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Resumo

Este artigo procura ampliar a compreensao sobre as dimensdes do capital social e os niveis de
aprendizagem da realidade de organizacdes que estabelecem relacionamentos
interorganizacionais horizontais, procurando verificar como estes conceitos se inter-
relacionam. Assim, os objetivos deste trabalho consistem em: (i) verificar as dimensdes do
capital social mais valorizadas pelos gestores pertencentes as organizacdes inseridas na rede
analisada; (ii) identificar como ocorre o processo de aprendizagem organizacional segundo a
perspectiva dos niveis de aprendizagem e; (iii) estabelecer relacdes entre as dimensdes do
capital social e os niveis de aprendizagem organizacional segundo a percep¢do dos
entrevistados. A presente pesquisa se caracteriza por ser de cardter qualitativo de natureza
exploratéria e descritiva. O método adotado é o do estudo de caso. Os dados da pesquisa
revelaram que a dimensdo relacional do capital social encontra-se relacionada a aprendizagem
double loop. Tais resultados permitem inferir que para que ocorra aprendizagem de nivel mais
elevado nas organizagcdes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais, torna-se
necessdrio o estabelecimento de lacos mais fortes e confidveis entre os parceiros envolvidos,
de modo a possibilitar uma mudanga comportamental nas pessoas que ocupam fungdes
estratégicas e gerenciais.

Palavras Chaves: capital social; aprendizagem organizacional; relacionamentos
interorganizacionais.

Abstract

This article intends to widen the comprehension of the dimensions of social capital and the
learning levels of the reality of organizations which establish horizontal interorganizational
relationships, verifying how these concepts interrelate. This way, the goals of this paper are:
(1) checking the dimensions of the social capital most valued by the managers from the
organizations of the branch being analyzed; (i1) identifying how the process of organizational
learning according to the level of learning perspective happens and; (iii) establishing relations
between the dimensions of social capital and the levels of organizational learning according to
the interviewees. This research qualifying of exploitable and descriptive nature. The method



chosen is case study. The outcome of this research shows that the dimension of social capital
is related to the double loop learning. This outcome allows to infer that to the highest level
learning to occur in he organizations which establish interorganizational relationships, it is
necessary to establish stronger and trustful links between the partners involved, allowing a
behaviorist change in the people in managing and strategic functions.
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Introducao

A formacdo de capital social e o processo de aprendizagem organizacional podem ser
considerados temas emergentes para o atual ambiente de negdcios, principalmente ao se tratar
de organizacdes que passaram a atuar de modo coletivo e a estabelecer relacionamentos
interorganizacionais de natureza horizontal. A ampliacdo da compreensdo sobre estes temas
constitui-se em um importante instrumento de gestdo para as organizacdes inseridas num
contexto de relacionamento, pois como postula Peres (2000, p.6) “o capital social corresponde
ao tecido social, ou a cola invisivel, que mantém a coesdo das sociedades e estd baseado na
confianca entre as pessoas € na rede de relacionamentos entre elas e os grupos sociais que
formam as comunidades”.

Diante da importancia destas temdticas para o contexto organizacional, percebe-se a
necessidade de inserir a discussdo sobre capital social e aprendizagem no contexto de
organizagdes que atuam na forma de rede, tendo em vista as peculiaridades que este tipo de
configuragdo organizacional apresenta. Neste sentido, realga-se a contribuicdo de Human e
Provan (1997) ao mencionarem que as organizacdes inseridas em rede apresentam uma maior
probabilidade de alcangar melhores resultados em decorréncia do maior acesso a recursos, do
aumento de credibilidade, das relagdes de amizade e das trocas de informagdes que podem ser
realizadas entre as empresas envolvidas. Estes aspectos justificam a realizagdo do presente
estudo pela contribuicdo que podem prestar, de modo significativo, para o processo de tomada
de decisdes por parte dos gestores como auxilio no desenvolvimento de competéncias
gerenciais que possibilitam potencializar a formacgdo de capital social e alavancar iniciativas
de aprendizagem organizacional que contribuam para a manutencdo e o fortalecimento dos
relacionamentos ao longo do tempo.

