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RESUMO

Os desafios externos t€ém provocado as organizagdes a repensarem sobre suas formas de
aprender, motivando-as a buscar novos conhecimentos além das suas fronteiras
organizacionais. Nesse sentido, a procura por diferentes formas de relacionamentos
interorganizacionais vem se apresentando como estratégia vidvel para o enfrentamento de
mudangas constantes nesses ambientes. Essas relacdes podem ser estabelecidas por meio de
redes interorganizacionais. As redes interorganizacionais sao definidas como uma rede de lagos
complexos que pode servir como um canal por onde fluem informacgdes, conhecimento e ideias,
tornando-se uma arena para aprendizagem entre as organizagdes. A aprendizagem que ocorre
por meio de redes interorganizacionais pode ser chamada de aprendizagem interorganizacional
(AIO). A AIO ¢ um processo, no qual uma organizagdo a partir da interacdo e contato com as
experiéncias de outras organizagdes adquire novos conhecimentos e habilidades que sdo
incorporados em seus sistemas, estruturas e/ou rotinas organizacionais. Nesse processo de
aprendizagem existem dindmicas que ocorrem no ambiente organizacional e no ambiente
interorganizacional (rede), pouco estudado na literatura e que podem auxiliar no processo de
gerenciamento da AIO interativa. Nesse sentido, a presente pesquisa propde-se a compreender
como as dindmicas de extensdo, intera¢do e internalizacdo da aprendizagem interorganizacional
ocorrem em organizacdes inseridas na mesma rede interorganizacional. Para isso, a pesquisa
utiliza-se da abordagem qualitativa em um estudo de caso de uma rede interorganizacional. A
coleta de dados ocorreu a partir de dez entrevistas semiestruturadas com os representantes
institucionais (da organizagdo), documentos (publicos e privados) e a observagdo do
pesquisador em encontros da rede. Os dados foram analisados a partir da andlise tematica que
resultou em um total de cinco temas, trinta e oito categorias e oitenta e quatro coédigos dedutivos
e indutivos. Os principais resultados da pesquisa sinalizam que as dinamicas sao
interdependentes, ou seja, dependem da anterior para ocorrerem. A dinamica de extensao traz
o nivel organizacional em voga e as agdes que englobam a abertura e preparagdo para a
organizagdo participar da rede. A dindmica de interagdo traz o nivel interorganizacional (a
rede), no qual as organizacdes interagem e compartilham conhecimentos. Por fim, a dindmica
de internalizagdo, que se volta para o nivel organizacional novamente, traz o desafio de absorver
e realizar o processo de mudanga para aplicar o novo conhecimento na organizagao-aprendiz.
Entre as principais contribui¢cdes podem-se destacar: a compreensdao do fluxo da AIO, desde
uma informacao ou conhecimento restrito a uma organizacao até o conhecimento novo aplicado
em outra organizac¢do, que perpassam pelas trés dindmicas; as conexdes entre os ambientes intra
e inter, na perspectiva multinivel; e os fatores e mecanismos que influenciam as dindmicas da
AlO. Essas contribui¢des auxiliam tanto na criacdo de redes para AIO como no aprimoramento
de redes ja existentes. Sugere-se como pesquisas futuras: comparar redes de aprendizagem a
partir das dindmicas de AIO apresentadas neste estudo; aprofundar estudos sobre a influéncia
da capacidade absortiva, da organizagdo-aprendiz, no processo de AIO; estudos que abranjam
as questdes relativas a explotacdo e exploragdo em processos de AIO e suas dindmicas.

Palavras chave: Aprendizagem interorganizacional. Dinamicas da AIO. Fatores de influéncia
Episédios de Aprendizagem.



ABSTRACT

External challenges have caused organizations to rethink their ways of learning, motivating
them to seek new knowledge beyond their organizational boundaries. In this sense, the search
for different forms of interorganizational relationships has been presented as a viable strategy
to face constant changes in these environments. These relationships can be established through
inter-organizational networks. Interorganizational networks are defined as a network of
complex ties that can serve as a channel through which information, knowledge and ideas flow,
becoming an arena for learning between organizations. Learning that occurs through
interorganizational networks can be called interorganizational learning (AIO). AIO is a process
in which an organization, through interaction and contact with the experiences of other
organizations, acquires new knowledge and skills that are incorporated into its systems,
structures and/or organizational routines. In this learning process, there are dynamics that occur
in the organizational environment and in the interorganizational environment (network), little
studied in the literature and that can help in the management process of interactive AIO. In this
sense, the present research proposes to understand how the dynamics of extension, interaction
and internalization of interorganizational learning occur in organizations inserted in the same
interorganizational network. For this, the research uses a qualitative approach in a case study
of an interorganizational network. Data collection took place from ten semi-structured
interviews with institutional representatives (of the organization), documents (public and
private) and the researcher's observation in network meetings. Data were analyzed using
thematic analysis, which resulted in a total of five themes, thirty-eight categories and eighty-
four deductive and inductive codes. The main results of the research indicate that the dynamics
are interdependent, that is, they depend on the previous one to occur. The extension dynamics
brings the organizational level in vogue and the actions that encompass the opening and
preparation for the organization to participate in the network. The dynamics of interaction bring
the interorganizational level (the network), in which organizations interact and share
knowledge. Finally, the dynamics of internalization, which is applied again at the organizational
level, brings the challenge of absorbing and carrying out the process of change to new
knowledge in the apprentice-organization. Among the main contributions can be highlighted:
the understanding of the flow of AIO, from information or knowledge restricted to an
organization to new knowledge applied in other organizations, which permeate the three
organizations; the connections between the intra and inter environments, in the multilevel
perspective; and the e factors that are so powerful of AIO. These help both in creating
contributions to AIO and in improving existing networks. It is suggested as future research:
learning dynamics from research in this study; to deepen studies on the influence of the
absorptive capacity, of the apprentice-organization, in the AIO process; studies covering issues
related to exploration and exploitation in AIO processes and their dynamics.

Keywords: Interorganizational learning. AIO dynamics. Influence factors. Learning
Episodes.
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1. INTRODUCAO

Esta tese tem como tema central a aprendizagem que ocorre entre organizagdes que
participam de redes interorganizacionais. Esta secdo apresenta elementos iniciais da pesquisa,
como contextualizacdo e pergunta norteadora. Expdem-se também os objetivos geral e
especificos, justificativas e relevancia da pesquisa, sua aderéncia ao Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia e Gestao do Conhecimento — PPGEGC, a caracterizagdo da pesquisa

e a estruturagao das secoes.

1.1.  CONTEXTUALIZACAO

Os desafios econdmicos, sociais, tecnologicos e sustentdveis (GREVE, 2005;
MANRING, 2007; BOUNCKEN; PESCH; KRAUS, 2015) tém feito com que as organizagdes
repensem suas formas de aprender e busquem novos conhecimentos para atender suas
necessidades. As organizagdes tendem a buscar conhecimento externo quando ndo encontram
em seu ambiente organizacional o conhecimento necessario para solug¢do de problemas (KULL;
ELLIS, 2016; WILBERT, 2019).

Assim, a procura por diferentes formas de relacionamentos interorganizacionais vem
se apresentando como estratégia viavel para o enfrentamento de mudancas constantes nos
ambientes externos as organizagdes, cada vez mais incertos (HUMAN; PROVAN, 1997,
MOZZATO, 2012; WILBERT, 2019). Essas relacdes podem ser estabelecidas por meio de
redes interorganizacionais. As redes interorganizacionais sdo definidas como lagos complexos
que abrangem e interconectam uma série de empresas e outros tipos de organizagdes dentro e
entre os setores (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996; DAGNINO et al., 2015). As
redes servem como canais nos quais fluem informacdes, conhecimento, ideias e recursos
pertencentes e controlados pelos atores da rede (DAGNINO et al., 2015). Também sao
concebidas como veiculos de compartilhamento de conhecimento, onde as organizagdes-
membro usam a rede para transferir conhecimento e, assim, evitam muitos custos associados as
transacdes de conhecimento no mercado (REAGANS; MCEVILY, 2003; MOLLER; SVAHN,
2006; GIBB; SUNE; ALBERS, 2017).

A interacdo entre organizagcdes pode promover aprendizagem entre elas
(EHLERS; WOLFF, 2008). Lane e Lubatkin (1998) elencam trés formas de aprendizagem entre

organizagdes: ativa, que ocorre por meio de benchmarking ou mecanismos de inteligéncia;
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passiva, por meio da busca de publicagdes, semindrios e consultorias externas; ou interativa,
por meio do relacionamento face a face com outras organizagdes. A aprendizagem interativa
pode ocorrer quando as organizagdes se relacionam como diade (entre pares) ou participam de
redes (mais de duas organizagdes) (KNIGHT, 2002). Na aprendizagem que pode ocorrer pelo
fato de uma organizagao participar de uma rede, os papéis das organizagdes costumam ser mais
paritarios e a natureza do conhecimento complexo e tacito, sendo este cocriado por dois ou mais
membros da rede (PERONARD; BRIX, 2018; HANEBERG, 2020). O processo de
aprendizagem de uma organizagdo, ocorrido em func¢do de sua participagdo em uma rede
interorganizacional, ¢ chamado de aprendizagem interorganizacional (AIO) (SCOTT, 2000;
HOLMQVIST, 2003a; MANUJ; OMAR; POHLEN, 2014; OURO-FILHO, OLAVE,
BARRETO, 2020).

