A Aprendizagem Interorganizacional como Peca-chave no Processo de Expansao por
meio de Aliancas Estratégicas

SUELI REIS DE MELLO
Universidade Presbiteriana Mackenzie
suellireis@hotmail.com

DIOGENES DE SOUZA BIDO
Universidade Presbiteriana Mackenzie
diogenesbido@yahoo.com.br

Os autores agradecem a CAPES e a Universidade Presbiteriana Mackenzie pelo apoio ao estudo.



ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

A Aprendizagem Interorganizacional como Peca-chave no Processo de Expansao por
meio de Aliancas Estratégicas

RESUMO

O presente artigo, parte de um trabalho maior, busca analisar a aprendizagem
interorganizacional tendo como base tedrica framework de Salk e Simonin (2011).Tem como
objeto a unidade do Rio de Janeiro de uma empresa brasileira, pertencente ao setor de
insumos agricolas, que encontrou no estabelecimento de parcerias estratégicas uma forma de
expansdo.Os resultados apontam para a aprendizagem interorganizacional nos aspectos
relacionados ao gerenciamento de recursos humanos e praticas administrativas e maior
resisténcia quanto a fatores culturais

Palavras-chave: Aliancas, Aprendizagem Interorganizacional, agronegocio.

ABSTRACT

This article, part of a larger work, seeks to analyze the interorganizational learning based on
Salk and Simonin’s (2011) framework. Its object is the unity of Rio de Janeiro of a Brazilian
company belonging to the agricultural segment, that has expanded through strategic alliances.
The results point to the interorganizational learning in aspects related to human resources
management and administrative practices and greater resistance to cultural factors.

Key-words: Alliances, Interorganizational Learning, agrobusiness



1 Introducao

O tema relacionamento interfirmas ndo € novo. No entanto, um renovado interesse
pelo tema tem se dado em fung¢do do desenvolvimento dos mercados e da tecnologia
(NOOTEBOOM, 2004). Assim, a estratégia da cooperacdo com uma ou mais firmas, pode ser
um caminho de pensar a estratégia competitiva como a busca da vantagem pela diferenciacao
do produto, pela lideranga de custos ou por uma competéncia singular da firma que permita a
entrega de produtos de valor, que sejam dificeis de imitar ou adquirir. E muito além de uma
alternativa estratégica de competicdo, equivale a um maior dominio de opg¢des politicas que
permitam as empresas competir mais eficientemente (CHILD; FAULKNER; TALLMAN,
2005).

A literatura académica, de modo geral, apresenta diferentes perspectivas sobre a
estratégia cooperativa. Assim, ndo had uma teoria da cooperacdo que seja aceitavel tanto ao
economista, ao socidlogo, como ao antropologista. E embora ainda ndo exista uma teoria
unificada, ¢ possivel obter uma visdo sistematica das principais perspectivas que contribuiram
para o entendimento da cooperagdo estratégica, principalmente através da perspectiva
economica. (CHIL; FAULKNER; TALLMAN, 2005). Nesta, Gltima, duas teorias t€ém sido
amplamente citadas na literatura para explicar a necessidade e a motivacdo para o
estabelecimento de processos de cooperagdo: a Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) e a
Teoria Baseada em Recursos (TBR). Esta tultima, especialmente, enfatiza o papel da
colaboracdo e das redes como fontes de recursos complementares, de conhecimento e
aprendizagem (ALVES et al., 2012).

A literatura aponta para diversas formas de cooperacdo estratégica (HAKASSON,
2001; VAN WIJK; VAN DEN BOSCH; VOLDERBA, 2011; NOOTEBOOM, 2004). Desde
os anos 80, o tema “arranjos cooperativos entre-firmas” introduziu-se na literatura como uma
questdo estratégica fundamental e os pesquisadores passaram a analisar as diversas estratégias
cooperativas, entre elas, Joint Ventures (JV), parcerias, licenciamento, franquias, contratos de
gerenciamento, aliangas estratégicas e a formacao de redes (HAKASSON, 2001).

As tentativas feitas pelas organizagdes de se relacionarem através de diferentes formas
cooperativas, para Doz (1988 apud LARSSON et al., 1998) se apresentam como experiéncias
de aprendizagem conjunta. E enquanto a organizacdo aprende alterando suas rotinas
(ARGYRIS; SCHON, 1978), duas ou mais organiza¢des em uma alianca estratégica podem
aprender alterando suas rotinas interorganizacionais ou ampliando seu repertorio de possiveis
atividades conjuntas (LARSSON et al., 1998).

E, embora o tema aprendizagem colaborativa com foco nos diversos arranjos
organizacionais tenha sido objeto de estudo de muitos pesquisadores no cendrio internacional,
Joint Ventures e aliangas estratégicas tem sido tema de estudo de forma mais constante
(SALK; SIMONIN, 2011; ANAND; KHANNA, 2000; HUANG, 2010; INKPEN, 2000;
LARSSON et al., 1998).

No sentido de abordar a aprendizagem colaborativa de modo mais abrangente
destaca-se o estudo de Salk e Simonin (2011). Nele, os autores apresentam um meta-
framework que busca uma visdo mais integradora e holistica sobre o tema, que permita
sistematizar e encapsular a aprendizagem interorganizacional, e questdes ligadas ao
conhecimento, de forma tal que possa ser aplicado em um conjunto mais amplo de estruturas
e formas colaborativas.

E se o tema aprendizagem organizacional vem ganhando importancia no meio
académico, no Brasil encontram-se poucos estudos relacionados a aprendizagem em nivel
interorganizacional. Em um levantamento realizado em 2007, tendo como fonte de pesquisa
Banco Digital de Teses e Dissertagdes (BDTD), utilizando-se o termo aprendizagem
interorganizacional no titulo e palavras-chave, foram encontrados 3 documentos, enquanto
que na base multidisciplinar Scielo, nenhum documento foi registrado (JENOVEVA NETO et
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al., 2012). Com o objetivo de atualizar esses dados, em maio de 2014 a autora procedeu a uma
nova pesquisa seguindo esses mesmos critérios de busca. No Banco Digital de Teses e
Dissertagdes (BDTD) foram encontrados 18 documentos e na base Scielo nenhum
documentos correspondeu a pesquisa.

Um universo pouco pesquisado tem sido o do agronegoécio. Embora este segmento
tenha se expandido mundialmente, e crescido consideravelmente no Brasil nos ultimos anos,
principalmente devido a uma maior profissionalizagdo e investimento em tecnologia, a
contribuicdo académica ao tema ainda tem sido bastante reduzida. Quando o termo
“agronegocio” foi acrescentado a pesquisa, estes resultados se reduziram de forma ainda mais
significativa. Nessa nova pesquisa bibliografica, quando acrescentado o termo agronegocio,
foram encontrados apenas 2 documentos no Banco Digital de Teses e Dissertagdes (BDTD).
Na base Scielo, esta mesma forma de pesquisa ndo apresentou nenhum documento registrado.