Assim, diante destas perspectivas, as empresas inseridas num contexto de
relacionamentos devem atentar para a formacdo do capital social e para o incremento da
aprendizagem, na medida em que estdo sendo induzidas a desenvolver competéncias que as
habilitem a ampliar o conhecimento que ¢ dominado, e a melhorar tanto o processo de tomada
de decisdes quanto a sua capacidade competitiva (BASTOS et al., 2002) de modo muito mais
rapido do que antigamente.

Face ao anteriormente exposto, enfatiza-se a necessidade de um maior entendimento
em relagdo as dimensdes do capital social e dos niveis de aprendizagem organizacional,
considerando-se organizagdes que estabelecem relacionamentos horizontais.

Diante disto, a questdo central de pesquisa que motivou a realizacio do presente
estudo consiste em verificar: Qual a relagdo existente entre as dimensoes do capital social e o
processo de aprendizagem, segundo a perspectiva dos niveis de aprendizagem em
organizagoes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais horizontais?

Assim, esse estudo tem como objeto de andlise uma rede horizontal formada por
organizacdes pertencentes ao ramo de fabricacdo e comercializacdo de méveis, localizada na
regido central do Estado do Rio Grande do Sul. Esta questdao de pesquisa leva aos seguintes
objetivos: (i) verificar as dimensdes do capital social mais valorizadas pelos gestores
pertencentes as organizagdes inseridas na rede analisada e; (ii) identificar como ocorre o
processo de aprendizagem organizacional segundo a perspectiva dos niveis de aprendizagem.
A consecucdo destes objetivos secunddrios dd a base para o atingimento do objetivo principal
deste trabalho, que consiste em estabelecer relagdes entre as dimensdes do capital social e os
niveis de aprendizagem organizacional segundo a percepcao dos entrevistados. Assim, para
desenvolver o presente estudo e alcancar os objetivos propostos, este trabalho encontra-se
estruturado em seis capitulos, além da introducg@o e da defini¢cdo do problema e objetivos que
fazem parte do primeiro e segundo capitulos. No terceiro capitulo aborda-se uma discussao
sobre capital social e suas dimensdes. No quarto capitulo apresentam-se os niveis de



aprendizagem organizacional segundo a perspectiva de diversos autores. O quinto capitulo
aborda o método e procedimentos utilizados para operacionalizacdo da presente pesquisa. O
sexto capitulo consta na apresentacdo e discussdo dos resultados da pesquisa. Por fim,
apresentam-se as consideracdes finais do estudo e as referéncias que embasaram a sua
realizacgao.

3. Capital Social: Conceitos e Dimensoes

Ao se tratar de organizagOes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais,
torna-se importante abordar o conceito de capital social, visto que, de acordo com o
entendimento de Tsai (2000), este € um conceito poderoso para que se possa compreender 0
surgimento, crescimento e funcionamento das relagdes entre as organizagdes em um contexto
de redes. O capital social € envolve diversos aspectos do contexto social: lacos sociais,
relagdes de confianca e sistemas de valores que facilitam as agdes individuais (TSAI e
GHOSHAL, 1998). Neste sentido Putman (2001) afirma que a idéia central presente no
conceito de capital social é o valor associado as redes de relacionamentos e as normas de
reciprocidade.

De acordo com Colemam (1998), o capital social é um conceito multidimensional, nao
sendo, dessa forma, uma entidade Unica, mas um conjunto de diferentes entidades com dois
elementos em comum: consistem em aspectos da estrutura social e facilitam acdes dos atores
(individuos ou organizac¢des) dentro desta estrutura. Este mesmo autor também salienta que o
capital social, diferente de outras formas de capital, tais como capital fisico e humano, é
inerente a estrutura de relacionamentos entre os atores (COLEMAN, 1988).

Danchev (2006) afirma que o capital social pode ser definido como uma estrutura de
rede de relacionamentos, com base na associacdo informal entre os membros da empresa,
devido a confianca existente entre eles. As estruturas informais de relacionamentos surgem
espontaneamente entre os individuos e sdo normalmente identificadas como sendo o capital
social por serem associagdes baseadas na confianca, dessa forma, tais associa¢des estimulam
as ligacdes entre os individuos, favorecendo, assim, a realizacdo de objetivos estratégicos
(DANCHEYV, 2006). Nesta mesma linha, Nahapiet e Ghoshal (1998) enfatizam que a
confianca exerce um papel fundamental no capital social, j4& que a confianca é considerada
uma fonte para o desenvolvimento do capital social.