Para esta pesquisa a AIO ¢ o processo de aprendizagem de uma organizagdo a partir
da aquisi¢ao de conhecimentos e de experiéncias de outras organizagdoes (LANE; LUBATKIN,
1998; KULL; ELLIS, 2016), no qual novos conhecimentos e habilidades sdao incorporados em
sistemas, estruturas e/ou rotinas organizacionais (JONES; MACPHERSON, 2006). Essas novas
rotinas criadas ou reproduzidas em na organizacdo participante, a partir da interagdo com o0s
parceiros da rede (JONES; MACPHERSON, 2006), sdo as evidéncias de que aprendizagem
ocorreu.

A AIO pode emergir das interacdes entre organizacdes em uma rede, que pode
proporcionar acesso a conhecimentos dispersos, € onde as organizagdes aprendem quais
colaboragdes buscar e como se comportar dentro desses lagos (POWELL; KOPUT; SMITH-
DOERR, 1996; MARIOTTI, 2012). Mozzato (2012) converge com Larsson et al. (1998)
quando este argumenta que a AIO pode ser vista como uma aquisicdo ‘“coletiva de
conhecimento” que acontece entre um conjunto de organizacdes que interagem. As
organizagoes, em rede, ao aprenderem a organizar suas relagdes, aprendem também a partilhar
e a criarem conhecimentos (MARIOTTI, 2012). Se a AIO ¢ um processo de criacdo de
conhecimento que ocorre a partir da interagao social, na qual novos conhecimentos explicitos
e tacitos sdo incorporados nas organizagdes (TYNJALA, 2008), a rede pode tornar-se uma
arena de aprendizagem essencial. Porém, para que esse processo de aprender seja produtivo, a
capacidade de uma empresa de identificar, assimilar e utilizar o conhecimento de um parceiro
(LANE; LUBATKIN, 1998) ¢ fundamental.

A AIO diferencia-se em alguns aspectos da aprendizagem organizacional (AO).

Enquanto a primeira ¢ de natureza exploratoria e ocorre por meio do confronto entre a



15

combina¢do de conhecimentos externos e internos das organizacdes, a segunda ocorre entre
grupos de um mesmo ambiente organizacional, por meio da experiéncia ja conhecida
(explotatoria) deste grupo (HOLMQVIST, 2003b). Apesar de serem de natureza diferente, elas
estdo interligadas em ciclos de aprendizagem conjunta (HOLMQVIST, 2003a, 2003b) e, como
na relacdo entre individuos e organizacdes, a aprendizagem de organizacdes individuais € o que
impulsiona a aprendizagem em colaboragdes interorganizacionais. (HOLMQVIST, 2003a;
JONES; MACPHERSON, 2006; HANEBERG, 2020).

O processo de aprendizagem pode ser estudado em uma perspectiva multinivel, do
individuo a organizacdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) e também no nivel
interorganizacional (TYNJALA, 2008; MARIOTTI, 2012; MOZZATO; BITENCOURT,
2014; SIENKIEWICZ-MALYJUREK; KOZUCH; SZCZYGLOWSKI, 2018; ANAND et al.,
2020). No nivel interorganizacional, as organiza¢des podem relacionar-se por meio da
colaboragdo (LARSSON er al. 1998; MARIOTTI, 2012; ABUALQUMBOZ, 2014),
cooperacao (MOZZATO; BITENCOURT, 2014; LEUNG, et al., 2019), competi¢dao
(LARSSON et al., 1998; LEUNG, et al., 2019), compromisso, acomodag¢dao ou evitagao
(LARSSON et al., 1998).

A rede estudada nesta pesquisa apresenta caracteristicas cooperativas. Cooperar ¢
colaborar sdo termos muito parecidos, porém Kozar (2010) estabelece diferencas entre eles.
Cooperar associa-se ao trabalho conjunto de membros de um grupo em que cada membro pode
assumir uma parte de um todo, enquanto a colaboracdo implica a contribuicdo ativa e a
construg¢do conjunta. Para que a AIO ocorra, ha evidéncias da importancia da interagdo entre
organizagdes, seja por meio da a¢do de cooperar ou colaborar (MOZZATO; BITENCOURT,
2014; WILBERT, 2019).

Nesta secao apresentou-se como a AIO esta inserida no contexto organizacional, suas
motivacdes e beneficios, bem como de que forma ela pode ocorrer. Na proxima se¢do discorre-

se os desafios do seu estudo em ambientes de rede.

1.2.  PROBLEMATIZACAO

As relagdes interorganizacionais tém se mostrado um campo fértil de pesquisa
vinculado a compreensdo de fendmenos como: a interdependéncia entre organizagdes, padroes
de desenvolvimento de relacionamentos ao longo do tempo e o processo de aprendizagem que

ocorre entre elas (EIRIZ; GONCALVES; AREIAS, 2017). A medida que as organiza¢des estio
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se tornando mais interconectadas por meio de aliangas, parcerias e colaboragdes estratégicas
em rede, cresce o interesse por estudar os mecanismos e processos subjacentes a AIO (ANAND
et al. 2020).

A pesquisa de Bergh (2008) procurou descobrir a relevancia das redes de
aprendizagem interorganizacional criadas para apoiar o desenvolvimento de competéncias nas
micro e pequenas empresas. O autor enfatiza que a utilizagao de redes, em relacao aos métodos
de aprendizagem mais tradicionais, apresenta pontos fortes no desenvolvimento de resultados
psicodindmicos e sociais para organizagdo. A partir disso, Bergh (2008) sugere como agenda
de pesquisa um aprofundamento da relacdo entre as atividades em rede e os resultados de
aprendizagem adquiridos - abordando especificamente o que constitui um design de uma rede
ideal para aprender. As condigdes sob as quais ocorre a aprendizagem entre parceiros € quais
0s processos que a envolve, sdo sugestdes de Bruneel, Yli-Renko e Clarysse (1995) e Cheng
(2012). No viés ainda de processos, Mariotti (2012) sugere como estudos futuros o
aprofundamento dos processos subjacentes que constituem a AIO e sua natureza multinivel:
individual, de grupo, organizacional e interorganizacional.

Compreender como os membros de uma rede interorganizacional (representantes das
organizagdes) alimentam as informagdes obtidas das redes em suas organizagdes de origem
pode auxiliar na descricio do processo de AIO (KNOEPFEL; KISSLING-NAF, 1998;
TAYLOR; LEVITT; VILLARROEL, 2009; MARTINS; LING, 2017). Nessa mesma linha, ha
lacuna de pesquisas que sugerem pesquisas que identificam quais os instrumentos e
mecanismos necessarios para se conseguir uma articulacdo eficiente entre o individuo,
representante da organizagio, e o processo de AIO (KNOEPFEL; KISSLING-NAF, 1998).

Anand et al. (2020), por meio de um estudo bibliométrico, identificam os temas para
pesquisas futuras em AIO: a) A AIO em e/ ou entre organizagdes, ou seja, hd poucos estudos
que enfatizam que a AO e AIO devem ser estudadas de forma conjunta, compreendendo assim
suas conexoes ¢ dinamicas (HOLMQVIST, 2003a; MELLO; BECK, 2015); b) necessidade de
mais estudos com recortes longitudinais, bem como a utilizacdo de outros métodos de pesquisa
combinados (métodos mistos) em diferentes configuracdes (de rede ou diade); ¢) estruturas de
rede mais complexas, ou seja, mudar o foco de estudos em cadeias de suprimentos e processos
complexos de cocriacdo de conhecimento para explorar outras formas de redes com estruturas
mais complexas, como ecossistemas; d) foco estratégico, remete as consideragdes estratégicas
de iniciar e gerenciar a AIO, especificamente no que diz respeito a criacdo e gestdo de aliangas

estratégicas, como também o design ideal de praticas para uma rede estratégica; e €) o papel da
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inovagdo, nao somente como relacdo causal (e.g., AIO e desempenho inovador), ja abordado
pela literatura, mas no sentido de compreender a capacidade de uma empresa de buscar
explotagdo e exploragcdo simultaneamente. O primeiro item abordado por Anand et al., (2020)
sera o foco desta pesquisa, com o aprofundamento nas dindmicas presentes na AIO.

Para identificar tais dinamicas e os fatores que as influenciam, realizaram-se buscas
em base de dados de teses e dissertacdes, bem como em base de dados de documentos
cientificos (artigos) sobre o termo “aprendizagem interorganizacional”, conforme a selecao e
elegibilidade descritas no Apéndice B.