Assim, o presente trabalho busca analisar a aprendizagem interorganizacional em uma
organizagdo do segmento agricola que optou pelo estabelecimento de aliangas como desenho
estratégico. Para tanto, toma como base tedrica o trabalho de Salk e Simonin (2011) e seu
framework. Também inspirado em recente trabalho de Huang (2010), busca analisar a
aprendizagem entre essas organizagdes sob uma Otica mais longitudinal, levando em conta as
intengdes, processos e resultados dessas aliangas estratégicas.

Para tanto, o estudo tem como objeto uma empresa brasileira, pertencente ao setor de
insumos agricolas, especificamente de sementes, no qual dominam grandes empresas
multinacionais. Diante disso, tem encontrado no estabelecimento de parcerias estratégicas
uma forma de expansdo e de obter maior competitividade dentro do mercado nacional. Seus
arranjos interorganizacionais tém se dado através de aliancas com empresas do mesmo
segmento que passam a ser incorporadas, € com as quais interagem transferindo, ou
objetivando transferir, suas caracteristicas principais.

A metodologia utilizada terd como proposta o estudo de caso. Como sugere Yin
(2003), esta estratégia metodoldgica ¢ adequada quando o pesquisador deseja compreender
um fendmeno contemporaneo, dentro de um contexto real, principalmente nos quais as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente evidenciadas. Pretende-se que,
com a concentra¢gdo do estudo em um caso unico, mas que contempla um niimero razoavel de
aliancgas, o processo de aprendizagem interorganizacional seja mais profundamente observado
em todos os niveis, atendendo assim, mais adequadamente aos objetivos deste trabalho.

Quanto ao aspecto epistemoldgico, o estudo de caso proposto tera uma abordagem
interpretativista, uma vez que tem como pressuposto que o conhecimento da realidade se da
através de construgdes sociais, tais como linguagem, percepcao, significados compartilhados,
documentos, ferramentas e outros artefatos.

2 Empreendimentos Cooperativos

Aliangas estratégicas e outras formas de cooperagdo inter-firmas tém crescido
consideravelmente desde meados dos anos 80. Se nesse periodo muitas companhias
consideravam as aliangas como parte de uma atividade periférica, fundamentalmente como
forma de entrada em mercados de paises emergentes, de alto risco, ou onde regulamentacdes
requeriam Joint Ventures ou acordos de licenciamento, hoje sdo consideradas como um meio
de atingir muitos de seus objetivos estratégicos fundamentais (CHILD; FAULKNER;
TALLMAN, 2005). Desde entdo, dentre as novas formas organizacionais, elas tém se tornado
uma das mais importantes. Essa relevancia se evidencia, antes de tudo, em seu crescimento.
Um estudo identificou que a formagdo de aliancas, dentre as quais Joint Ventures e licencas
foram as formas mais comuns, emergiu brutalmente na década de 90, e apenas entre 1998 e
2000, foram registradas mais de 20 mil novas aliancas (ANAND; KHANNA, 2000).



Entre outras defini¢des, estratégias cooperativas sdo processos que resultam na
formag¢do de varias tipos de arranjos cooperativos, sejam contratos extensos, aliangas,
parcerias ou Joint Ventures. (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005). Essas relagdes
interorganizacionais podem ser horizontais, com competidores, ou laterais, com firmas de
outras industrias, ou verticais, como no caso do abastecimento. (NOOTEBOOM, 2004).

Embora os Relacionamentos Interorganizacionais (IORs) possam ser vistos a partir de
diferentes perspectivas, neste estudo terdo uma abordagem integrada, tendo como base
diferentes disciplinas. Assim, da economia podem se apresentar as noc¢des de eficiéncia, de
ganhos em escala, da interacdo estratégica baseada na andlise da teoria dos jogos, dos custo de
transacdo. Da sociologia podem surgir analises que tém como base a aprendizagem social, os
aspectos ligados a confianga entre parceiros da rede, a posi¢ao da firma nessa estrutura ou os
tipos de lacos entre as organizagdes. Da ciéncia da administragdo podem se apresentar as
percepcdes da gestdo estratégica; da ciéncia cognitiva, as percepcdes de agdo situada, por
exemplo, advindas da Teoria do Conhecimento (NOOTEBOOM, 2004).

3 Arranjos Interorganizacionais

Os motivos que levam as organizagdes a estabelecerem relacionamentos de
cooperagdo parecem ser diversos e ha vasta literatura nesse sentido. Em sua introdugdo ao
estudo sobre aprendizagem através de joint ventures, Inkpen (2000) apresenta diversos
motivos para o estabelecimento de aliancas, que vao da reducdo de risco a ganho em
economias de escala, a acesso a mercados e até a busca por legitimidade.

Para Nooteboom (2004) os objetivos dos relacionamentos interorganizacionais podem
ser agrupados em quatro aspectos: os que se relacionam a questdes relativas a eficiéncia, a
competéncias e a busca por uma posi¢do vantajosa de mercado e performance. Para Child;
Faulkner; Tallman (2005), os motivos podem ser estratégicos, impulsionados por desafios
externos, ou ainda, por necessidades internas da organizagao.

Os arranjos interorganizacionais t€ém hoje uma ampla gama de configuragdes e sdo
definidos de diversos modos por diferentes pesquisadores. Segundo Child; Faulkner e
Tallman (2005), autores como Porter e Fuller (1986) falam de coalizdes internacionais,
enquanto Oliver (1990) fala de alguns arranjos que denomina IORs, ou Relacionamentos
Interorganizacionais, termo usado também por Ring e Van de Ven (1994).

Assim, na literatura existem termos mais ou menos onipresentes, como aliangas
estratégicas e joint ventures, usadas eventualmente de modo intercambidvel. Mas ha também,
muitos pontos intermediarios nos arranjos interorganizacionais, envolvendo desde relagdes de
mercado a hierarquicas (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Alguns arranjos podem ser diferenciados pelo seu grau de integracdo e
interdependéncia, como contratos de licenciamento, franquias, entre outros, mas nem todos
levam, ou tém como foco, a aprendizagem (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).
Assim, também, Child; Faulkner; Tallman (2005) apresentam duas unidades basicas de
motivagdo para diferentes formas cooperativas: aquelas que procuram pela aprendizagem
organizacional e as que objetivam a substituicdo de habilidades ou competéncias. Para o
autor, a forma cooperativa que compartilha aprendizagem ¢ a alianca. Neste sentido,
Nooteboom (2004) ao abordar o tema estrutura das formas organizacionais, argumenta que a
partir, especialmente, da perspectiva da aprendizagem, frequentemente Fusdes e Aquisi¢des
tém sido escolhidas, onde aliangas seriam formas melhores.