Lin (1999) define o capital social como sendo os recursos, enraizados em uma
estrutura social, que sdo mobilizados em acdes intencionais por parte dos individuos. Neste
sentido, o autor afirma que, podem ser observados, na definicdo do conceito de capital social,
trés componentes: os recursos embutidos em uma determinada estrutura social, a
acessibilidade a tais recursos por parte dos individuos e, a utilizacdo desses recursos sociais
pelos individuos em suas a¢des dentro da estrutura social.

Para a construg@o do capital social, dois elementos tornam-se imprescindiveis: as redes
de relacionamentos e a confianga entre os atores (HELAL E CAMARGOS, 2007). De acordo
com Coleman (1988), um grupo no qual exista grande relacdo de confianga e fidelidade tem
maiores condi¢cdes de realizar acdes do que um grupo no qual estes elementos ndo estejam
presentes. Agrega-se a esta discussdo a contribui¢do de Fernandes (2001) ao mencionar que o
capital social auxilia no desempenho das organizagdes, sendo capaz de tornd-las mais
eficientes e responsaveis.

Acrescenta-se ainda a contribuicdo de Coleman (1990), que afirma que a criacdo de
capital social é um processo ndo intencional, o qual resulta das acOes arbitrarias dos
individuos dentro de uma estrutura social. E importante ainda salientar que, de acordo com
esse mesmo autor, o capital social tem impactos tanto positivos quanto negativos em
determinada estrutura social, pois “determinada forma de capital social que € util para facilitar
certas acOes pode ser indtil ou até mesmo prejudicial para outras” (COLEMAN, 1990, p.312).



Nahapiet e Ghoshal (1998) corroboram com esta visao ao afirmar que, como o capital social é
¢ inerente as relagdes entre os individuos, sendo assim um ativo produtivo que facilita
algumas formas de a¢d@o social enquanto inibe outras.

Conforme Nahapiet e Ghoshal (1998), O capital social também pode ser entendido
com a soma dos recursos atuais e potenciais, enraizados, disponiveis através e obtidas a partir
da rede de relacionamentos de um individuo ou uma unidade social. Neste sentido, estes
mesmos autores elaboraram um modelo, no qual afirma ser o capital social a ferramenta
necessdria para a geracdo do capital intelectual, sendo assim composto por trés componentes
ou dimensdes, a saber: relacional, cognitiva e estrutural NAHAPIET e GHOSHAL, 1998), as
quais podem ser visualizadas na Figura 1.
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Figura 1 — Dimensdes do Capital Social
Fonte: Elaborado com base me Nahapiet e Ghoshal (1998)

A dimensdo estrutural, para Nahapiet e Ghoshal (1998), diz respeito aos padrdes nos
quais estdo baseados as conexoes entre os individuos e os elos que foram os relacionamentos
em determinada rede social, dessa forma, esta dimensdo envolve aspectos como a
configuracdo da rede, sua configuracdo e intencionalidade. Tsai e Ghoshal (1998) afirmam
que, em uma dimensao estrutural, a localizacdo de um ator e os contatos que 0 mesmo possui
em uma certa estrutura social oferece vantagens para o mesmo. Estes autores ainda afirmam
que, esta dimensdo pressupde que os individuos podem se utilizar de seus contatos pessoais
para obter certas posi¢des no trabalho, informacdes ou acesso a recursos especificos (TSAI e
GHOSHAL, 1998).

A dimensdo cognitiva refere-se a aspectos que envolvem o compartilhamento de
conhecimento, representacdes, interpretacdoes e sistemas de significado entre os atores,
estando presente em codigos, linguagem e narrativas compartilhadas (NAHAPIET e
GHOSHAL, 1998). Neste sentido, Tsai e Ghoshal (1998) enfatizam que esta dimensao
encontra-se alicercada em cddigos de linguagem e paradigmas compartilhados, os quais
facilitam um entendimento comum dos objetivos coletivos e das formas adequadas de agir em
um sistema social. Acrescenta-se ainda o entendimento de Smedlund (2008) que afirma que a
dimensdo cognitiva corresponde as normas e define as regras comuns, nas quais estd baseada
a colaboracao entre os atores.