De um total de 153 documentos, apds a aplicacdo dos critérios de elegibilidade,
restaram 6 teses e 23 artigos para andlise na integra. As teses de Zaghab (2011), Sohn (2015),
Abualqumboz (2015) e Forgiarini (2019) contribuem para esta pesquisa com os fatores que
influenciam a ocorréncia da AIO. A tese de Mozzato (2012) traz o relacionamento colaborativo
como mecanismo chave para que a aprendizagem ocorra. Ja a tese de Wilbert (2019) traz os
fatores que influenciam a ocorréncia da AIO, bem como identifica as dindmicas entre a rede e
as organizagoes.

Quanto aos artigos, observou-se que apenas as pesquisas de Holmqvist (2003b) e Jones
e Macpherson (2006) abordam as dinamicas de aprendizagem que ocorrem em ambientes
organizacionais e interorganizacionais, corroborando com a analise de Anand e/ al. (2020) que
reforca a necessidade de aprofundar esse viés tedrico.

O estudo de Holmqvist (2003a) traz um modelo que apresenta as dinamicas existentes
entre os processos de AO e AIO, pouco estudado pela literatura (HOLMQVIST, 2003b; Anand
et al., 2020). Esse modelo descreve como a AO e AIO se relacionam. Nessa dinamica, o autor
apresenta o conceito “intertwined” (entrelacado), argumentando que “a aprendizagem intra e
interorganizacional estdo interligadas através dos processos de explotagdo e exploragdo — e ndo
separados um do outro” (HOLMQVIST, 2003a, p. 107). A partir desse “entrelacamento”, o
autor traz dois novos conceitos, a “extensdo” e a “internalizacdo”. A extensdo associa-se a
abertura de uma unica organizacao em compartilhar o seu conhecimento com outra(s), enquanto
a internalizacdo associa-se a capacidade da organizagdo de estar receptiva ao novo
conhecimento (HOLMQVIST, 2003a; WILBERT, 2019) advindo das rela¢des de interagao
com a rede. No estudo empirico de Holmqvist (2003b), o autor descreve como uma empresa
desenvolvedora de software aprendeu de forma independente e em conjunto com seus parceiros.

As principais contribui¢des do estudo de Holmqvist (2003b) apontam que o0s processos

de aprendizagem em ambientes interorganizacionais € intraorganizacionais estdo sujeitos a
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problemas semelhantes, sendo que as principais diferengas entre esses processos parecem ser
uma questao de grau e nao de tipo. O autor sugere a realizagdo de novos estudos em diferentes
configuragdes de rede, que abordem essas dindmicas (HOLMQVIST, 2003a, HOLMQVIST,
2003b). Percebe-se também que o estudo do autor ndo aprofunda o que influencia e como
ocorrem as dinamicas de extensdo e internalizacdo, dando énfase maior as similaridades ¢
diferencas entre a AO ¢ AIO.

Jones e Macpherson (2006) estudaram a renovagdo estratégica por meio do
conhecimento externo adquirido por micro e pequenas empresas com sua cadeia de suprimentos
(fornecedor, cliente e/ou outros provedores de conhecimento). Para isso os autores propdem
uma expansao do framework 4i (c¢f. CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), incluindo o nivel
interorganizacional e resgatando o conceito de entrelagamento trazido por Holmgqvist (2003a).
Os autores sugerem que a participagdo de parceiros externos ¢ fundamental no processo de
institucionalizacdo de novos conhecimentos em pequenas e microempresas. O estudo analisa
as dinamicas de “internalizacdo” e de “institucionalizacao”, porém nao aprofunda a dindmica
de “extensao”.

Manuj, Omar e Pohlen (2014) acrescentam que a AIO ¢ ainda um tema recente e deve
ser estudada em configuragdes de rede diferentes da cadeia de suprimentos e joint venture.
Mozzato e Bitencourt (2018) descrevem o processo da AIO por meio dos relacionamentos
horizontais estabelecidos entre os diferentes agentes em um Arranjo Produtivo Local (APL) e
propdem a necessidade de aprofundamento do construto de AIO em outras configuracdes
colaborativas, bem como pesquisas que analisem os eventos de aprendizagem, identificando os
contetidos aprendidos e os aspectos inovativos envolvidos. Ouro Filho, Olave e Barreto (2021)
corroboram com a pesquisa das autoras e ressaltam que € necessario estudar outros tipos de
redes, além de APIls, para verificar se os fatores que influenciam a AIO mudam de acordo com
a rede estudada.

O estudo de Wilbert (2019) utiliza o constructo “aprendizagem da rede” (ADR), na
qual as mudangas provenientes de um processo de aprendizagem sdo institucionalizadas em
nivel de rede e ndo apenas nas organizacdes de origem (cf., KNIGHT, 2002). Entre as
contribuicdes da autora esta a descricdo do processo de ADR, composto por quatro dinamicas
(extensdo, interagdo, internalizacdo e coordenacdo (institucionalizagdo). A proposicdo de
Wilbert (2019), acrescenta a “interacdo” e a “coordenagdo’ aos estudos anteriores de Holmqvist

(2003a) e MacPherson (2006), que estudaram apenas a “extensao” e “internalizagdo”. A autora
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destaca que estudos futuros podem aprofundar o fluxo do conhecimento (dindmicas
supracitadas) na organizacao de origem (aprendiz) e ndo na ADR conforme estudado por ela.

A sintese dos autores supracitados encontra-se na Figura 1, que apresenta o processo
dindmico na AIO na perspectiva de uma expansao do framework 4i (cf. CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999).

Figura 1 - Processo dindmico dos niveis de aprendizagem
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Fonte: Wilbert (2019, p.54) com base em Crossan, Lane e White (1999); Holmgqvist (2003a); Jones ¢ Macpherson
(2006) e Mozzato e Bitencourt (2014).

A proposta de expansdo do framework 4i (Figura 1), proposta por Jones e
Macpherspon (2006), traz, ao estudo de AIO, uma perspectiva multinivel (WILBERT, 2019).
Nesta tese parte-se dessa perspectiva e dos estudos ja realizados por Wilbert (2019), Holmqvist
(2003a, 2003b), Jones e Macpherson (2006), Mozzato (2012) e Mozzato e Bitencourt (2018),
que trazem elementos para o aprofundamento das dindmicas na AIO, ainda pouco estudados
pela literatura. As dinamicas da AIO a serem aprofundadas neste estudo sdo: a extensao,
interacdo e internalizacdo. Essas dinamicas podem ocorrer no ambiente organizacional
(extensdo e internaliza¢do) e interorganizacional (intera¢do). Ademais, os episddios de
aprendizagem, caraterizados como eventos em que houve mudangas cognitivas e/ou
comportamentais no aprendiz da relagao (KNIGHT, 2002), serdo utilizados para evidenciar a

aprendizagem nas organizacdes e auxiliar na descri¢do das dindmicas da AlO.
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Portanto, com base nas lacunas de pesquisa levantadas, o presente estudo pretende
responder a seguinte pergunta: “Como as dinamicas de extensdo, interagao e internalizagdo, da
aprendizagem interorganizacional, ocorrem em e entre organizacgdes inseridas na mesma rede

interorganizacional?”

1.3.  OBJETIVOS

Nas subsecdes abaixo descrevem-se o objetivo geral e os objetivos especificos da

pesquisa.

1.3.1. Objetivo geral

Compreender como as dindmicas de extensdo, interacdo e internalizacdo, da
aprendizagem interorganizacional, ocorrem em e entre organizacdes que participam da mesma

rede interorganizacional.

1.3.2. Objetivos especificos

a) Identificar as caracteristicas da rede interorganizacional.

b) Identificar as evidéncias de aprendizagem a partir das dindmicas da AIO.

¢) Caracterizar as dinamicas da AIO a partir da perspectiva multinivel.

d) Analisar os fatores, praticas e mecanismos que influenciam as dindmicas da

aprendizagem interorganizacional.

1.4. JUSTIFICATIVA E ORIGINALIDADE

O presente estudo pretende contribuir com os estudos sobre AIO, concentrando-se nas
dindmicas que nela ocorrem. Sua originalidade encontra-se em compreender como essas
dinamicas desenvolvem-se em um contexto de rede interorganizacional (HOLMQVIST, 2003b;
Anand et al., 2020). Para evidenciar a AIO foram utilizados os “episddios de aprendizagens”
(KNIGHT, 2002). Esses episodios caracterizam-se por eventos em que houve mudancas

cognitivas e/ou comportamentais na organizagao-aprendiz, a partir da sua participacao na rede.
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Além disso, a configuragdo da rede estudada tem caracteristicas diferentes dos estudos
que procuram compreender a AIO (lacunas de pesquisa abordadas por Anand et al. (2020);
Manuj, Omar e Pohlen (2014); e Mozzato e Bitencourt (2018)). A rede estudada ¢ constituida
por organizacdes de naturezas juridicas distintas (publica e privada), de diferentes setores, com
relacdo de independéncia (econdmica e de aprendizado) entre elas e que se relinem para trocar

experiéncias e compartilhar conhecimentos.