Para Nooteboom (2004), Fusdo e Aquisicdo implica integragdo com a entidade legal
de uma organizacdo. O argumento para essa integragdo ¢ que ela permite maior controle,
principalmente quanto a questdes ligadas a informagao e conhecimentos. J4 o argumento para
a formagdo de aliancas € que permite aos parceiros manter o foco em suas principais



competéncias, uma maior flexibilidade e uma maior variedade de competéncias em favor da
inovacgao e aprendizagem.

Uma outra forma de relacionamento interorganizacional ¢ a Joint Venture, ou um
empreendimento comum de capital, ¢ um caso intermedidrio entre a total integracdo e a
independéncia (NOOTEBOOM, 2004). Este arranjo implica em algum custo de criagdo dessa
nova empresa. Implica ainda, em alguma integracao do staff das companhias de origem, o que
pode implicar em dificuldades semelhantes as da fusdo e aquisi¢do, embora em menor escala.
No entanto, rende vantagens quanto ao controle sem integracdo total de todas as atividades
das empresas de origem. Desta forma, permite maior foco nas competéncias essenciais e
limita problemas de integragao.

Como ja descrito acima, a gama de possibilidades na formacdo desses arranjos ¢
ampla, porém, este trabalho adotou o termo aliancas estratégicas para se referir aos
relacionamento interorganizacionais e parcerias estratégicas de forma ampla, uma vez que
esta ¢ também, a forma adotada pela organizagao foco deste estudo.

4 Diferentes enfoques nos estudos cientificos envolvendo cooperacio

O reflexo deste crescimento se da em diversas areas, inclusive no universo académico
BEGNIS, PEDROZO; ESTIVALETE, 2008). Um levantamento realizado pelos autores em
2008, procurou identificar os enfoques centrais, argumentos e teorias de base sobre a tematica
da cooperacdo interorganizacional entre o final dos anos 80, inicio da década de 90. Segundo
o estudo, os trabalhos cientificos no periodo apontaram para trés enfoques principais: a
relacdo entre a utilizacdo de estratégias cooperativas com o desempenho das firmas, ou como
vantagem competitiva; o foco no processo de formacdo das configuracdes
interorganizacionais de base cooperativa e a constru¢ao de modelos e frameworks enfatizando
aspectos tedricos que cercam os relacionamentos interorganizacionais (BEGNIS, PEDROZO;
ESTIVALETE, 2008).

Outro aspecto que se evidencia nos artigos analisados ¢ a relativa pluralidade de
abordagens tedricas. No inicio do periodo analisado hd predominancia das Teorias
Organizacionais e principalmente da utilizagdo do enfoque do Aprendizado Organizacional.
Nos anos de 1997 e 1998, cresce significativamente o nimero de trabalhos que utilizam a
abordagem da Economia dos Custos de Transacdo, o enfoque tedrico entdo, mais utilizado
para a sustentacdo das analises realizadas pelos diversos autores durante o periodo analisado.
A partir de 1997, um conjunto maior de abordagens tedricas passou a ser utilizado, agregando
a Visdo Baseada em Recursos e a Gestdo Estratégica (BEGNIS; PEDROZO; ESTIVALETE,
2008).

Em um outro levantamento realizado por Alves et al. (2012) buscando artigos sobre
Redes Interorganizacionais publicados entre os anos de 2004 a 2009 nos periddicos da area de
Administragdo no Brasil pelo Qualis da Capes, evidenciou-se uma preferéncia dos autores
nacionais por periddicos com classificacdo B1 e B2, tendo raras pesquisas publicadas em
periddicos internacionais. Para os autores, constata-se, assim, a recente formacdo de
pesquisadores nesse tema, apesar de internacionalmente o tema estar sendo estudado a varios
anos. Os autores identificam, ainda, como objeto principal desses artigos a tematica da
competitividade e desempenho, com 27 e 22 trabalhos respectivamente, o que corresponde a
mais de 25% dos trabalhos sobre relacionamentos interorganizacionais. Assim, os estudos
relativos a estratégia representam o cardter competitivo dos relacionamentos
interorganizacionais, em um ambiente de transformagdes frequentes.

O levantamento indica ainda que grande parte dos estudos estdo centrados na
identificacio dos objetivos, beneficios e fatores para a formacdo das parcerias
interorganizacionais. Isso parece refletir um tema ainda incipiente no Brasil, com estudos
focados no entendimento, na inclusdo e na formacdo de novos relacionamentos. E tomando
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como base literatura empirica sobre relacionamentos interorganizacionais no Brasil nesse
periodo o estudo conclui que hd poucos trabalhos sobre gestdo dos relacionamentos, o que
surpreende, tendo em conta o grande numero de estudos internacionais publicados nos
ultimos 20 anos (ALVES et al., 2012)

Estes dados salientam a contribui¢ao do presente trabalho, tanto por buscar aprofundar
aspectos tedricos, através da aplicagdo de modelos elaborados em pesquisas anteriores, quanto
por buscar compreender questdes relativas ao processo de gestdo das aliancas, através das
estabelecidas pela organizacdo objeto do estudo.

5 Aprendizagem Organizacional e Interorganizacional

Para que se possa melhor compreender o construto aprendizagem interorganizacional ,
¢ necessario um olhar abrangente para o campo em que ele se situa. O tema aprendizagem
organizacional como foco de estudo tem evoluido muito nas ultimas décadas. Embora o
interesse na questdo da aprendizagem nas organizacdes remonte ao final dos anos 1950, ele
cresceu quase que "underground" até uma subita explosdo no final dos anos 80 (EASTERBY -
SMITH et al., 2000).

5.1 Diferentes perspectivas sobre Aprendizagem Organizacional

Foram diversas as discussdes acerca do tema aprendizagem organizacional, e a
literatura passou a se utilizar de diferentes perspectivas para compreender e analisar o tema.
Segundo Wegner (2011), a perspectiva psicoldgica trata a AO como uma analogia a
aprendizagem individual, ou entende a aprendizagem individual como a base para a
organizacional. Nessa visdo, um indicador de aprendizagem organizacional, que ¢é o
incremento do conhecimento organizacional, tem como base a aquisicdo de conhecimento
pelos individuos na organizacdo (ANTONELLO; GODOY, 2011).

Segundo Antonello e Godoy (2011), a partir da abordagem psicoldgica, hd muitas
formas de se pensar a Aprendizagem Organizacional. Segundo as autoras, Maier, Prange e
Von Rosentiel (2001 apud ANTONELLO; GODOY, 2011) propuseram trés visdes tedricas
para AO: a comportamental ou referente ao processamento da informagao; a construcao social
e psicologia aplicada.

