes
englobando os parceiros da rede para trabalhar em
conjunto nos projetos
Comportamentos | Eventos fregiientes Quantas vezes em média representantes (de diferentes
de aprendizagem niveis) participam de varios eventos organizados pela
rede (ex. conferéncias, reunides anuais)




Freqiiéncia de | Quantas vezes em média os funciondrios das empresas
treinamento pertencentes a rede participam de sessdes de treinamento
organizadas pela rede
Visitas Quantas vezes em média os funcionarios das empresas
pertencentes a rede participam de visitas organizadas pela
rede
Aprendizagem Fatores facilitadores Fatores que podem potencializar o processo de
Organizacional aprendizagem organizacional
Fatores dificultadores | Fatores que podem inibir o processo de aprendizagem
organizacional

Quadro 1 — Categorias Analiticas
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) e
Antonacopoulou (2001)

Os entrevistados foram os gestores das organizacOes inseridas nas redes analisadas,
perfazendo um total de 09 pessoas. O perfil dos entrevistados apresenta as seguintes
caracteristicas: a maioria € do sexo masculino; a faixa etéria varia de 39 a 58 anos; e quanto
ao nivel de escolaridade, trés entrevistados possuem curso superior completo; trés possuem
curso superior incompleto e trés possuem ensino fundamental completo. No que se refere ao
tempo de empresa, apenas um entrevistado possui menos de 10 anos de empresa; seis
possuem entre 11 e 20 anos de empresa e; dois possuem acima de 30 anos de empresa. Em
relacdo ao tempo de participagdo na rede sete dos entrevistados participam desde a fundagdo
da rede e; dois entrevistados ingressaram na rede hé dois anos.

A coleta de dados utilizada neste estudo foi efetuada através de dados primdrios e
secundarios. Os dados primédrios foram obtidos através de questiondrios e entrevistas individuais
semi-estruturadas, realizadas com os gestores das empresas da rede. Os dados secundarios foram
obtidos pela andlise documental, como manuais, estatutos e histérico da rede. As entrevistas
individuais em profundidade foram gravadas e transcritas, com permissdo dos entrevistados.
ApOs estes procedimentos, realizou-se o tratamento e interpretacdo dos dados qualitativos,
utilizando-se a andlise de conteido (BARDIN, 1977) como estratégia de andlise de dados.

4. Analise dos Resultados
4.1 Os Resultados da Aprendizagem: Aquisicio, Aplicacdo de Conhecimentos e
Melhoria da Eficiéncia das Organizacées inseridas na Rede Analisada.

Em relacdo aos resultados da aprendizagem interorganizacional, os dados da pesquisa
demonstraram que os gestores pertencentes as organizagdes inseridas na rede estudada, estdo
interessados na aquisi¢do individual do conhecimento, conforme pode ser evidenciado na fala
do seguinte gestor:

(...) Até porque o conhecimento eu € que tenho que buscar, ndo é a rede que vai
juntar todo mundo e fazer uma palestra, dar curso né... Entdo cada um vai se virar do
seu jeito. A rede é para fortalecer a soma de todos, porque atualmente cada um tem
sua empresa (Fala do Gestor da Empresa F).

Estes resultados merecem atencdo por parte das empresas que integram a rede, pois
remetem a compreensdo de que o espirito individualista ainda prevalece no que tange ao
processo de aprendizagem. A aquisicdo de conhecimento de modo coletivo, poderia ser um
elemento fortalecedor do senso de equipe entre os envolvidos, bem como auxiliaria na
definicdo de prioridades e projetos comuns que poderiam facilitar a aprendizagem entre as
empresas.

Quanto aos resultados de aprendizagem no que se refere a categoria de aquisicao de
conhecimentos, os gestores demonstraram estar adquirindo o conhecimento externo,



principalmente no que diz respeito as negociagdes comerciais, administracdo geral e
marketing. Neste sentido, percebe-se que hd uma relacdo entre o conhecimento que tem sido
adquirido pelas empresas e seu objetivo inicial para a formacao da rede.