1.4.1. Contribuicao cientifica

As contribuic¢des desta pesquisa sao complementares as de Wilbert (2019) e Watanabe-
Wilbert, Steil e Dandolini (no prelo), pois aprofunda as dindmicas da aprendizagem entre as
organizagdes ¢ a rede. Ademais, procura-se evidenciar as mudangas e/ou aprendizagem
ocorridas na organizagdo membro da rede e ndo da rede, conforme estudado por Wilbert (2019).
Outra contribui¢do ¢ o aprofundamento no estudo da AIO compreendida como uma expansao
do framework 41 (HOLMQVIST, 2003a; JONES; MACPHERSON, 2006; MOZZATO,;
BITENCOURT, 2014; WILBERT, 2019) com foco nas dindmicas entre as organizagdes ¢ a
rede.

O aprofundamento do estudo nas dindmicas da AIO, extensdo, interacdo e
internalizacdo auxiliam nas lacunas da literatura que procuram compreender os processos
subjacentes da AIO (MARIOTTI, 2012, ANAND et al, 2020) e apresentam as conexdes entre
a AO e AIO. Ademais, sdo complementares aos estudos que citam as dindmicas, porém nao as
aprofundam no sentido de saber como elas ocorrem e a sua influéncia no processo de
aprendizagem entre as organizagdes (HOLMQVIST, 2003a; JONES; MACPHERSON, 2006;
MOZZATO; BITENCOURT, 2014; WILBERT, 2019).

Por fim, esta pesquisa corrobora com os estudos que se utilizam de “episddios de
aprendizagem” como evidéncia da AlO, ainda pouco explorados pela literatura (KNIGHT,
2002). Uma das vantagens de utilizar esses episodios, € que a unidade de andlise ¢ o fluxo que

ocorre entre a organizacao € a rede € ndo apenas a organizagao ou a rede.

1.4.2. Contribui¢do para as organizacoes

As organizagdes procuram conhecimentos que estdo fora do seu ambiente para

tornarem-se mais competitivas e/ou melhorarem seus processos (EIRIZ; GONCALVES,
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AREIAS, 2017; WILBERT, 2019). Outrossim, organizagdes que ultrapassam suas fronteiras
organizacionais, podem ter mais €xito em lidar com problemas complexos que necessitam de
uma visdo sistémica para serem resolvidos ou gerenciados (DUMAY, 2020). Assim,
compreender como ocorre esse processo em ambientes de interagdo com outras organizagoes,
torna-se relevante para que as organizagdes gerenciem suas relagdes e tirem maior proveito
dessas.

A pesquisa contribui tanto para organizagdes com interesse em iniciar interagdes em
rede, como para organizagdes que ja trabalham em rede e querem melhorar a interagdo e
resultados provindos desta.

A escolha de compreender as dinamicas traz o foco da pesquisa para o fluxo de
informagdes e conhecimentos que ocorre entre a organizagdo e a rede. O estudo dessas
dinamicas de “extensdo”, “interagdo” e “internalizacdo”, como também a identificagdo dos
fatores e mecanismos que as influenciam, pode auxiliar as organizagdes a melhor gerenciarem
0s seus processos de aprendizagem.

Ademais, utilizar-se da ocorréncia de “episddios de aprendizagem” (cf. KNIGHT,
2002) parte da perspectiva de eventos bem-sucedidos que ocasionaram aprendizado nas
organizagdes. O estudo em mais de uma organizagdo, que participa da mesma rede, possibilita

compreender as diferentes formas e estratégias pelas quais uma organizagdo pode aprender.

1.5.  ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO (PPGEGC)

Esta pesquisa esta inserida no PPGEGC, na area de concentracdo Gestdo do
Conhecimento (GC), e vinculada a linha de pesquisa Empreendedorismo, Inovacdao e
Sustentabilidade. O PPGEGC caracteriza seu foco de pesquisa e formagdo no conhecimento e
nos processos que o tornam fator gerador de valor na sociedade contemporanea (PACHECO et
al., 2011). Nesse sentido, o conhecimento ¢ visto como conteido ou processo efetivado por
agentes humanos ou ndo humanos em atividades que visam a gerar valor cientifico, tecnologico,
econdmico, social e cultural (PACHECO, 2016).

A tematica de aprendizagem, foco desta pesquisa, encontra-se estreitamente vinculada
a gestdo do conhecimento a ponto de ser percebida uma sobreposi¢do epistemologica
(CASTANEDA; MANRIQUE; CUELLAR, 2018). Os construtos aprendizagem e

conhecimento representam capacidades organizacionais mutuamente dependentes, pois o
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processo de aprendizagem modifica o conhecimento existente, com a criagdo de um novo
conhecimento (ANGELONI; STEIL, 2011; WILBERT, 2019). A aprendizagem ¢
compreendida como o processo por meio do qual o conhecimento ¢ criado e desenvolvido
(VERA; CROSSAN, 2005; ANGELONI; STEIL, 2011).

A AIO dé suporte aos processos de inovagdo, de acordo com o estudo empirico de
Hartley e Rashman (2018). Tal fato justifica a contextualizagdo da pesquisa na linha acima
citada e no ambito do IGTI — Nucleo de Estudos em Inteligéncia, Gestao e Tecnologias para
Inovacdo. O nucleo estuda as metodologias, técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento
aplicadas a promoc¢ao do empreendedorismo, inovagdo e da sustentabilidade organizacional.

Partindo da proposic¢ao de aprendizagem como um processo, procura-se nesta pesquisa
compreender como as dinamicas de extensdo, interacao e internalizagao da AIO ocorrem em
organizagdes inseridas na mesma rede interorganizacional. Essas dindmicas referem-se ao fluxo
que ora se estende da organizacdo para rede e ora retorna para esta (HOLMQVIST, 2003a),
provocando mudangas cognitivas/comportamentais na organizacao aprendiz (JONES;
MACPHERSON, 2006). A AIO ¢ compreendida nesta pesquisa como uma expansao do
framework 4i” (cf- JONES; MACPHERSON, 2006) e sera estudada como um processo € nao
pelo impacto, ou resultado, que causa nas organizagoes.

Em 2003, Nonaka e Toyama revisitam a teoria da criacdo do conhecimento por meio
do processo SECI e ba, incorporando o pensamento dialético. Nesse estudo, a criacdo do
conhecimento ¢ conceituada como um processo dialético, no qual vérias contradi¢des sdo
sintetizadas por meio de interacdes dindmicas entre os individuos, a organiza¢do e o ambiente
(NONAKA; TOYAMA, 2003). Com a visdao de uma empresa como um ser dialético, os autores
propdem que a estratégia e a organiza¢gdo devem ser reexaminadas como o processo de sintese
e autotranscedéncia, em vez de uma analise l6gica da estrutura ou agdo.

O modelo SECI, que denota Socializagdo, Externalizagcdo, Combinagdo e
Internaliza¢do, caracterizou o pensamento de AO dentro de um fendmeno social
(ABUALQUMBOZ, 2014). Isso "revolucionou" a conceituacdo de organizagdes como
“sistemas de aprendizagem social” (CHATTI ez al., 2007; ABUALQUMBOZ, 2014). Uma vez
que o conhecimento estd embutido nos individuos, o compartilhamento do conhecimento,
entretanto, traz para a investigacdo a concep¢ao de aprendizagem social, dessa forma o dilema
social ndo pode ser isolado quando o aprendizado interorganizacional ¢ discutido

(ABUALQUMBOZ, 2014). O conhecimento compartilhado, desempenha um papel
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fundamental ao avangar para uma abordagem relacional, na qual os parceiros podem cocriar
valores e operam de forma mais igualitaria (LUND, 2010).