Na visdo tedrica comportamental de AO, as organizagdes aprendem codificando as
interferéncias advindas da sua histéria e das rotinas que guiam seu comportamento e que sao
mantidas mesmo diante de um consideravel turnover, o que implica em um aprendizado
organizacional independente de seus atores individuais (ANTONELLO; GODOY, 2011).

Na teoria da construgdo social, os aspectos situacionais ¢ que sdo fundamentais e tem
um papel central. A énfase estd no contexto social, onde a aprendizagem ¢ construida e
fundamentada em situagcdes concretas, com a participagdo e a interacdo das pessoas
envolvidas (ANTONELLO; GODOY, 2011). Assim, a perspectiva social-construtivista
desafiou a visdo tradicional de que a aprendizagem ocorre dentro das cabegas das pessoas ou
de sistemas e estruturas organizacionais, entendendo que a aprendizagem ocorre através de
conversas ¢ interagdes entre pessoas (EASTERBY-SMITH et al., 2000).

J& na perspectiva da psicologia aplicada, a AO estd fundamentada na experiéncia
direta. Segundo Antonello e Godoy (2011), autores como Kolb (1984), que se inspirou, entre
outros, em Dewey (1938), apresentam modelos nos quais a aprendizagem acontece na agao.
Também segundo os autores, em decorréncia da evolugdo destes estudos, surgem autores
como Mezirow (1991), que trazem principios ligados a reflexdo, ou como Argyris e Schon
(1978) com sua Ciéncia Ag¢do, na qual a analise de suas crengas permite ao individuo
melhorar sua eficiéncia interpessoal.



Outra perspectiva que traz contribuicdes significativas para a AO ¢ a antropologica.
Nela as organizacdes sdo entendidas como culturas, como processos, € a aprendizagem ocorre
a partir das mudancas nas proprias culturas e nos artefatos culturais (WEGNER, 2011).

Segundo o estudo de Antonello e Godoy (2011), outras perspectivas nos estudos da
AO ampliam ainda os debates e visdo do tema, como a perspectiva da ciéncia politica, com
contribui¢cdes das pesquisas da aprendizagem na area do setor publico; ou a perspectiva
historica, na qual a forma como uma organiza¢do empregou a aprendizagem no passado pode
ser utilizada em oportunidades futuras; e ainda a perspectiva econdmica, na qual a
aprendizagem ¢ definida como aquisi¢do e uso do conhecimento e/ou a criagcdo de novos.

Esta ultima perspectiva, como citada anteriormente, tem sido a abordagem da maior
parte dos estudos sobre aprendizagem. E, na medida em que traz um importante pressuposto
quanto a aprendizagem organizacional, de que o conhecimento pode ser transferido entre
individuos e equipes e unidades organizacionais, estabelece um debate, que envolve muita
contestacdo entre as ideias de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento.

5.2 Os diferentes niveis da Aprendizagem e o estabelecimento da Aprendizagem
Interorganizacional

Enquanto alguns afirmavam que a aprendizagem organizacional era mais do que a
aprendizagem de seus membros individuais, outros como Fiol e Lyles (1985 apud
EASTERBY-SMITH et al., 2000) sugeriam que sistemas, estruturas e procedimentos da
organizagdo afetavam a aprendizagem individual. Autores como Hedberg (1981 apud
EASTERBY-SMITH et al., 2000) defendiam que, embora a aprendizagem organizacional
ocorresse por meio de pessoas, era um erro concluir que a aprendizagem organizacional ndo
fosse mais que o resultado da aprendizagem acumulada por seus membros. E enquanto o
debate entre os niveis individuais e de organiza¢do diminuia, o papel do nivel de grupo
assumia maior evidéncia. Assim, os niveis de andlise se estenderam, passando a examinar
como a aprendizagem se dava entre as organizagdes e comunidades (EASTERBY-SMITH et
al., 2000).

Alguns tedricos utilizaram os niveis de andlise para examinar a aprendizagem
organizacional de uma forma mais dindmica (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Ainda hoje
alguns autores entendem que, para que se possa avancar na forma de pensar a aprendizagem
organizacional, ¢ fundamental que se transite entre o micro e o macro nivel de analise. E para
que ocorra tal integracdo, se faz necessario substituir a maneira de pensar aprendizagem em
categorias fixas, trabalhando-a como processos dindmicos (ANTONELLO, 2011).

De todo modo, o processo chave ¢ aprender (KNIGHT, 2002). E os conceitos de
aprendizagem individual, em grupo e organizacional parecem estar bem estabelecidos na
literatura, mas para alguns autores ha uma aprendizagem ocorrendo em um quarto nivel do
sistema que precisa ser melhor estudado: a rede interorganizacional (KNIGHT, 2002).

Para Knight (2002), a aprendizagem em rede ¢ baseada na ampliagdo da nogdo de
aprendizagem organizacional. Uma vez que o construto aprendizagem ndo se restringe ao
nivel do individuo, pode ser proveitosamente aplicado a outros "niveis de sistema”.
Relacionando o processo de aprendizagem ao sujeito que estd aprendendo, Knight considera a
rede interorganizacional como o quarto nivel de “aprendiz”, apos o individuo, o grupo de
individuos e a organizacdo. A autora sugere, ainda, que a aprendizagem interorganizacional,
compreendida como aquela em que um par ou grupo de organizagdes colaboram
proativamente, permite abordagens distintas. Uma delas, a mais usual nos estudos relativos a
aprendizagem interorganizacional e que também ¢ o foco deste estudo, ¢ aquela na qual cada
empresa se apropria da aprendizagem como uma organizacao individual (LARSSON et al.,
1998), ou seja, cada organizagdo aprende com a outra, a partir dessa interagdo. Uma outra
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abordagem ¢ o que a autora apresenta como o conceito de aprendizagem em rede, ou seja, a
aprendizagem por meio de um grupo de organizagdes, aprendendo como grupo.

E a partir da compreensdo de que a Aprendizagem Interorganizacional ¢ aquela que
ocorre no contexto de grupos de organizagdes que cooperam proativamente (WEGNER,
2011), o presente trabalho se apoiara na visdo teorica da constru¢do social, uma vez que a
énfase estara no contexto social, onde a aprendizagem estd sendo construida e fundamentada
em situagdes concretas, com a participagdo e a interagdo das pessoas envolvidas
(ANTONELLO; GODOY, 2011).

5.3 Aprendizagem Interorganizacional nas Alian¢as Estratégicas

A literatura sugere que as aliancas estratégicas ndo sdo apenas um arranjo
organizacional poderoso para a transferéncia de conhecimento organizacional e gerencial de
uma empresa para outra, mas também propicia a uma empresa com a capacidade de
internalizar conhecimentos, incorporar habilidades de além de suas fronteiras (BUCKLEY;
CASSON, 1976; KOGUT, 1988; INKPEN, 1992; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997 apud
NOOTEBOOM, 2004). Hamel (1990) referem-se ao processo de aprendizagem no qual a
empresa ¢ capaz de adquirir conhecimentos e habilidades de seus parceiros e internaliza-los
em suas proprias operagdes como "internalizagdo de fato ".