A terceira dimensdo do capital social, definida como relacional por Nahapiet e
Ghoshal (1998), refere-se aos ativos que sdo criados e potencializados através dos
relacionamentos estabelecidos, como a confianca, credibilidade, normas, sancgdes,
expectativas e obrigacdes. No que se refere a dimensdo relacional, Smedlund (2008) afirma



que as crengas em comum asseguram que os atores direcionem seus esfor¢os para os mesmos
objetivos, podendo ser consideradas como uma visdo compartilhada dos atores
(SMEDLUND, 2008)

No que tange aos relacionamentos interorganizacionais, o capital social assume uma
importancia ainda maior, pois estd diretamente ligado a rede de relacionamentos informais
entre os atores. Malafaia et al (2007) afirmam que o capital social e a existéncia de
instrumentos formais para o gerenciamento de relacdes entre os participantes sdo os fatores
principais para compreender o desenvolvimento de organizagdes que estabelecem
relacionamentos interorganizacionais. Helal e Camargos (2007) concluem que os estudos
acerca do capital social possibilitaram o entendimento sobre como as organizagdes podem
atuar de forma coletiva, de maneira a agregar valor aos seus negdcios.

4. A Aprendizagem Organizacional: Os Niveis de Aprendizagem

A discussdo sobre aprendizagem organizacional no presente estudo tem como foco
central a existéncia de niveis de aprendizagem que, segundo Cabral (2001) € um dos pontos
de consenso na literatura sobre este tema. Os estudos envolvendo este tema sinalizam para
uma predominincia de dois niveis de aprendizagem conforme apontado por Fiol e Lyles
(1985); Argyris e Schon (1978); Senge (1990); Kim (1993); entre outros. No entanto, cabe
acrescentar as significativas contribui¢des de Argyris e Schon (1978), Sweringa e Wierdsma
(1995), Probst e Biichel (1997) e Child e Faulkner (1998) que passaram a incorporar o
terceiro ciclo ao processo de aprendizagem colocando em discussdo a razdo de ser das
organizacdes, bem como uma reflexdo sobre as normas e principios que regem suas acoes.

No que tange a predomindncia de dois niveis de aprendizagem, agrega-se a
contribuicao de Senge (1990) ao mencionar o aprendizado adaptativo e generativo. Para este
mesmo autor, o aprendizado adaptativo refere-se a aprendizagem de ciclo inico na medida em
que encontra-se relacionado com a interpretacdo da organizacdo a respeito de si mesma e do
ambiente que a envolve. O aprendizado generativo encontra-se relacionado com a
aprendizagem de ciclo duplo, pois conduz a uma revisdo nos modelos mentais requerendo
novas maneiras de encarar o mundo através do desenvolvimento de novos comportamentos e
acgoes.

Nesta linha de entendimento, acrescenta-se as contribui¢des de Fiol e Lyles (1985) ao
postularem a existéncia de dois niveis de aprendizagem os quais foram denominados
aprendizado de baixo nivel e de alto nivel. A aprendizagem de baixo nivel, para estes mesmos
autores, caracteriza-se por alteracdes em rotinas, procedimentos e tarefas, sendo que a
aprendizagem de alto nivel requer o questionamento dos valores e principios que orientam o
processo decisorio e estimulam a formulagdo de novos insights.

Ampliando este debate, podem ser acrescentados os niveis de aprendizagem -
conceitual e operacional — propostos por Kim (1993). A aprendizagem conceitual refere-se a
aprendizagem de ciclo duplo e possibilita uma reflexdo dos motivos pelos quais as coisas sao
realizadas, ocorrendo um questionamento das concepc¢des predominantes, que conduz a novas
estruturas no modelo mental. J4 a aprendizagem operacional refere-se ao aprendizado de ciclo
unico e relaciona-se ao processo de aprendizagem em nivel de procedimentos e de rotinas.