Para dar continuidade as pesquisas realizadas pelo PPEGC, realizou-se uma busca no
banco de teses e dissertacdes do programa em fevereiro de 2021. Encontrou-se alguns temas

correlatos a esta pesquisa que auxiliam a compreender o fendomeno estudado, que sdo a

Aprendizagem Organizacional e Capacidade Absortiva, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Selegdo trabalhos BTD — PPEGC correlatos a tese

Autor Titulo Objetivo Orientador(a) | Tipo/ano
MASSAD, Daniela | A capacidade absortiva do | Analisar a | Dra. Edis | Tese, 2021
de Oliveria conhecimento e suas | contribuigdo do | Mafra Lapolli
contribuigdes para a | desenvolvimento da
performance social e | capacidade absortiva
econdmica de  empresas | para a performance
sociais econdmica e
performance  social
em empresas sociais.
TONIAL, Capital Relacional, | Avalias as relagdes | Dr. Paulo | Tese, 2021
Graciele. Capacidade  Absortiva e | entre Capital | Mauricio Selig
Desempenho Inovador em | Relacional e
Ecossistemas de Inovag@o. Capacidade Absortiva
para o Desempenho
Inovador em
empresas de
tecnologia intensivas
em conhecimento,
inseridas em
ambientes de
ecossistemas de
inovacao.
RIZZATTI, Framework de Governanga da | Propor um | Dr.? Patricia de | Tese,
Giselly. Aprendizagem Framework de | Sa Freire 2020
Organizacional. Governanga da
Aprendizagem
Organizacional
(GovA)
MORAES, (0] MENTEE enquanto | Compreender o | Dr. Francisco | Dissertagdo,
Leonard Almeida | Simbolo na Aprendizagem | simbolo do MENTEE | Antonio 2020.
de. Organizacional. no contexto da | Pereira Fialho
aprendizagem
organizacional a partir
do método do
processamento
simbdlico-
arquetipico, advindo
do paradigma
junguiano.
FIGUEIREDO, Praticas de  Gestdo do | Estabelecer as | Dr. Gregorio | Dissertacao,
Leonardo  Souza | Conhecimento ¢ Barreiras a | relacdes entre | Varvakis 2019
Reis. Aprendizagem barreiras a
Organizacional. aprendizagem
organizacional e as
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praticas de gestdo do

planejamento
estratégico na
Universidade Federal
de Alagoas (UFAL).

conhecimento em
uma organizagcdo de
base industrial
tecnoldgica
OTOWICZ, Capacidade  absortiva e | Analisar a relacdo | Dr.  Marcelo | Dissertagdo,
Marcelo Henrique. | desempenho inovador em | entre capacidade | Macedo 2018
pequenas empresas da grande | absortiva e
Florianopolis. desempenho inovador
em pequenas
empresas da Grande
Florianopolis,
considerando a
perspectiva de
Agentes Locais de
Inovacdo (ALI)
NEVES, Edson | Articulagdo entre os construtos | Analisar as relagdes | Dra.  Andrea | Tese, 2017
Oliveira. Aprendizagem entre  aprendizagem | Valéria Steil
Organizacional, Capacidade | organizacional,
Absortiva e inovagdo em | capacidade absortiva
organizacdes intensivas em | e  inovagdo  em
conhecimento. organizagdes
intensivas em
conhecimento
DAVILA, Relagdes Entre Praticas de | Analisar as relagdes | Dr.  Gregoério | Tese, 2016
Guillermo Antonio | Gestdio do Conhecimento, | entre praticas de GC, | Varvakis
Capacidade  Absortiva e | CA e o Desempenho
Desempenho: Evidéncias do | Organizacional.
Sul do Brasil
NETO, Roseli | A Capacidade Absortiva no | Compreender como o | Dr.  Gregorio | Tese, 2016
Jenoveva Processo de Gestdo da | modelo de capacidade | Varvakis
Inovacao: Analises em | absortiva auxilia nos
Empresas Consideradas | processos de gestdo
Inovadoras. da inovagdo em
empresas
consideradas
inovadoras.
IGARASH]I, Aprendizagem Estruturar um modelo | Dr. José | Tese, 2009
Wagner organizacional: proposta de | de avaliacdo | Leomar
um modelo de avaliagao. direcionado a | Todesco
aprendizagem
organizacional
SANTOS, Jane L. | Processo de aprendizagem | Descrever e analisar | Dr.  Gregorio | Dissertacdo,
S. organizacional durante a | se e como acontece o | Varvakis 2009.
implementagio do | processo de
planejamento estratégico na | aprendizagem
Universidade  Federal de | organizacional na fase
Alagoas. de implementacdo do

Fonte: Elaborado pela autora.

A capacidade absortiva e aprendizagem organizacional tangenciam o tema AIlO,

Quadro 1. A capacidade absortiva por relacionar-se com a aplicabilidade do novo conhecimento



26

externo adquirido. Enquanto a AO, nesta pesquisa, por compreender a AIO como uma extensao
desta.
Outra busca foi realizada com o termo “aprendizagem interorganizacional”, que trouxe

a pesquisa de Wilbert (2019), conforme descrito no Quadro 2:

Quadro 2 - Selecdo de pesquisas no banco de teses e dissertagdes do PPEGC

Autor Titulo Objetivo Orientador(a) | Tipo/ano
WILBERT, Julieta | Aprendizagem de uma rede | Compreender como | Dr.* Gertrudes | Tese
Kaoru Watanabe. global transnacional a luz da | ocorre o processo de | Aparecida (2019)

aprendizagem multinivel: | aprendizagem de uma | Dandolini

estudo de caso no setor postal | rede (ADR) composta

internacional por organizacdes de

diferentes paises.

Fonte: Elaborado pela autora.

A pesquisa de Wilbert (2019) estudou a aprendizagem de uma rede, por ela
denominada de ADR. A autora parte do pressuposto que é necessario previamente compreender
a AIO como requisito para compreender a aprendizagem de rede (ADR). Wilbert (2019) segue
a teoria de Knight (2002), que enfatiza que a aprendizagem da rede s6 ocorre quando as
organizagdes mudam o seu padrdo de agir, criando um padrao de comportamento/e ou processo
que modifica toda a rede da qual participam. A autora identifica as dindmicas que ocorrem entre
a rede e as organizagdes e traz os conceitos de “extensdo”, “intera¢do” e “internalizagdo” que
serdo aprofundados nesta pesquisa.

Pode-se perceber uma evolugdo histérica nas pesquisas do PPEGC, Quadro 1, que
iniciaram seus estudos na area de AO e perpassaram pela capacidade absortiva, que trata do
conhecimento externo nas organizagdes. Na pesquisa de Wilbert (2019), que o ambiente
interorganizacional ¢ de fato visto como um espaco para aprendizagem. A presente pesquisa
segue a tendéncia do PPEGC e também das pesquisas internacionais, que buscam conhecer os
espacos de aprendizagem e como estes podem ser ambiente promotores do conhecimento.

Assim, compreender as dindmicas de extensao, interagdo e internalizagdo em uma rede
interorganizacional, objetivo desta pesquisa, vem ao encontro das lacunas de pesquisa (cf-
ANAND et al., 2020, HOLMQVIST, 2003a) que procuram aprofundar as conexdes entre
ambientes organizacionais € interorganizacionais promotores de aprendizagem. Esta pesquisa
também contribui com os estudos de AIO com uma lente diferente quanto ao aprendiz da
relagdo que € a organizagdo membro da rede e ndo a rede, distinto ao abordado por Wilbert

(2019).
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1.6. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa ¢ de natureza cientifica e visa a compreender as dinamicas da AIO que
ocorrem em uma rede interorganizacional. O nivel de analise € organizacional, para as
dindmicas de extensao e internalizagado, e de rede, para dinamica de interacdo. A pesquisa ¢ de
abordagem qualitativa, pois procura conhecer o ambiente e seus participantes, trazendo a
complexidade do cendrio e a diversidade de seus participantes para o contexto da pesquisa
(YIN, 2016).

Como estratégia investigativa optou-se por um estudo de caso, pois o interesse da
pesquisa esta no “processo € nao nos resultados, no contexto e ndo em uma variavel especifica,
na descoberta em vez de uma confirmagao” (MERRIAM, 2002, p. 19). A rede estudada
preenche os requisitos de um estudo de caso devido as suas caracteristicas peculiares que
envolve organizacdes de diferentes setores e que se relacionam de forma independente, que nao
coproduzem inovacao (novos produtos ou servigos), com a motivagao de compartilhamento de
boas praticas de gestao.

Se por um lado a escolha por um estudo de caso traz um certo estreitamento quanto a
aplicagdo em outros contextos, a forma de estuda-lo por meio das dinamicas da AIO lhe traz
um carater abrangente. Essa abrangéncia se d4 quando o estudo procura compreender a AIO
por meio do aprofundamento de suas dindmicas, que também estdo presentes em outros
formatos de rede. Assim, tanto as caracteristicas da rede como a forma como que esta foi
estudada, justificam a originalidade desta pesquisa.

A coleta dos dados compreende entrevistas semiestruturadas, documentos (publicos e
privados) e observagdo do pesquisador. Para analise dos dados a andlise tematica (BRAUN;
CLARKE, 2012) foi utilizada. O detalhamento sobre procedimentos metodologicos encontra-se

na secao 3.

1.7.  ESCOPO E DELIMITACAO DA PESQUISA

Trata-se de um estudo transversal no qual envolve as organizacdes participantes de
uma rede interorganizacional que evidenciaram a aprendizagem a partir das interagdes na rede.
O presente estudo ndo tem por objetivo aprofundar questdes estruturais da rede pesquisada, mas
sim os processos ou atividades que influenciam de forma direta o processo de aprendizagem

entre organizagdes. A rede estudada enquadra-se nas caracteristicas de rede estratégica (cf.
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JARILLO, 1988; KNIGHT, 2002), na qual os relacionamentos sdo autdbnomos e hd uma
independéncia entre seus participantes. Dessa forma, o estudo da rede deu énfase aos
mecanismos que gerenciam as relagdes e que influenciaram na aquisi¢cao do conhecimento.