Ainda que se entenda a aprendizagem interorganizacional como um grupo de
organizacgdes interagindo cooperativamente e desenvolvendo um processo de aprendizagem
entre si, no que tange aos formatos dessas aliangas, os estudos cientificos em sua maioria se
dividem em dois grandes focos: a aprendizagem em “redes” (KNIGHT, 2002; VAN WIJK;
VAN DEN BOSCH; VOLDERBA, 2011) e a aprendizagem em “Joint Ventures” (ANAND &
KHANNA, 2000; HUANG, 2010; INKPEN, 2000). Poucos trabalhos cientificos, como o de
Salk e Simonin (2011), buscam fornecer uma meta-estrutura mais abrangente para ajudar a
mapear o campo da Aprendizagem Interorganizacional, mais racional e sistematicamente.

Assim, este trabalho se apoia no estudo de Salk e Simonin (2011) para olhar o
processo de aprendizagem interorganizacional de modo mais amplo, observando as mesmas
questdes levantadas pelos autores: Por qué as colaboracdes interorganizacionais devem ser
vistas como plataformas para aprendizagem? O que ¢ aprendizagem e o que ¢ aprendido?
Quem ensina e quem aprende? Onde a aprendizagem acontece e onde ¢ armazenada nas
aliangas colaborativas? Quando a aprendizagem ocorre ¢ quando podemos observar seus
efeitos?

Ao responder estes questionamentos, Salk e Simonin (2011) buscaram mapear o
campo de estudo de modo mais abrangente. Como a maioria dos estudos empiricos desta area
tem seu foco em poucas varidveis que envolvem a aprendizagem colaborativa, o resultado ¢
uma visdo parcial do fenomeno como um todo. E enquanto cada estudo potencialmente
adiciona a nossa compreensao uma faceta do processo de aprendizagem nas aliangas, também
termina por fragmentar esse entendimento. Assim, para os autores, a figura completa se perde.
Deste modo, sua proposta ¢ oferecer uma taxonomia genérica das varidveis relacionas a
questdo Como?. Para tanto, o quadro conceitual proposto ¢ formado por quatro blocos
distintos, que ajudam o pesquisador a organizar logicamente as varidveis de interesse: (1)
variaveis especificas da alianca, (2) varidveis especificas dos parceiros, (3) varidveis
especificas do conhecimento, e (4) variaveis especificas do contexto.

Assim, ap6s o mapeamento do campo quanto a estas questdes, os autores buscam
delinear um meta-enquadramento para aprendizagem que nomeiam colaborativa. O primeiro
passo ¢ a necessidade de delimitar as fronteiras relativas ao que se denomina aliangas. Diante
da imensa proliferacdo de termos, os autores buscam um termo mais universal e inclusivo,
que nomeiam “colaborac¢do interorganizacional” ou simplesmente, “aliancas.



Assim, inicialmente o pesquisador deve observar as varidveis chaves que ajudam a
enquadrar as fronteiras da colaboragdo. Estas varidveis sdo: forma da alianca, modo,
governanga, escopo, nimero de parceiros e ciclo (SALK; SIMONIN, 2011).

O modelo também procura identificar quatro distintas unidades de analise: individuos,
times, organizacdes e redes. Para os autores, estes diferentes niveis de andlise também
correspondem a diferentes focos de aprendizagem e resultados que se interrelacionam.

Apo6s desenhar os limites da alianca e suas unidades de andlise, o pesquisador
precisara especificar as caracteristicas chave das organizacdes que irdo ajudar a classificar as
aliancas e identificar condi¢des limites para o processo e resultados da aprendizagem.
Finalmente, Salk e Simonin (2011) apresentam as quatro dimensdes colaborativas: locus,
modus, focus e orienta¢do colaborativa. Colaborativo 16cus distingue colaborag¢do intra e
interorganizacional. Modus colaborativo corresponde ao grau de proximidade fisica e
interagdo entre os parceiros. Focus colaborativo captura o grau de categorizacdo da alianca
quanto a exploration versus exploitation. E a orientacdo colaborativa que retrata a natureza e
o clima da acdo colaborativa: participativa, involuntaria e antagonica.

Figura 2 -Mapping the Collaborative Field

Propriedade - Formas de aliancas Modo da alianga  Governanca numero de parceiros
* Tipox =2
) * Tipoy *  Formal >2 .
FusGes e +  Relacional  Escopo da alianca
Aquisicoes ; ; )
Total Ciclo da alianca +  Geogratica: Nacional vs
Internacional
* Inicial vs Madura «  Atividades:
: * Duracdo relacionamento, inovac3o..
Joint =
* Repeticao
Ventures
. PR . rendi m:
Parcial Caracteristicas da Organizacao Ap_e dizage .
Unidades de analise
Participacdo . * Individual
aciondria Setor (lucrativo, nao- +  Grupo/ Time
lucrativa, publica, o
: *  Organizacional
privada) & Red
Tipo (idade, tamanho, R
T nacionalidade,
) . estrutura, cultura)
COntratuaIS Recursos
Nenhuma (competéncias,
ativos, tecnologia)
Arranjos
informais Locus Colaborativo — Inter vs. Intra Organizacional

Fonte: Salk e Simonin (2011, p.620)

Modus Colaborativo — Virtual vs. fisico
Focus Colaborativo — Exploragac vs. Explotagao

Orientacao Colaborativa — Participativa, Involuntaria, Antagénica

6 Procedimentos Metodologicos

6.1 Contexto

A organiza¢do estudada tem aproximadamente 40 anos. No entanto, hd 20 anos a
empresa atravessava uma fase dificil economicamente e um de seus funciondrios acabou por
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adquiri-la. Uma vez aceita a proposta de compra, este a transferiu para o interior de Sdo
Paulo. A partir dai, mistura-se uma histdria de empreendedorismo e administragdo intuitiva,
que encontrou na formagdo de sociedades e parcerias colaborativas uma estratégia para
crescer ¢ enfrentar um mercado dominado pelas grandes empresas estrangeiras de insumos
agricolas.

O segmento agricola nacional tem caracteristicas bastante peculiares. Ele ¢ parte de
um universo imenso e bastante diversificado quanto as estruturas e dimensdes de seus
componentes. A empresa objeto deste estudo atua no mercado de distribuicdo de insumos e
fertilizantes agricolas de empresas produtoras multinacionais, junto a revendas e produtores
rurais, que vao de empresas familiares e pequenos negécios locais a médios produtores
nacionais de hortaligas.