Ainda, percebe-se que os gestores, ao atuarem conjuntamente, estao focados na gestao
financeira da empresa, na reducdo de custos, na ampliagdo dos descontos e, principalmente,
no aumento do poder de mercado. Desta forma, confirma-se a afirmagdo de Leon (1998) de
que as redes de empresas sdo formadas inicialmente com o objetivo de reduzir incertezas e
riscos, gerindo as atividades a partir da coordenacao e cooperagdo entre as empresas parceiras,
o que pode ser evidenciado na afirmacao de um dos gestores, conforme segue:

(...) objetivo sempre € visando o melhor custo-beneficio... Essa € o... objetivo maior
da rede (Fala do gestor da Empresa A).

Todos os entrevistados revelaram que a aquisi¢cao de conhecimentos externos nao tem
ocorrido através das dreas de tecnologia e recursos humanos. No entanto, observa-se certo
paradoxo, na medida em que os mesmos afirmaram que o acesso a normas, conhecimentos e
legislacdes, tem se dado de forma informatizada, como pode-se observar na fala de um dos
entrevistados:

(...) Na rede assim... é tudo informatizado, entdo é uma facilidade (...) hoje sai uma
norma (...) e hoje mesmo a gente fica sabendo via internet. (Fala do Gestor da
Empresa B).

No que tange a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos através dos relacionamentos
entre 0s parceiros, constatou-se que os entrevistados mostraram-se satisfeitos quanto a este
aspecto, uma vez que a maioria afirmou que o aprendizado coletivo quando ocorre, estd sendo
utilizado para a melhoria da eficiéncia do funcionamento das empresas que compdem a rede,
o que pode ser evidenciado através da seguinte fala:

(...) A produgdo vai ter um volume maior. E nesse volume maior é que se vai
barganhar... para buscar um comissionamento maior, um atendimento diferenciado,
que hoje as companhias que visitam sé querem producdo... (Fala do gestor da
Empresa F).

Ainda em relagdo a aplicacio dos conhecimentos adquiridos através dos
relacionamentos entre os parceiros, constatou-se que hé interesse dos gestores em utilizar na
sua empresa o conhecimento adquirido através dos parceiros, com o objetivo de melhorar a
eficiéncia do funcionamento da empresa. Nesse sentido, hd uma disposicao dos colaboradores
e gestores das empresas no que tange ao compartilhamento do conhecimento entre eles e entre
as empresas da rede.

Ebers (1997) reforca este entendimento a0 mencionar que os motivos que levam as
organizacgdes a atuar coletivamente € o estabelecimento de relagdes entre os parceiros como
forma de aumentar seus rendimentos; alcancar recursos ou potencialidades complementares e
reduzir custos.

Segundo Olave e Amato (2001), a necessidade das empresas atuarem de forma
conjunta e associada € a principal caracteristica do atual ambiente organizacional. Neste
sentido, os resultados remetem a compreensdo de que, apesar dos gestores revelarem que o
aprendizado coletivo proporcionado pela rede possa ocasionar uma melhoria da eficiéncia de
suas organizacoes, cabe ressaltar que o foco concentra-se, basicamente, em aspectos de cunho
econdmico e no aumento do poder de mercado. Aspectos de ordem comportamentais e de
cunho social, praticamente ndo foram mencionados pelos entrevistados.



4.2 Comportamentos de Aprendizagem Formal e Informal e os Fatores Facilitadores e
Dificultadores

Em relacdo a motivacdo dos parceiros para compartilhar os conhecimentos, percebeu-
se certa disposi¢ao dos gestores em socializd-los. No entanto, cabe acrescentar que 0s mesmos
necessitam se organizar para que este processo ocorra satisfatoriamente, de modo a contribuir
e beneficiar todos os envolvidos. Um fato relevante que merece ser evidenciado é o bom
relacionamento entre os parceiros que integram a rede investigada. Quase a totalidade dos
entrevistados revelou que os gestores se relacionam de maneira amigével, e que esse foi um
dos fatores que contribuiu para a formacido da rede, e para o processo de aprendizagem
interorganizacional. A fala do gestor B serve para reforgar este entendimento:

Mas ndo tinha aquele entrosamento né, com a constru¢do da rede ai houve um
entrosamento pro conseqiiéncia até um maior respeito né... entre os colegas, isso €
muito importante na nossa atividade né (Fala do Gestor da Empresa B).