Para evidenciar a aprendizagem entre organizagdes, o estudo descreveu as mudangas
institucionalizadas na organizacdo-aprendiz que foram promovidas pela participagdo desta na
rede. Essas mudancas foram chamadas de “episodios de aprendizagem” (cf. KNIGHT, 2002).
Nao foram aprofundados os conhecimentos que ndo promoveram mudangas institucionalizadas
nas organizagdes.

Apesar do estudo partir da perspectiva de expansdo do framework 4i (cf. JONES,
MACPHERSON, 2006), nao se aprofundou em como ocorreu o processo de aprendizagem no
individuo. Por outro lado, esse foi tangenciado por tratar-se do representante institucional que
exercer influéncia sob o processo de aprendizagem. A aprendizagem organizacional também
ndo foi aprofundada, porém foi tangenciada pelas dinamicas de extensdo, interacdo e
internalizacao, que tratam do processo de aquisi¢ao do conhecimento externo e sua aplicagao
na organizacao.

O estudo utilizou o modelo descrito por Holmqvist (2003a) para abordar as dinamicas
de extensao e internalizagdo, porém nao se aprofundou em questdes relativas a explotacao e

exploragdo estudadas pelo autor.

1.8.  ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esté estruturada em seis segdes, descritas a seguir.

Na primeira se¢do apresenta-se o contexto, a problematizacdo da pesquisa,
justificativa, objetivos do estudo, aderéncia ao PPEGC, bem como o escopo e delimitagdes da
pesquisa.

Na segunda se¢do sdo apresentados o estado da arte que oferece sustentagdo tedrica e
orientam o trabalho, fundamentados em revisdo de escopo da literatura e narrativa. Nessa se¢ao
sdo explicitadas as analises e as articulagdes entre conceitos provenientes da literatura.

Na terceira se¢do, descreve-se os procedimentos metodologicos, que abordam o
planejamento da pesquisa, o método de investigagdo e a sua adequagdo para responder a

pergunta de pesquisa.
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Na quarta secdo, apresenta-se os resultados da coleta de dados, objeto de discussdo da
quinta se¢do. Neste, responde-se a pergunta de pesquisa e explicita-se o atingimento dos seus

objetivos. Por fim, na sexta se¢do, tecem-se as consideragdes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisao da literatura tem como objetivo aprofundar os constructos envolvidos na
pergunta de pesquisa, bem como dar as bases tedricas para os proximos passos da pesquisa.
Dessa forma, a presente secdo apresenta as subsecdes: redes e relacionamentos
interorganizacionais; da aprendizagem organizacional a aprendizagem interorganizacional;
dindmicas da AIO.

Na subsecdo redes e relacionamentos interorganizacionais situa-se o leitor no
constructo redes que ocorre entre organizagdes, suas implicagdes e particularidades. Logo apo6s
aborda-se, de forma suscinta, a AO como antecessora da AIO, bem como suas similaridades e
diferengas. Na subsec¢do sobre AIO procura-se abordar seus principais conceitos e a

complexidade de seu estudo. E, por fim, apresenta-se as dindmicas da AIO.

2.2 REDES E RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Ha diferentes motivagdes que levam as organizagdes a interagirem, seja para fins de
inovagdo ou outra forma de competéncia organizacional, porém ¢ por meio de colaboracdo e
aliangas que as organizacgdes parceiras podem trocar conhecimentos e aprender umas com as
outras (BRANDAO; TEMOTEOQ; CANDIDO, 2018, MOZZATO; BITENCOURT, 2018). A
teoria e a pratica de gestdo argumentam que as empresas ndo agem por si mesmas, mas estao
profundamente enraizadas em "redes de relacionamentos externos" que influenciam a troca de
recursos e capacidades entre eles (GRANOVETTER, 1985; DAGNINO, 2004).

O termo rede ndo ¢ novo e originalmente se reportava a uma pequena armadilha para
capturar passaros, formada por um conjunto de linhas entrelagadas, cujos nés eram formados
pelas intersecc¢des dessas linhas (MARCON; MOINET, 2000; BALESTRIN; VARGAS, 2004).
No século XIX, esse termo ¢ abordado por Fombrun (1982) e Castells (1999) como um conjunto
de nos interconectados, possibilitando que esse conceito amplo seja utilizado em diversas areas
do conhecimento. Nas ciéncias sociais, um conjunto de pessoas ou organizagdes interligadas

direta ou indiretamente pode ser considerada uma rede (MARCON; MOINET, 2000). Para
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Fombrun (1982) o conceito de rede tem sido empregado para caracterizar um conjunto de fluxos
(recursos e informagdes), estabelecido em um conjunto de nds (individuos, grupos,
organizagoes ¢ sistemas de informagoes).

As redes interorganizacionais sao definidas como um conjunto de lagcos complexos que
abrangem e interconectam uma série de empresas e outros tipos de organizagdes dentro e entre
os setores (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996; DAGNINO et al., 2015). As redes
podem ser compreendidas como canais pelos quais fluem informagdes, conhecimento, ideias e
recursos pertencentes e controlados pelos atores da rede (DAGNINO et al., 2015).
Potencialmente, ela pode fornecer vantagens aos atores participantes, como: fontes estaticas (ou
alocativas) de eficiéncia vinculadas a economias de replicagdo do conhecimento, economias de
escala, escopo e tempo e economias de divisao de trabalho; ou dinamicas (ou adaptativas) de
eficiéncia conectadas as economias de aprendizagem e criacdo de conhecimento (DAGNINO
etal., 2015).

Asredes interorganizacionais aparecem sob diferentes formas, em diferentes contextos
e a partir de expressdes culturais diversas (CASTELLS, 1999). Para contribuir com essa
diversidade, Marcon ¢ Moinet (2000) criaram um grafico denominado mapa de orientagdo
conceitual, indicando, a partir de quatro quadrantes, as principais dimensdes sobre as quais as

redes sdo estruturadas na Figura 2.

Figura 2 — Mapa de orientagdo conceitual sobre redes

HIERARQUIA
(rede vertical)
: A
CONTRATO : <« P CONIVENCIA
(rede formal) : (rede informal)
COOPERAGAO

(rede horizontal)

Fonte: Balestrin e Vargas (2004, p. 207) baseado no modelo de Marcon e Moinet (2000).
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Deve-se destacar que, em cada um dos diversos pontos do quadrante, podera ser
encontrado um tipo particular de configuragao de rede. A seguir explica-se, na visao de Marcon
e Moinet (2000) e Balestrin ¢ Vargas (2004), as caracteristicas de cada quadrante:

a) rede vertical, compreende grandes redes de distribui¢do que adotam a estratégia
de redes verticais para estarem mais proximas do cliente, como as grandes redes de
distribuicao integradas, distribui¢do alimentar e bancos. Para esse tipo de
configuragdo, as relagdes sdo semelhantes as estabelecidas entre matriz/filial, em que
as filiais possuem pouca autonomia juridica e administrativa e ha uma relacdo
hierarquica forte;

b) rede horizontal, compreendem as relagdes de cooperagdo interfirmas.
Constituem-se de empresas que mantem sua independéncia e optam por coordenar
certas atividades especificas de forma conjunta. Esse tipo de configuracdo pode ser
observado na criacdo de consorcios de compra, associagdes de profissionais, aliangas
tecnologicas entre outras configuragdes em que a cooperacdo para determinado
objetivo € o cerne da relagdo. Ambientes de aprendizagem sdo frequentemente criados
por meio da cooperagao;

c) rede formal, por meio de contrato, tem regras claras e sdo formalizadas por meio

de termos contratuais, que estabelecem regras de conduta entre os atores. Exemplos

dessas redes sdo as aliangas estratégicas, os consorcios de exportacdo, as joint-ventures

e as franquias; e

d) rede informal, sdo formadas por conivéncia. Participam delas desde

organizagdes formalizadas até individuos com preocupagdes semelhantes.

Caracterizam-se por encontros que permitem a troca de experiéncia e de informagao

sobre as bases da livre participacdo. Nessa dimensdo, as redes sdo formadas sem

qualquer tipo de contrato formal que estabeleca regras; elas agem em conformidade
com os interesses mutuos de cooperacdo, baseados, sobretudo, na confianga entre os
atores.

Marcon e Moinet (2000) ressaltam que a rede gera suas proprias incertezas, que
determinam seus limites estratégicos. A rede estudada nessa pesquisa € caracterizada como uma
rede horizontal que se utiliza de certa formalidade para existir. Dessa forma, o recorte sobre a
literatura em redes terd seu foco maior em redes horizontais que se caracterizam pela

cooperagao entre seus membros.
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Carateristicas morfologicas estardo presentes em todos os relacionamentos que se

caracterizam como redes. Devido a importancia dada a esses elementos, na FXX descreve-se

cada um deles na visao de Britto (2002).

a)

b)

d)

Noés: podem ser descritos como um conjunto de agentes, objetos ou eventos presentes
na rede. Esses nos, segundo o autor, podem trazer as empresas como unidade basica de
analise ou as atividades como os pontos focais do arranjo. Sendo que, no primeiro caso,
a rede € concebida como produto das estratégias adotadas pelos agentes nela inseridos.
Ou, no segundo caso, os nos sao observados sob a 6tica das atividades produtivas, ou
de pertencentes a um determinado tipo de industria.