Outra caracteristica singular do segmento ¢ que enfrenta um alto grau de incerteza,
principalmente quanto as questdes climaticas, que afetam tanto o mercado externo, quanto
interno. E embora ainda tenha um certo grau de simplicidade, vem se profissionalizando
acentuadamente nas ultimas décadas, sobretudo a partir de 1970, com a politica de
“modernizacdo da agricultura” promovida pelo regime militar e o advento que se denominou
de “agricultura moderna” (HEREDIA, PALMEIRA, & LEITE, 2010).

Diante deste cendrio, a empresa usou como estratégia de expansdo, a parceria com
distribuidores de outros Estados do Brasil, porém sempre com a preocupagdo de “alinhar” sua
atuacdo com estes parceiros e manter um certo grau de unidade. Para isso, tem uma postura
diferenciada em seu mercado, investindo fortemente na aprendizagem, seja em forma de
treinamentos para os produtores no campo, das revendas de seus produtos e da sua propria
equipe interna. Porém, muito embora a estratégia tenha sido semelhante em todas suas
unidades de negdcio, nem todas as suas tentativas de expansdo foram bem sucedidas. Desse
modo, se torna um campo fértil para o estudo do processo de aprendizagem
interorganizacional.

6.2 Escolha do método de pesquisa

Existem muitas possibilidades dentre os métodos de pesquisa cientifica, mas para
Guba e Lincoln (1994), a questdo de método ¢ secundaria a questao do paradigma, no qual se
define o sistema de crengas basicas ou visdo de mundo que guiard o pesquisador, ndo apenas
na escolha do método de pesquisa, mas nos caminhos ontoldgicos e epistemoldgicos.

Paradigmas, enquanto visdo de mundo, tem diferencas significativas quanto as suas
principais caracteristicas, a natureza do conhecimento perseguido, e aos diferentes meios
pelos quais o conhecimento ¢ produzido e avaliado. (GEPHART, 1999).

O positivismo assume um mundo objetivo no qual os métodos cientificos podem mais
ou menos prontamente representar € medir, e procura prever e explicar as relacdes causais
entre as varidveis-chave. Os criticos argumentam que os métodos positivistas tiram contextos
de significados no processo de desenvolvimento de medidas quantificadas dos fenomenos
(Guba e Lincoln, 1994).

Segundo Gephart (2004), a pesquisa qualitativa proporciona a narrativa da visdo das
pessoas sobre a realidade e depende das palavras e didlogos para criar seu texto. O trabalho
qualitativo ¢ altamente descritivo e frequentemente expressa os didlogos entre os atores
objetos da pesquisa, o contexto ¢ momento em que estes se ddo, a forma e as razdes que
delineiam essas interagdes. Além disso, a énfase nos detalhes situacionais que se desdobram
ao longo do tempo permitem a pesquisa qualitativa descrever processos (GEPHART, 2004).
Todos estes aspectos direcionam a escolha do método qualitativo de pesquisa como o mais
adequado para este estudo.

Dentre as estratégias metodologicas que o trabalho qualitativo prevé, o estudo de caso
¢ a mais adequada quando as perguntas propostas sdo “como” e “por que”. Também, quando
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o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos € o foco estd em um fendmeno atual que
ocorre em um contexto real. (YIN, 2003).

Assim, através da metodologia qualitativa, de carater exploratdrio e descritivo, este
trabalho se utilizard da estratégia do estudo de caso tnico visando compreender e analisar o
processo de aprendizagem entre as unidades organizacionais que compdem a organizagao
central estudada, sendo elas: A unidade Sdo Paulo, unidade RJ, a unidade MG e a unidade
MT. Serdo entrevistados todos os socios das respectivas unidades acima citadas, sendo as
mesmas gravadas e transcritas. Contard, ainda, com a coleta de dados secundarios, como
materiais impressos, fotos, registros de eventos da organizagdo, e outros documentos que
possam colaborar com o processo de investigacao que se fara.

Com base no framework proposto por Salk e Simonin (2011), a pesquisa tera as
seguintes categorias definidas a priori:

(1) variaveis especificas da alianca — abordagem de aspectos como a decisdo sobre o formato
da alianga, se mais formal ou mais informal, o nivel de maturidade da alianga, o numero de
parceiros, o escopo da alianga, e formas de governanga definidas.

(2) variaveis especificas dos parceiros — abordagem dos aspectos como as intengdes iniciais, a
capacidade absortiva, possiveis experiéncias anteriores, nivel de confianca e empatia, cultura,
dimensdes da empresa, tipos de procedimentos adotados.

(3) variaveis especificas do conhecimento — semelhanga, novidade, singularidade, valor,
ambiguidade, complexidade, especificidade.

(4) varidveis especificas do contexto — grau de incerteza, competitividade, amadorismo x
profissionalismo.

Os itens constantes das varidveis acima servirdo de norteadores para a pesquisa, mas
outras poderdo ser incluidas em fun¢do dos desdobramentos que podem ocorrer durante a
coleta de dados.

Com base no trabalho de Huang (2010), a pesquisa terda uma abordagem mais
longitudinal. Para tanto, o roteiro de entrevista considerara as etapas a seguir:

1* etapa — Defini¢do e aproximagdo com os futuros parceiros

2% etapa — Inicio da alianga

3" etapa — Implementagéo da cultura e sistema da organizagio “mae”
4" etapa — Consolidag¢@o ou ndo do aprendizado

6.3 Operacionalizacio do método: coleta e analise de dados

No universo do estudo de caso existem algumas possibilidades quanto as ferramentas
de pesquisa. Dentre elas, a que se apresenta mais adequada a este estudo € a entrevista. Para
tanto a autora elaborou um roteiro semiestruturado para um levantamento de dados com base
no trabalho de Salk e Simonin (2011), que possa ser norteador para as entrevistas em
profundidade

Foram realizadas, inicialmente, como efeito de pré-teste, duas entrevistas com dois
socios da Unidade RJ, durante o periodo de julho de 2014. A coleta de dados inicial apontou
algumas vantagens e dificuldades quanto ao uso do framework escolhido.

Um aspecto importante a salientar ¢ que o framework de Salk e Simonin (2011)
apresenta uma grande adequagdo para a andlise deste estudo de caso em especial.
Fundamentalmente porque a organizacdo estudada tem formas distintas de arranjos
cooperativos em cada uma de suas unidades, em funcdo de aspectos como a existéncia de um
parceiro local adequado ou ndo, por caracteristicas do mercado local, entre outras. A andlise
da aprendizagem interorganizacional tendo como lente frameworks ou processos de analise
desenvolvidos para um formato especifico de aliangas, como joint ventures ou fusdes tornaria
a tarefa dificil. Assim, o modelo desenvolvido por Salk e Simonin (2011) permite que se
avalie de modo mais amplo cada uma das aliangas formadas nas respectivas unidades da
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organizacdo estudada, avaliando cada aspecto delas de modo diferenciado e o impacto que
estes aspectos possam eventualmente ter na aprendizagem da organizagdo como um todo.