Em relacdo a existéncia de trés niveis de aprendizagem, cabe acrescentar os estudos de
Argyris e Schon (1978) que, 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 duragdo e exerce
impacto parcial sobre a organizacdo, e refere-se ao como fazer as coisas melhor através da
experiéncia. 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 organizagdo, e
geram efeitos e impactos de longo prazo (ARGYRIS; SCHON, 1978; CABRAL, 2001;
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
organizacdes (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Referindo-se aos trés niveis de aprendizagem, Probst e Biichel (1997) postulam a
existéncia da aprendizagem adaptativa, reconstrutiva e processual. Segundo a concepcao
destes autores, a aprendizagem adaptativa se d4 através da adaptacdo da organizacdo em
relacdo ao ambiente interno e externo que a circunda, através de uma mudanca das suas
concepcoes da realidade. A aprendizagem adaptativa relaciona-se a aprendizagem single loop,
proposta por Argyris e Schon (1978). A aprendizagem denominada reconstrutiva, para Probst
e Biichel (1997), pressupde mudangas de natureza mais profunda nas estruturas cognitivas e
ndo apenas adaptacOes de natureza comportamental. Estas mudangas se caracterizam através
do questionamento das normas e dos sistemas de valores que norteiam as organizacoes.
Pode-se estabelecer uma relagcdo deste tipo de aprendizagem com a aprendizagem double loop
de Argyris e Schon (1978). A aprendizagem processual refere-se a um nivel mais elevado de
aprendizagem e se relaciona com a deutero aprendizagem proposta por Argyris € Schon
(1978) . Neste nivel, para os autores, o sucesso do processo de aprendizagem e a reconstru¢do
de valores e normas podem ser avaliados de acordo com a utilidade e com o grau de aceitagdo
das mudancas dentro da organizagao.

Ainda no que tange aos trés niveis de aprendizagem, cabe mencionar os estudos de
Sweringa e Wierdsma (1995), ao mencionarem a existéncia de trés ciclos de aprendizagem,
sendo eles: regras, insights e principios. Para Sweringa e Wierdsma (1995), as regras podem
ser explicitas e formalizadas, através de manuais e de outros instrumentos, ou implicitas,
através das histdrias e atitudes que orientam as acdes dos individuos que compdem as
organizacdes. O segundo ciclo sdo os insights, que segundo estes mesmos autores, se referem
ao que se sabe, a0 que se compreende, ou seja, sdo as opinides, idéias e conhecimentos a
respeito da forma como a empresa deve ser gerenciada. O terceiro ciclo sdo os principios, e
referem-se ao que se € e ao que se deseja ser, ou seja, sdo as estratégias, valores, pressupostos
que permitem balizar que tipo de organizacdo se deseja construir € quais os valores que
devem ser considerados como importantes (SWERINGA; WIERDSMA, 1995).

Complementando a existéncia de trés niveis de aprendizagem, aborda-se a
contribuicdo de Child e Faulkner (1998) ao sugerirem a existéncia de trés niveis de
aprendizagem, segundo uma visdo mais pragmadtica, distinguindo os niveis técnico, sistémico
e estratégico de aprendizagem. A aprendizagem técnica ocorre através das mudancas de
rotinas e técnicas de trabalho. A aprendizagem sistémica se d4 através de mudangas nos
sistemas organizacionais e a aprendizagem estratégica encontra-se relacionada as mudancas
nos modelos mentais dos gestores.

A Figura 2 procura ilustrar a existéncia dos trés niveis de aprendizagem segundo o
entendimento dos autores supracitados.
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Figura 2 — Niveis de Aprendizagem Organizacional
Fonte: elaborado com base nos autores consultados

5. Método e Procedimentos

A presente pesquisa se caracteriza por ser de cardter qualitativo e a estratégia de
pesquisa pode ser classificada como exploratéria que, segundo o entendimento de Malhotra
(2001), este tipo de pesquisa serve para aumentar o grau de familiaridade com o problema
proposto, proporcionando uma maior compreensdo sobre alguns dos seus aspectos, ainda nao
explorados por outros pesquisadores. Este estudo também se caracteriza por ser de natureza
descritiva, pois t€ém por objetivo descrever com exatiddo os fatos e fendmenos de determinada
realidade (TRIVINOS, 1987). Este autor postula que os estudos descritivos nio sdo
simplesmente restritos a coleta, ordenacdo e classificacdo dos dados, uma vez que este tipo de
estudo também possibilita que se estabelecam relacdes entre varidveis.