Posicdes: definem as localizagdes das empresas ou atividades no interior da estrutura.
A posigdo esta associada a divisdo do trabalho dos diferentes agentes pertencentes a
rede. Envolve a integracdo de capacidades operacionais e competéncias
organizacionais dos agentes, bem como a compatibilizagdo-integracdo das tecnologias
incorporadas nos diferentes estidgios das cadeias produtivas.

Ligacdes (conexdes): determinam o grau de difusdo ou densidade entre os membros de
uma rede. A caracterizagdo das ligagdes em uma rede de empresas deve contemplar um
detalhamento dos relacionamentos organizacionais, produtivos e tecnoldgicos entre
esses membros. Esses relacionamentos podem ser categorizados em forma e conteudo,
sendo que a forma se refere ao grau de formalizagao contratual, que regula as relagdes
entre os agentes. E o contetido, que esta articulado a um determinado esquema de
divisdo de trabalho para fins mercadoldgicos, que envolve etapas de atividades da
cadeia produtiva e/ou integracdo de conhecimentos e competéncias dos agentes.
Fluxos: podem ser tangiveis (insumos e produtos) e/ou intangiveis (informagdes). Os
fluxos tangiveis contemplam as operagdes de compra e venda realizadas entre agentes
integrados a rede. Sendo que, o intangivel contempla o que fluxo de informagdes que

conectam os agentes integrados a rede.

As redes interorganizacionais podem ser definidas a partir dos motivos pelos

quais os atores se aglomeram, conforme representado na Figura 3.
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Figura 3 - Conceitos utilizados em aliangas(redes) interorganizacionais
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Fonte: Sohn (2015, p.48).

Sohn (2015), Figura 3, identifica essas alianc¢as (redes) interorganizacionais, formadas
por mais de duas organizagdes. Percebe-se que essas redes se distinguem pelas suas géneses,
sendo que o fato motivador pode partir desde um certo territorio comum (Clusters, Distritos
Industriais, Arranjos Produtivos Locais, Aglomerados Industriais), ganhos de escala (cadeia de
suprimentos) até ganhos no processo de integracao de conhecimentos (sistemas de inovagdo ou
redes de empresa em geral).

Jarillo (1988) traz ainda o conceito de “redes estratégicas”. O autor parte da concepgao
que os relacionamentos cooperativos de uma empresa podem ser a fonte de sua forca
competitiva, ou seja, uma forma estratégica de lidar com o mercado. As redes estratégicas sao
conceituadas pelo autor como arranjos de longo prazo, com objetivos distintos entre
organizagoes, porém relacionados, que permitem que as empresas nelas ganhem ou mantenham
vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes fora da rede. Complementar ao autor,
Knight (2002) traz que a logica das redes estratégicas ¢ vista como negociacdo, diferente da
logica hierarquica de competicdo de mercado, pois tem como objetivo o compartilhamento de
recursos € planos e agdes conjuntos que sao determinados por meio de consenso entre 0s
parceiros (KNIGHT, 2002). Essas redes podem formar-se de forma temporaria, formal ou
de explorar o conhecimento e promover a inovagao

informal, com objetivos
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(ABUALQUMBOZ, 2014). E também pela qualidade das relagdes entre os atores da rede que
se identifica uma rede estratégica (KNIGHT, 2002; SOHN, 2015). A rede em estudo, nesta
pesquisa, enquadra-se como uma rede estratégica.

As discussdes teoricas sobre redes oferecem inmsights valiosos para explorar e
aprofundar aspectos que envolvem o surgimento, o crescimento ¢ o desenvolvimento destas
formas de relagdes interorganizacionais (ESTIVALETE, 2007). O compartilhamento de risco,
a obtencao de acesso a novos mercados e tecnologias, a busca por habilidades complementares,
salvaguarda de direitos de propriedade intelectual e a atuagdo como um veiculo para a obtengao
de acesso ao conhecimento externo sao alguns dos principais beneficios de quem atua em redes
interorganizacionais (PITTAWAY et al. 2004, JOSEPH, 2013). Dessa forma, o interesse na
dindmica das relacdes entre as organizagdes, que buscam um interesse miituo enquanto também
permanecem independentes e autdnomas, torna-se importante (CROPPER ef al., 2008;
MOZZATTO, 2012; JOSEPH, 2013).

As redes, por serem meio interativos, sao particularmente uteis para transmitir
informagdes tacitas e complexas (SCOTT, 2000). O conhecimento tacito abrange perspectivas,
know-how, experiéncia ¢ habilidades especificas ao contexto e sdo dificeis de articular,
comunicar, formalizar e codificar (HAMEL, 1991; NONAKA; TOYAMA, 2003). Um alto
nivel de interagdo social ¢ necessario para trazer a tona esse tipo de conhecimento (SCOTT,
2000). As organizagdes que colaboram em compartilhar seus conhecimentos descobrem que a
confianca ¢ uma questao significativa, uma vez que sdo necessarias trocas significativas de
informacdes e conhecimentos estratégicos e confidenciais de longo prazo (SCOTT, 2000;
JANOWICZ-PANJAITAN; NOORDERHAVEN, 2009).

No estudo de Kraatz (1998), o autor questiona como a amplitude e heterogeneidade
dos lagos sociais de uma organizacao ("quem ela conhece") podem determinar seu acesso a
diferentes tipos de informacao, afetando assim sua capacidade de reconhecer e responder as
ameagas ambientais. Por meio desse questionamento, ele aplica sua pesquisa em 230 faculdades
privadas durante 16 anos turbulentos com o objetivo de examinar como as redes
interorganizacionais afetam os esforcos das organizagdes para adaptar suas caracteristicas
centrais em resposta as ameacas ambientais. As principais constatagdes do estudo sdao que: (1)
fortes lagos com outras organizagdes mitigam a incerteza € promovem a adapta¢ao aumentando
a comunicagdo ¢ o compartilhamento de informacgdes; e (2) as redes podem promover a
aprendizagem social de respostas adaptativas, em vez de outras formas menos produtivas de

imitagdo interorganizacional.
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O formato de relacionamentos interorganizacionais, em rede, pode ser a0 mesmo
tempo complexo pela sua configuragao, como também pela relacao hierarquica de poder e de
relacionamentos colaborativos. Para a questdo de configuragao, Marcon e Moinet (2000)
preconizam que se deve planejar estratégias com limites claros de atuagao e gestdo de rede, para
que se possa ter um melhor resultado. Quanto a relagao hierarquica de poder, considerada fraca
ou inexistente em relagdes colaborativas, o processo de negociacdo se torna o alicerce
(MOZZATO, 2012). Ainda quanto ao poder, Holmqvist (2003a) afirma que esse tipo de relagao
¢ visto como uma forma eficaz de manter a instabilidade nos grupos dominantes, contrariando
a institucionalizagdo do poder. De certa forma, essa contrariedade pode ser vista de forma
positiva, pois evita que grupos fiquem em desvantagem, sustentando ainda mais a exploracao
pelo conhecimento.

As redes também podem configurar-se como meios colaborativos ou de cooperagdo
para aprendizagem. A colaboragio (KOPUT; SMITH-DOERR, 1996; MOLLER; SVAHN,
2006; MOZZATO, 2012; MOZZATO; BITENCOURT, 2018; WILBERT 2019) ¢ a
cooperacao (MOZZATO; BITENCOURT, 2018; WILBERT 2019; WEGNER; MOZZATO,
2019) podem ser a chave para que as organizacdes que buscam a aprendizagem. Por meio de
uma transferéncia de conhecimento entre organizacdes, cada unidade pode adaptar novas
solucdes a partir da experiéncia de outras (ARGOTE, 2011; EASTERBY-SMITH; LYLES;
TSANG, 2008). A colaboracdo sistemdatica promove a confiabilidade dos processos de
comunicagdo, constru¢do de confianga, abertura e compartilhamento de informagdes
importantes  (SIENKIEWICZ-MALYJUREK; KOZUCH; SZCZYGLOWSKI, 2018).
Consequentemente, a combinagdo de competéncias, possibilidades e conhecimentos
diversificados pode levar os atores a solu¢des novas e inesperadas (SIENKIEWICZ-
MALYJUREK; KOZUCH; SZCZYGLOWSKI, 2018).