Pode-se constatar, também, que os colaboradores e os gestores das empresas
demonstraram um bom relacionamento, que se materializa através dos contatos que se
estendem além dos contatos profissionais. Porém, ha indiferenca por parte dos gestores
quanto a afinidade na forma de pensar, na maneira de fazer negécio dos parceiros da rede e na
cultura organizacional das empresas. Outro aspecto a ser evidenciado € o pouco interesse dos
gestores em assemelhar-se ao estilo de gestao das outras empresas constituintes a rede.

Ao se tratar da aprendizagem informal, acrescenta-se a linha de pensamento de
Livingstone (1999), ao entender que a aprendizagem informal € toda atividade que envolve a
busca de entendimentos, conhecimentos ou habilidades, que ocorram fora do contexto das
instituicdes de ensino. Com base neste entendimento, constatou-se que os contatos sociais
entre os gestores das empresas que integram a rede estudada se estendem, na maioria das
vezes, além dos contatos estritamente profissionais.

No entanto, cabe ressaltar que a ampliacdo destes contatos ndo tem impulsionado a
realizacdo de projetos comuns entre os integrantes da rede, na medida em que os mesmos
mencionaram que tém desenvolvido poucos projetos de natureza coletiva. Os entrevistados
ressaltaram que hd perspectivas futuras de realizacdo de projetos que envolvam todas as
empresas pertencentes a rede, no entanto, para que iSSO ocorra serd necessirio um maior
comprometimento no que tange a assimilacdo e ado¢ao das decisdes coletivas. Como pode ser
evidenciado na seguinte fala:

O primeiro passo ¢ a unido de todos em ter o compromisso, comprometimento de
participar das reunides marcadas, esse € o primeiro (Fala do Gestor da Empresa F).

A realizacdo de programas de treinamento e desenvolvimento também € uma forma de
potencializar o processo de aprendizagem de modo formalizado. Neste sentido, acrescenta-se
a concep¢dao de Malcolm er al. (2003) ao mencionar que a aprendizagem formal ocorre
através da realizacdo de programas de treinamento e desenvolvimento. Janowicz-Panjaitan e
Noorderhaven (2008) confirmam essa idéia ao afirmarem que a aprendizagem formal é
planejada e programada pelas empresas parceiras, conjuntamente. Fato esse que ndo estd
ocorrendo atualmente na rede, pois constatou-se que os treinamentos que ocorreram foram
feitos pelos parceiros comerciais, com o intuito de barganhar melhores investimentos.



Os nossos treinamentos sdo (...) para que fornecam subsidios para que nds possamos
vender melhor os produtos (...) (Fala do Gestor da Empresa D).

(...) Os eventos maiores eram em, (...). pra apresentar novos produtos, ou entio
eventos sociais (...) nivel de participagdo em torno de 80%, 85% (Fala do Gestor da
Empresa H).

Segundo Argote (2005), as empresas aprendem ndo somente por meio de suas
experiéncias passadas, mas também através da experiéncia de outras empresas. Com base
neste entendimento, partilha-se da compreensdo de que as visitas e as reunides entre as
empresas da rede podem contribuir, de modo significativo, com o processo de aprendizagem
interorganizacional através da ado¢do de praticas formais de aprendizagem. No caso da rede
estudada, constatou-se que as visitas ocorrem semanalmente, porém de maneira nao
sistematizada, e percebeu-se que quanto maior a afinidade entre os gestores, maior é o nimero
de visitas realizadas. Geralmente, as visitas ocorrem quando hd necessidade de precisdo de
dados ou informagdes, bem como para a troca de experi€ncias ou necessidade de prestar e/ou
receber apoio de um colega, como constata-se através da seguinte fala:

Mais eventualmente quando precisa assim... de um apoio de um colega né... a gente
vai até o colega e assim se aquele nfo resolve, vai em outro colega né... entdo
sempre que ha necessidade (Fala do Gestor da Empresa B).

Vale acrescentar que, quando os gestores foram questionados quanto ao nimero de
reunides promovidas pela rede, a maioria deles respondeu que geralmente ocorre uma reunidao
por més. As reunides basicamente sdo de cunho informativo com a presencga de fornecedores e
parceiros comerciais, além de proporcionar um momento de interagdo entre os participantes
da rede. Outro aspecto a ser evidenciado refere-se aos esfor¢cos que vem sendo desenvolvido
pela rede para ampliar a participacdo dos gestores que tem se materializado através de video-
conferéncia tendo em vista que muitas empresas localizam-se em vérias cidades do interior do
estado do RS, o que pode ser evidenciado através dos seguintes depoimentos:

(...) Fizemos reunides, por exemplo, com os fornecedores, com o0s parceiros
comerciais (...). Entao, as reunides que fizemos nos ja aproveitamos para fazer uma
confraternizag@o entre as empresas da rede (Fala do Gestor da Empresa D).