Em contrapartida, um aspecto que parece dificultar a anélise dos dados obtidos com
base nesse modelo ¢ justamente o que os autores defendem como beneficio, que ¢ a amplitude
dos aspectos estudados. Como o numero de variaveis observadas ¢ grande, e o universo a ser
estudado envolve quatro aliangas estratégicas distintas como parte integrante uma corporacao
s0, as interrelagdes estudadas sdo muitas e entender a “figura” como um todo, como os
proprios autores citaram, torna o trabalho de andlise bastante complexo e desafiador.

7 Resultados

Tendo como base o framework definido, iniciamos a analise dos resultados obtidos
nas entrevistas. O primeiro aspecto identificado diz respeito as varidveis especificas da
alianca da unidade “mae” com a unidade do Rio de Janeiro. Para facilitar a compreensdo,
adota-se a denominagdo de unidade “mae”, a unidade de Sao Paulo, uma vez que todas as
outras surgirdo de aliangcas com a mesma. No entanto, no sentido de tornar a escrita mais
didatica, abordaremos inicialmente o terceiro e quarto bloco de varidveis, ou seja, variaveis
relativas ao conhecimento e ao contexto, respectivamente.

7.1 Contexto

O terceiro bloco € o que aborda as varidveis relativas ao conhecimento. Este ¢ um
ponto fundamental na avaliacdo do processo de aprendizagem interorganizacional, uma vez
que na empresa estudada o conhecimento esta interligado ao contexto. Assim, hd que se
iniciar falando do quarto bloco, que sdo as variaveis relativas ao contexto. O mercado agricola
serrana do Rio de Janeiro, que se concentra basicamente entre Teresopolis e Friburgo, tem
caracteristicas bastante peculiares. Segundo o socio B, os produtores da regido, em
comparac¢do com outros Estados do Brasil, sdo tecnicamente mais atrasados. A maior parte de
seu resultado comercial, aproximadamente 80% do faturamento, vem de agricultores
pequenos, que ndo ultrapassam 2 a 3 hectares de area produzida. Destes, 60% sdo bastante
antigos na regido, os que deram inicio a cultura local atual, que por volta dos anos 70 migrou
de culturas como batata, flores, para o cultivo atual de hortalicas. Estes agricultores tém alta
capacidade de adaptacdo, uma vez que a regido sofre com chuvas volumosas no verao e o frio
rigoroso no periodo de inverno. No entanto, a maior dificuldade diz respeito a resisténcia que
estes apresentam diante de novos manejos, tecnologias e produtos. Como ja dito, ha uma
profunda interrelacdo entre aspectos do contexto e os aspectos ligados ao conhecimento da
organizagdo. Como ha uma presenca forte de grandes multinacionais na distribuicdo de
sementes e defensivos agricolas, sua linha de produtos bioldgicos ¢ um grande diferencial,
embora ainda encontre muita resisténcia em ser aceito pelos produtores, que por
desconhecimento ou dificuldades com esse tipo de manejo, os vém com desconfianga. O
outro aspecto que ¢ parte essencial nesse trabalho ¢ a assisténcia dada ao produtor quanto a
novas formas de manejo, técnicas e utilizagdo dos insumos, corre¢do do solo, diagndstico de
doengas e pragas com indicac¢do do tratamento. Ou seja, o diferencial ¢ a qualidade do servigo
prestado, que no caso da organizagdo como um todo, tem como foco a melhoria do padrdo de
produtividade da agricultura local. Assim, entende seu resultado econdomico e crescimento
como consequéncia direta do crescimento do mercado local, sendo este um ponto forte e
fundamental da sua atuagao.

A criacdo da unidade RJ ¢ recente, aproximadamente trés anos e surgiu com a
proposta de parceria com uma representante local. Assim, ainda pode ser considerada imatura
sob esse ponto de vista. Sua forma ¢ semelhante a uma Joint Venture, uma vez que ha
participag@o aciondria entre seus nove socios, seis da empresa “mae” de Sao Paulo e tres da
unidade RJ. Iniciou-se com a representante local do RJ e uma nova razio social ¢ constituida.
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O nome fantasia da unidade de Sao Paulo foi mantido, apenas acrescentando-se ao nome o
Estado, no caso, RJ. Ap6s um ano de parceria, dois funcionarios passaram a ser socios, com
participag@o acionaria um pouco menor. Quanto ao modo da alianca, destacam-se dois tipos:
Tipo X e Tipo Y (Porter e Fuller, 1986, apud Salk e Simonin, 2011). Esta unidade se
enquadra no Tipo X, tendo atividades correlatas, ambas distribuem e comercializam insumos
agricolas e sementes; diferentemente do Tipo Y, onde os parceiros desempenham atividades
complementares na cadeia de valor.

Como a entrevista ocorreu somente com os socios do Rio de Janeiro, a avaliacio
quanto aos motivos que levaram a essa parceria foi feita a partir de ponto de vista desses
socios e pode ndo coincidir com a percep¢ao dos socios de SP. Para um dos socios
entrevistados, o que iniciou a alianga, foram dois os aspectos fundamentais: primeiro, o fato
de ja conhecer um dos fundadores da unidade “mae” e ter grande admiracao pelo seu trabalho
e postura no mercado, e segundo, a possibilidade de expansdao e melhoria na sua
competitividade.

Outra caracteristica analisada relativa a alianca diz respeito a governanga. A
distribuicdo formal de poder na unidade RJ estd igualmente distribuida entre os sdcios.
Segundo os entrevistados, eles tém fungdes semelhantes, mas com algumas atribui¢des
distintas e claramente definidas. No entanto, decisdes estratégicas ou que envolvam a
organiza¢cdo como um todo sdo tomadas em conjunto, ou com os socios da unidade RJ e o
socio-fundador da unidade mae representando os soOcios paulistas. No entanto, o
conglomerado de empresas estudadas adotam politicas externas e internas iguais, fruto de um
processo de aprendizagem que foi ocorrendo lentamente. A governanga € uma das principais
preocupagdes do soécio-fundador. Assim, nos ultimos 12 anos a empresa desenvolveu sua
missdo, visdo e valores e elaborou um manual de conduta que, desde entdo, vem norteando
todas as suas agdes. Para tanto, vem adotando praticas de treinamento corporativo, tanto com
as liderancas, como com toda a equipe, para que atinjam uma uniformidade nas praticas,
conceitos, processos e costumes.