Para melhor compreensdo a Figura 3 apresenta uma sintese do modelo de pesquisa
realizado neste estudo.
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Figura 3 — Modelo de Pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores




O método adotado para realizacdo desta pesquisa € o do estudo de caso (YIN, 2001),
pois a unidade de andlise é uma rede horizontal sob a forma de associacdo pertencente ao
setor moveleiro, localizada no interior do Estado do Rio Grande do Sul. A escolha desta
associagdo foi do tipo intencional ou de selecdo racional (BARROS e LEHFELD, 2004), dada
a relevancia exercida por estas organizacdes (ao atuarem conjuntamente) na regido onde estao
inseridas e em funcdo da forma como estdo organizadas. Esta rede foi criada no ano de 2003
por 20 empresas que atuavam neste segmento em decorréncia da falta de pessoal qualificado e
especializado na fabricacdo de modveis. Atualmente, 11 empresas integram a rede estudada,
sendo que 09 delas participaram da presente pesquisa. Os entrevistados foram os gestores
destas 09 organizagdes.

A coleta dos dados ocorreu em trés etapas: questiondrios, entrevistas individuais semi-
estruturadas e fontes documentais. A andlise dos dados foi feita qualitativamente sendo
utilizada a técnica de andlise de contetido sugerida por Bardin (1977).

6. Analise dos Resultados
6.1. As Dimensoes do Capital Social e o Processo de Aprendizagem Organizacional
segundo a Perspectiva dos Gestores Entrevistados

Os resultados da pesquisa revelaram, segundo a percepcdo dos gestores entrevistados,
que em seis das organizacOes estudadas a dimensdo do capital social mais valorizada € a
dimensdo relacional que se caracteriza pela qualidade das relagdes estabelecidas entre os
parceiros ao longo do tempo. Segundo o entendimento de Nahapiet e Ghoshal (1998) esta
dimensdo abarca aspectos voltados a confianca e credibilidade nas relagcdes estabelecidas.
Este é um aspecto relevante na medida em que, conforme menciona Smedlund (2008), os
atores podem direcionar esforcos na busca de objetivos comuns pelo fato de existir relagdes
de confianga entre os atores.

Cabe acrescentar que, em duas das organizacdes pertencentes a rede estudada, a
dimensdo predominante do capital social é a cognitiva que, segundo Nahapiet e Ghoshal
(1998) consiste na busca de compartilhamento do conhecimento e de uma linguagem comum
entre os atores que estabelecem relacionamentos. Esta dimensdo concentra-se na defini¢do de
normas € regras comuns que sdo construidas através da colaboracdo entre os parceiros
(SMEDLUND, 2008).

Apenas um dos gestores entrevistados revelou priorizar a dimensdo estrutural do
capital social. Este dimensdo refere-se as conexdes e elos que formam a rede de
relacionamentos, envolvendo aspectos relativos a configuracdo da rede e intencionalidade
(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

Nas organizacOes estudadas que priorizam a dimensdo relacional do capital social
pode-se constatar a existéncia de fortes lacos de confianca entre os envolvidos, conforme se
observa nas falas dos entrevistados:

...Hoje eu entro em qualquer empresa, qualquer um vem aqui dentro, vé o que eu
estou fazendo ..nés ndo somos mais concorrentes, nos somos parceiros, hd
confianga entre nos... [Fala de um dos Gestores].

A confianga é muito grande, confianga e amizade. O pessoal além de confiar, nos
viramos amigos [Fala de um dos Gestores].

A formacio de capital social e a confianca s@o conceitos importantes nas relacdes de
cooperacdo e, assim, alguns pesquisadores tém apontado e destacado a sua relevancia nas
transacOes econdmicas entre organizacoes. Lourenzani (2005) e Lourenzani, Silva e Azevedo
(2006) apontam a confianca como um fator indispensdvel entre os relacionamentos
interorganizacionais e a consideram como uma condicdo para que se estabeleca compromisso
entre os atores envolvidos. O estudo desenvolvido por Ghisi (2005) em centrais de negdcios



serve para corroborar este entendimento na medida em que a autora afirma que a confianca é
uma das importantes varidveis na consolidagdo dos relacionamentos e, também, um dos
componentes mais criticos deste processo. Assim, real¢a-se a importancia do capital social e
da confianga como potencializadores do processo de aprendizagem organizacional.