Quando se tem uma novidade de mercado (...) a gente procura, devido aos custos de
se deslocar, o que mais a gente usa € a propria video-conferéncia (Fala do Gestor da
Empresa D).

Através da andlise dos dados coletados percebeu-se que o comportamento de
aprendizagem predominante na rede estudada € o informal, o qual é caracterizado por
Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) através das interacdes naturais entre os individuos
e dos comportamentos espontaneos. Contudo, pode-se observar que apesar da aprendizagem
na rede estar acontecendo de maneira informal, os gestores pesquisados tém consciéncia da
importancia da aprendizagem formal, conforme € evidenciado na seguinte fala:

Ela é mais informal, mas tem a obrigatoriedade de ter a formalidade. A
informalidade, assim, é a troca de experiéncias do dia-a-dia (...) porque o nosso
mercado é muito, ele altera a todo momento, né... E a formalidade seriam os cursos
de gestdo, sdo os cursos de, na parte financeira, de comercializacio, palestras (Fala

do Gestor da Empresa C).



Os resultados demonstram que os comportamentos de aprendizagem adotados pelas
empresas que integram a rede sdo, de modo geral, de natureza informal. Neste sentido, é
importante ressaltar que a formalizacdo de alguns processos e atividades pode auxiliar e
contribuir com a aprendizagem interorganizacional. Em se tratando do setor de servicos, tanto
a aprendizagem formal quanto a informal sdo importantes e se complementam, na medida em
que, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) os servicos sdo intangiveis, heterogéneos,
sdo criados e consumidos simultaneamente e, principalmente, pelo fato dos servigos
proporcionarem a oportunidade de construir relagdes de longo prazo com os clientes. Diante
do exposto, retoma-se o entendimento de Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) e
Malcolm et al. (2003), ao enfatizarem que a aprendizagem formal e informal sdao conceitos
complementares € ndo opostos.

No que se refere aos fatores que facilitam e dificultam o processo de aprendizagem na
rede estudada, pode-se observar que, de acordo com os resultados obtidos, ha vérios fatores
que dificultam o processo de aprendizagem nas empresas da rede, dentre eles destacam-se: a
falta de coesdo e interesse, a realizacdo de poucas reunides e a desmotivaciao dos funciondrios.

Em contrapartida, de acordo com a percep¢dao dos gestores pesquisados, um dos os
fatores que poderia vir a facilitar o processo de aprendizagem interorganizacional é o
planejamento conjunto, contemplando a realizacdo de um nimero maior de reunides, como
forma de criar espagos para a participacdo das pessoas. Além disto, outros aspectos podem
facilitar o processo de aprendizagem, como: a iniciativa por parte das pessoas que integram a
rede, a unido e o comprometimento, conforme pode-se comprovar pelos seguintes relatos dos
entrevistados:

Maior participagdo de todos nas reunides... de participagdo efetiva mesmo... ndao sé
em reunides né, tomar iniciativa, que é um problema que a gente tem ha... sdo
sempre os mesmos participando dessas atividades (...). Pouco interesse das pessoas
em se unir, se uniam... mas agora estio se desmotivando (Fala do Gestor da Empresa
O).

Eu acho que o dia-a-dia é o maior inimigo dos componentes da rede, porque os
afazeres nos toma tempo e... quando um pode o outro tem um afazer, entao isso nos
atrapalha (Fala do Gestor da Empresa D).

Além disso, verificou-se também que algumas empresas dominam mais conhecimento
do que outras. No entanto, varios fatores podem ser responsdveis por isso, dentre eles
destacam-se: a experi€ncia de cada profissional, o grau de escolaridade e a participacdo em
cursos de aperfeicoamento e desenvolvimento profissional. Para reforcar esse entendimento,
os gestores afirmaram que:

Ah... alguns t€m um... procuram aprender mais né... entdo nem todos tém o mesmo
conhecimento. Uns mais de um produto, outros de outro produto (...) (Fala do Gestor
da Empresa D).