7.2 Quem “aprende” e quem “ensina”

Aqui se inicia o segundo bloco de varidveis a serem analisadas, que sdo as relativas
aos parceiros. Um aspecto que aparece nos resultados ¢ o poder informal que sécio-fundador
exerce, ndo somente na unidade RJ, mas na organizagdo como um todo. Em ambas entrevistas
seu papel de difusor da cultura da organizagdo fica bastante evidente. Sua visdo ¢ muito
respeitada e o peso de suas opinides ¢ maior nos momentos de decisdo. O aspecto do
relacionamento entre os sdcios-parceiros tambem ¢ fator fundamental no processo de
aprendizagem.

As intencdes ao estabelecerem a alianga indica um grau de semelhanca, a nova
unidade do RJ via no futuro sécio de SP estrutura, habilidades e know-how que lhe
assegurariam maior competitividade, e para a unidade mae o interesse em se estabelecer em
uma nova regido contando com o know-how e conhecimento de mercado do futuro parceiro
carioca apontavam para os mesmos resultados. Este aspecto tem impacto direto na capacidade
absortiva dos parceiros (COHEN; LEVINTHAL, 1990), na medida em que esta ¢ a
capacidade que a organizacdo tem de reconhecer o valor do novo conhecimento, absorver e
aplicar esse conhecimento na busca de resultados. Outro ponto observado neste bloco de
variaveis relacionadas aos parceiros sdo a experiéncia anterior ¢ habilidade colaborativa. Os
socios que iniciaram a alianga possuiam experiéncia em parcerias anteriores. De certa forma,
relatam um aprendizado através de vivéncias prévias, algumas bem-sucedidas, outras nao,
mas que trouxeram um aprendizado sobre como conduzir esses relacionamentos de modo a
obter maiores chances de sucesso. O nivel de confianga entre os parceiros também é um
aspecto importante no sucesso da aprendizagem. Quanto mais alto o nivel de confianca,
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menor o protecionismo e a possibilidade do estabelecimento de uma relagao de exploragdo em
prejuizo do parceiro (exploitation). Este aspecto da alianga aponta para uma questdo muito
relevante que tem ligacdo com o termo “quem”, ou seja, quem “‘ensina” e quem “aprende”.
Nos dados coletados hd uma forte indicagdo de que a unidade SP ¢ quem transfere mais
conhecimento do que a unidade RJ, que transfere algum também, mas em uma escala bem
menor que comparado com o que aprende com o parceiro. De toda forma, o foco deste estudo
se concentrou em quem “aprende”.

7.3 “Como” se aprende

O framework permite que, através dos dados, se observe a aprendizagem entre as
unidades em diversos aspectos. Quanto ao “locus colaborativo”, assim como 0s outros niveis
de aprendizagem ndo se deixam de existir, a aprendizagem “intraogranizacional” também esta
presente, principalmente por se tratar da mesma empresa. No entanto, a autonomia das
unidades organizacionais, como pessoas “juridicas” independentes, permite que o foco deste
estudo seja na aprendizagem “‘entre” essas organizac¢des. Quanto ao “modus colaborativo” ela
ocorre de maneira virtual e fisica, uma vez que as trocas colaborativas ocorrem de formas
diferentes, ora através dos sistemas, ora através das reunides de liderangas e encontros
comemorativos. Quanto ao “focus colaborativo”, a participag@o aciondria e a adogdo do nome
da empresa “mae” reduzem o risco de exploitation, levando as unidades organizacionais a
estabelecerem uma relagdo de exploragdo colaborativa. Quanto a “orientacdo colaborativa”,
os dados apontam para uma alianga mais participativa, uma vez que se estabeleceu de forma
voluntéria e com base na admiragdo pelas praticas e postura dos futuros parceiros.

7.4 “O qué” se aprende

Para Salk e Simonin (2011), a aplicagdo mais ampla do termo “aprendizagem” se da
na evidéncia do conhecimento adquirido através da experiéncia com uma entidade movendo-
se além da fronteira corporativa para se tornar parte da base de conhecimento de outra
organizagdo. Assim, a evidéncia de aprendizagem vem da existéncia de mudangas nas
atividades ou novos elementos de pratica em algum lugar na organizagdo (LANE; SALK;
LAYLES, 2001, apud SALK; SIMONIN, 2011). Deste modo, os dados apontam para alguns
aspectos como os que mais representam a aprendizagem da unidade RJ da organizagdo. Um
deles seriam os aspectos fundamentais para a boa governanca, a definigdo de um manual de
conduta que orientam a unidade em todas as suas agdes, sejam elas externas, com seus
clientes e fornecedores, como internamente, entre seus colaboradores. Outro aspecto diz
respeito as praticas administrativas. A empresa anterior, tinha uma estrutura pequena e,
portanto, pouquissimos conhecimentos relativos a administracdo de recursos humanos, por
exemplo, como plano de carreira, treinamentos, gestdo de funcionarios, como também de
planejamento estratégico, acdes de marketing, entre outras. Estas sdo aprendidas através da
experiéncia da organizag¢ao “mae”.

No entanto, os dados apontam para um aprendizado que tem tido maior dificuldade em
se consolidar, que s3o os aspectos ligados a “cultura” organizacional. Embora a admiragdo
prévia seja um fator positivo para a aprendizagem, as unidades antes da alianca possuiam
culturas distintas. A unidade do Rio de Janeiro ainda traz uma forte tendéncia a
burocratizagdo, advinda da sua necessidade anterior de minimizar prejuizos ou perdas. Outro
aspecto se traduz na forma de relacionamento com os produtores e lojistas locais, antes muito
mais oportunista e focado estritamente no lucro imediato, sem uma visdo de longo prazo,
como possui a unidade “mae”.
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8 Consideracoes finais

Este estudo procurou analisar a aprendizagem interorganizacional em um segmento
pouco explorado e com caracteristicas singulares, tendo como foco uma empresa nacional que
tem buscado a expansdo através de aliangas estratégicas. O apoio teorico do framework de
Salk e Simoni (2010) colaborou na ampliagdo dessa andlise e serviu como rota para o
atingimento dos objetivos propostos. Assim, o estudo avaliou quatro blocos de variaveis: as
relacionadas a alianga em si, aos parceiros, ao contexto no qual a organizacao estd inserida e
no conhecimento que ela detém.

Diferentemente de trabalhos onde apenas alguns aspectos da alianca sdo analisados,
aqui as multiplas variaveis analisadas permitem uma visdo mais global do aprendizado
interogranizacional. Os resultados encontrados reforcam muitos dos achados na literatura
sobre o tema e apontam para uma necessidade de maior aprofundamento nos estudos que
tenham como apoio instrumentos que proporcionem uma Vvisdo mais integrada da
aprendizagem interorganizacional. Assim, este trabalho deixa como sugestdo para estudos
futuros, a aplicagdo do framework em organizagdes maiores, eventualmente internacionais, e
que apresentem outras formacgdes de aliangas e parcerias na sua estrutura organizacional.
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