Ampliando-se esta discussdo e acrescentado a andlise da aprendizagem segundo a
perspectiva dos niveis de aprendizagem organizacional, constatou-se que na rede investigada
hd uma predominancia da aprendizagem single loop (ARGYRIS; SCHON, 1978), pois dos
nove gestores entrevistados, seis revelaram que o processo de aprendizagem ocorre
basicamente, em fun¢do das mudangas em procedimentos e rotinas, ou seja, aprendizagem de
primeiro nivel. Estas constatacdes foram evidenciadas através dos depoimentos dos
entrevistados a0 mencionarem que:

[...]Japds participar da associagdio mudou o modo de calcular meus orcamentos, eu
calculava assim... ndo tinha uma base de custo, hoje tem uma planilha de custos [...]
[Fala de um dos Gestores].

[...] produtos novos ndo...mas mudou a matéria-prima. N6s aderimos, tentamos usar
um material novo que éramos bem resistentes a esse material e depois através da
associagdo, ouvindo as experiéncias dos outros, nés comecamos a usar [...][Fala de
um dos Gestores].

Pelas falas mencionadas anteriormente, pode-se constatar que a maioria dos gestores
pertencentes as empresas que integram a rede analisada mencionaram que o processo de
aprendizagem ocorre com maior freqii€ncia no nivel de procedimentos, rotinas e praticas de
trabalho. Segundo o depoimento dos entrevistados, ndo foram observadas mudancas de
natureza comportamental que exigem um repensar € um questionamento dos valores e
pressupostos que orientam as acoes e a tomada de decisdes por parte dos gestores.

De acordo com Argyris e Schon (1978), a aprendizagem single loop se refere a
deteccdo de erros e suas correcdes. Neste nivel ndo ha o questionamento dos pressupostos que
geraram a estratégia de acdo por parte dos envolvidos. Corroborando esta linha de
pensamento Vasconcelos e Mascarenhas (2007) acentuam que a aprendizagem single loop
ocorre quando o individuo transforma suas préticas na medida em que elas ndo contradigam
0s seus pressupostos e valores de base. Para estes mesmos autores, na aprendizagem de
primeiro nivel ndo hd incorporagdo de novos comportamentos que possam ameacgar a auto-
imagem dos individuos e os elementos que constituem a sua identidade.

Os dados da pesquisa revelaram que somente trés dos gestores entrevistados
evidenciaram a existéncia da aprendizagem double loop que tem se dado através de uma
mudanca de comportamento € nos modelos mentais que tem conduzido a novas formas de
gerenciar a propria empresa. Cabe realcar a opinido de um dos gestores entrevistados no que
tange a mudanca de visdo de mundo, pois segundo a sua concep¢do ocorreram mudangas
culturais, do trabalho individual para o trabalho em conjunto com outras empresas. Estas
percepcdes encontram-se consubstanciadas nos estudos de Argyris € Schon (1978) sobre
aprendizagem double loop.

Para reforcar esta linha de pensamento, acrescentam-se a seguir as falas dos gestores
entrevistados:

[...] eu diria assim... a grande mudancga ndo foi em processos... trouxe sim ... mexeu
comigo... me levou a repensar a empresa, a propria gestdo...meu maior ganho foi a
prépria questdo do comportamento ... a minha mudancga foi mais comportamental
[...][Fala de um dos Gestores].



[...] o que eu acho mais relevante € a troca de experiéncias, de conhecimento...tu
abres a tua cabeca... tu sai de dentro do teu mundo, tu sai de dentro de quatro
paredes, amplial...][Fala de um dos Gestores].

[...]mudou bastante coisa... uma foi a visdo. Do individual para o trabalho em
conjunto, aquela cultura que tu tem que mudar. Antes tu pensava no outro como um
adversdrio e depois comega a ver ele como um parceiro... [Fala de um dos Gestores].

Estas constatacOes reforcam a aprendizagem double loop que, segundo Argyris e
Schon (1978) pode ser considerada de natureza profunda na medida em que os membros da
organizacdo modificam, de forma paradigmdtica, seus modelos mentais, crengas, valores e
suas estratégias de acdo.

6.2. Estabelecendo Relacées entre as Dimensées do Capital Social e os Niveis de
Aprendizagem

Ao se estabelecer relacOes entre as dimensdes do capital social e o processo de
aprendizagem, segundo a perspectiva dos diferentes niveis de aprendizagem pode-se constatar
que, nas organizacdes em que os gestores valorizam a dimensao relacional do capital social,
tem ocorrido aprendizagem double loop que tem se materializado através do questionamento
dos valores e principios que se encontram subjacente ao processo decisério. Os gestores
pertencentes a estas organizacdes afirmaram a existéncia de mudangas comportamentais na
medida em que tem possibilitado um (re)pensar a forma de agir frente as situacdes que se
apresentam.