Eu acredito que sim, pela prépria experiéncia. (....) Tem empresas que participam da
rede que trabalham com X companhias, e outras que trabalham bem mais. (...) entdo
0 know-how delas € maior, acontece isso (Fala do Gestor da Empresa H).

Ao serem questionados se o nimero de empresas que integram a rede e o tempo de
participacdo na rede influenciaria o processo de aprendizagem, os entrevistados focaram na



necessidade de ampliar o nimero de integrantes na rede. Entretanto, pode-se perceber que, os
mesmos estdo interessados nos ganhos econdmicos que um maior nimero de organizagdes
geraria e ndo em termos de aquisi¢do e compartilhamento de conhecimentos entre os mesmos.

5 Consideracoes Finais

No contexto das organizagdes inseridas em redes, principalmente as pertencentes ao
setor de servigcos, observa-se a necessidade de adaptacdo as exigéncias impostas pelo mundo
contemporaneo. Estas exigéncias se traduzem, na prética organizacional, em preocupagdes
que perpassam as questdes meramente econdmicas abarcando aspectos voltados ao processo
de aprendizagem formal e informal entre as empresas. Desta forma, o referido estudo
investigou os resultados de aprendizagem no que tange a aquisi¢do, aplicacdo de
conhecimento e melhoria da eficiéncia das organizacdes que estabelecem relacionamentos
horizontais, bem como buscou analisar como o ocorre o comportamento de aprendizagem
formal e informal entre as organizagdes inseridas em uma rede horizontal do setor de servicos.

Inicialmente, uma primeira constatacdo relevante refere-se ao interesse pela aquisi¢ao
individual do conhecimento, 0 que merece atencdo por parte das empresas que integram a
rede, pois remetem a compreensdo de que o espirito individualista ainda prevalece no que
tange ao processo de aprendizagem.

Apesar dos gestores revelarem que o aprendizado coletivo proporcionado pela rede
pode ocasionar uma melhoria da eficiéncia de suas organizagdes, cabe ressaltar que o foco
concentrou-se, basicamente, em aspectos de cunho econdmico. As constatacdes referentes aos
comportamentos de aprendizagem, adotados pelas empresas integrantes da rede, permitem
concluir que 0os mesmos ocorrem, predominantemente, de maneira informal. No entanto, os
gestores pesquisados tém consciéncia da importancia da aprendizagem formal, mas estdo
enfrentando dificuldades no desenvolvimento de estratégias sistematizadas como uma forma
de potencializar a aprendizagem entre as empresas. As praticas de aprendizagem formal, tais
como: visitas, reunides e programas de treinamento e desenvolvimento, quando ocorrem sao
esporadicas e pontuais.

A aprendizagem informal, na rede estudada, tem se dado através da ampliacdo dos
contatos sociais que se estendem além das relagcdes profissionais, porém os mesmos nio tém
impulsionado a realizacdo de projetos comuns visando um maior envolvimento e
comprometimento dos integrantes da rede no que tange ao processo de aprendizagem entre as
empresas parceiras. No estdgio atual em que se encontra a rede, torna-se necessirio a
formalizacdo de algumas préticas de aprendizagem como forma de garantir a manutengdo dos
relacionamentos ao longo do tempo. Em se tratando do setor de servicos, que se caracteriza
pela participagdo do cliente no processo dos servicos, simultaneidade, intangibilidade e
heterogeneidade (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005) este tipo de comportamento
formal torna-se ainda mais relevante.

A figura 3 sintetiza os resultados encontrados no presente estudo.
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Figura 3 — Sintese dos Resultados
Fonte: Elaborado pelos autores

Por fim, cabe destacar alguns fatores limitantes a este estudo, como a sua abrangéncia,
visto que os dados foram coletados em uma tnica rede, ndo permitindo a comparagdo com
outras redes do mesmo setor ou de outros setores. Outra limitacdo refere-se ao niimero de
entrevistados, que talvez ndo tenha expresso com exata fidedignidade a percepcao de todos os
gestores da rede, impossibilitando, assim a generalizagdo dos resultados.

Assim, sugere-se a realizacdo de estudos futuros que poderdo ser desenvolvidos a
partir das constatacdes exibidas nesta pesquisa, incorporando novas temdticas como o estudo
da aprendizagem formal e informal em uma perspectiva evolutiva, a fim de confrontar os
resultados aqui encontrados.
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