Os resultados encontrados revelaram que, nas organizacdes onde tem ocorrido
aprendizagem de primeiro nivel, ou seja, aprendizagem single loop, os gestores tem
priorizado a dimensdo cognitiva e relacional do capital social. Cabe acrescentar que um dos
gestores mencionou priorizar a dimensdo estrutural do capital social. Tais resultados remetem
a uma falta de homogeneiza¢do no que se refere as dimensdes do capital social revelando uma
certa dificuldade em valorizar aspectos voltados a construcdo de relagdes de confianca entre
os parceiros envolvidos nas relagdes de cooperagdo.

Este € um aspecto que merece destaque, pois para que ocorra a aprendizagem em nivel
mais elevado (double loop) torna-se necessdrio o fortalecimento das relagdes de cooperagcao
de modo a valorizar a dimensdo relacional do capital social. Quando hd uma aprendizagem
em double loop, os individuos que atuam nas organizacdes passam a compreender o quido
importante € a construg@o de lacos fortes (relacdes) entre os envolvidos, de modo a contribuir
com a sustentabilidade dos relacionamentos ao longo do tempo. Assim, com o intuito de
permitir uma melhor visualizagdo das relagdes existentes entre 0s construtos e categorias
estudadas, foi elaborada a Figura 4, apresentada a seguir.
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Figura 4 — Relacoes entre as Dimensdes do Capital Social e os Niveis de Aprendizagem
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

7. Consideracoes Finais

A realiza¢do do presente estudo permitiu melhor compreender as relacdes existentes
entre as dimensdes do capital social e o processo de aprendizagem organizacional em
organizacdes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais horizontais. A
complexidade envolvida nos relacionamentos estabelecidos entre as organizacdes abre
espacos para se ampliar o entendimento de aspectos importantes que podem contribuir com a
gestdo destas organizagdes como por exemplo: a formacgdo de capital social e o processo de
aprendizagem.

No que se refere as dimensdes do capital social mais valorizada pelos entrevistados,
constatou-se uma predomindncia da dimensdo relacional que tem se materializado pela
qualidade dos relacionamentos entre os gestores participantes da rede. Estes resultados
assumem uma relevincia ainda maior, na medida em que a existéncia de confianca e
credibilidade entre os atores pode propiciar um clima favordvel a iniciativas que
potencializem o processo de aprendizagem.

Ao estabelecer relagdes entre as dimensdes do capital social e os niveis de
aprendizagem, constatou-se que as dimensdes cognitiva e estrutural do capital social, na rede
analisada, encontram-se relacionadas a aprendizagem de ciclo dnico (single loop) revelando a
valorizagdo atribuida a configuracio da rede e ao cumprimento das normas e regras
estabelecidas pelas organizagdes.

Os resultados encontrados no presente estudo possibilitaram uma reflexao interessante
a medida que sinalizou que a dimensao relacional do capital social encontra-se relacionada a
aprendizagem double loop. Tais resultados reforcam o fato de que a existéncia de
aprendizagem em nivel mais elevado, nas organizagdes que estabelecem relacionamentos
interorganizacionais, pode ser facilitada através do estabelecimento de lacos mais fortes e
confidveis entre os parceiros envolvidos, de modo a possibilitar uma mudanga
comportamental nas pessoas que ocupam fungdes estratégicas e gerenciais.

Por fim, cabe acrescentar que uma das principais limitacdes da pesquisa refere-se ao
fato de analisar as dimensdes do capital social e o processo de aprendizagem apenas do ponto
de vista dos gestores pertencentes as organizagdes inseridas na rede horizontal investigada, o
que implica na impossibilidade de generalizacdo dos resultados para outras redes. Partindo
destas proprias limitagdes, sugere-se a realizacdo de novas pesquisas envolvendo



organizacOes inseridas em redes horizontais de outros segmentos, bem como expandir a base
de coleta de dados envolvendo fornecedores, clientes e colaboradores destas organizagdes.
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