Para compreender o processo de aprendizagem em uma rede, torna-se importante
compreender os espagos € os contextos no qual essa aprendizagem pode ocorrer € como o
conhecimento percorre esse processo. Segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.7) “O
conhecimento ¢ dinamico, pois € criado nas interagdes sociais entre individuos e organizagoes”.
A partir dessa epistemologia do conhecimento, Nonaka, Toyama e Konno (2000) criam o
modelo SECI e o “ba”. O SECI (Socializagao, Externalizagdo, Combina¢ao ¢ Internalizacao)
representa o ciclo dindmico do conhecimento, ou seja, as etapas necessarias para que um
conhecimento tacito possa transformar-se em explicito e utilizdvel. O “ba” representa o

contexto no qual o conhecimento pode ser criado. Os autores defendem que o conhecimento
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precisa de um contexto para ser criado e que o processo de criagdo de conhecimento é
influenciado por este contexto em termos de quem participa € como eles participam. Assim,
eles definem o “ba” como um contexto no qual individuos, grupos ou organizacdes podem
compartilhar conhecimentos tacitos e transforma-los em explicitos por meio do SECI. A
utilidade do conhecimento tacito de grupo de alta qualidade ou intensidade pode ter implicagdes
para o aprendizado interorganizacional (ZAGHAB, 2011). Dessa forma, espagos que permitem
a interacdo, como as redes interorganizacionais, podem ser disseminadores desse tipo de
conhecimento, tornando-se espacos estratégicos para a aprendizagem.

Corroborando com essa perspectiva, Powel e Swart (2010) apresentam um framework,
no contexto de rede, que descreve os espagos e a interconexao entre esses espacos, denominados
como [-Space (espaco-informacdo que contém dados), K-Space (espago-conhecimento,
processo de cogni¢do) e P-Space (espago-problema, produto do processo cognitivo). Esses

espacos seguem uma hierarquia, conforme apresentado na Figura 4 .

Figura 4 - Interagdo dos espagos P, K e I a medida que os grupos de rede interagem.

F-soace

rspzce

Fonte: Powel e Swart (2010, p.631)

No nivel mais baixo, o espago I contém os dados que estdo relacionados diretamente
a experiéncia € servem como insumo para o processo cognitivo. O espago K, espaco-
conhecimento (onde ocorre o processo de cognicdo) e onde ocorre a interacao entre 0s grupos,

sdo abordadas as experiéncias dos individuos e grupos sobre um determinado problema.
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Finalmente, o espago P (produto do processo cognitivo) contém as situagdes de julgamento
sobre esse problema que foi discutido no ambiente K. E 1til distinguir entre o processo de
cognic¢do (que ocorre no espaco K) e o produto dessa cognicao (que esta no espaco P), pois
diferentes observadores produzirdo diferentes produtos cognitivos por meio de diferentes
processos e insumos cognitivos (POWEL; SWART, 2010). Ao mesmo tempo que se tem
resultados diferentes, tem-se também uma interconexdo entre dois circulos no espagco P,
observado na Figura 4. Essa interconexao representa que, apesar da individualidade dos grupos
e suas diferentes formas de adquirir insumos cognitivos (dados), o produto cognitivo
(julgamento) terd uma certa conexdo comum que provém da intera¢do do espago social(rede)
que ocorreu no espago K.

A partir dessas consideracdes, os autores sugerem que o conhecimento se acumula em
redes por meio de dois mecanismos: (a) reducdo da incerteza sobre a existéncia e a natureza das
ligacdes entre os conceitos padrdoes dos membros (grupos) sobre determinado problema e (b)
pela expansdo apropriada da cardinalidade do conjunto de conceitos pela inclusdo de novos
conceitos validos (ou seja, relevantes). Esses dois mecanismos trazem a tona as caracteristicas
de homogeneidade e heterogeneidade existentes em uma rede. A homogeneidade ¢ definida
como a extensdo em que o conjunto de conceitos, sobre determinado problema, entre os
membros de uma rede se sobrepdem (POWEL; SWART, 2010). A sobreposicdo de
conhecimento entre os membros, reduz as incertezas sobre determinado problema e autentica
0s conceitos ja existentes sobre o0 mesmo. Na medida em que os conceitos diferem, nomeado
por Powel e Swart (2010) como a heterogeneidade da rede, tem-se o inverso do impacto na
acumulacdo de conhecimento. Assim, a heterogeneidade auxilia na cardinalidade do conjunto
de conceitos combinados, ou seja, aumenta a capacidade de saber mais sobre determinado
problema trazendo novos conceitos antes nao conhecidos. Por fim, pode-se perceber que mesmo
que exista a homogeneidade, que autentica conhecimentos ja existentes, ou heterogeneidade,
que expande conhecimentos ainda ndo conhecidos, o ambiente de rede pode ser considerado
uma arena para o processo de aprendizagem de e entre organizacgdes. Para que se torne uma
arena de aprendizagem, ¢ importante utilizar-se de mecanismos que possam auxiliar no
gerenciamento da rede de forma estratégica para que esta atinja os seus objetivos. A governanga
vem em conjunto com a gestdo fazer o papel de estratégia e organizacgao da rede para que esta
cumpra com os objetivos pelos quais foi criada.

O papel da governanca da rede ndo € a gestao desta, mas sim a delimitacao da gestao,

ou seja, dentro dos limites definidos pela governanca, os gestores t€ém a liberdade para usar seus
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conhecimentos e habilidades visando a alcancar os objetivos coletivos (ROTH et al., 2012). Na
perspectiva dos estudos de Albers (2005), a governanga de redes ¢ constituida por um conjunto
de elementos que podem ser combinados e organizados de maneiras distintas para que redes
interorganizacionais atinjam seus objetivos. Esses elementos sdo divididos em dimensdo
estrutural e dimensao instrumental da governanca. A dimensao estrutural trata da forma como
o acordo cooperativo ¢ organizado e regulado, incluindo as regras formais sobre como a rede
sera gerida (definicao dos objetivos comuns, os direitos e as obrigagdes, divisao de tarefas, as
regras de tomada de decisdo e a distribuicdo dos beneficios) (ALBERS, 2005; ROTH et al.,
2012). Por outro lado, a dimensdo estrutural trata dos instrumentos pelos quais a gestao,
organizac¢do, regulacdo e controle da rede sdo operacionalizados de maneira a fazer com que as
organizagdes do arranjo se comportem da forma desejada, conforme os objetivos estabelecidos
(ALBERS, 2005, ROTH et al., 2012).

A gestao da rede traz como meta criar um plano para atingir os objetivos propostos
pelas organizagdes integrantes da rede (ROTH et al., 2012). Para isso, a gestdo de uma rede
interorganizacional vai tratar de a uma série de processos e praticas realizadas por um conjunto
de individuos, focados tanto na defini¢ao da dire¢o a ser tomada pela rede quanto na alocagao
e implementacdo de recursos para alcangar esses fins (HIBBERT; HUXHAM; RING, 2008).
Sydow e Windeler (1994 apud ROTH et al., 2012) sugerem quatro fung¢des centrais para a

gestdo de relagdes interorganizacionais em geral e em rede:

e funcdo de alocagdo: refere-se a distribuicdo de tarefas, recursos e responsabilidades
entre as empresas da rede.

e funcdo de regulacdo: consiste na implementagdo de regras para o trabalho coletivo das
empresas, para o gerenciamento de conflitos, a utilizagdo de sistemas de informacao e
o gerenciamento do conhecimento que circularé na rede.

e funcdo de avaliacdo: pode referir-se a avaliacdo da rede como um todo, de relagdes
empresariais diddicas ou mesmo a avaliacdo das contribui¢des individuais de cada

empresa para o sucesso da rede.

Nesta subsecdo foram apresentadas as principais caracteristicas de um arranjo entre
organizagdes denominado de rede interorganizacional. Essas redes podem tornar-se meios
colaborativos e cooperativos que auxiliam na aprendizagem de organizacdes. Nas subse¢des a

seguir, apresenta-se os fundamentos e a complexidade da aprendizagem em organizagdes e
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entre organizagdes, assim como as dindmicas que ocorrem entre a rede e as organizagdes para

que ocorra a aprendizagem.

2.1. DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL A APRENDIZAGEM
INTERORGANIZACIONAL

Apesar do termo aprendizagem ser utilizado em diversas dreas do conhecimento, o
significado da palavra relaciona-se com o processo de mudanga de um aprendiz (ou sujeito da
aprendizagem). Na area organizacional, a AO é compreendida como um processo pelo qual as
organizagdes mudam ou modificam seus modelos mentais, processos ou conhecimento,
mantendo ou melhorando seu desempenho (ARGYRIS; SCHON, 1997; CHIVA; HABIB,
2015). Nesse sentido, essa subsecao busca discutir os caminhos dessas mudangas e se essa busca
ocorre somente por meio endogeno.

Argote (2011) procura sintetizar os estudos no periodo de 1988 a 2010 sobre AO e traz
alguns pontos comuns entre as pesquisas. O primeiro, que os pesquisadores concordam em
definir a AO como uma mudanga no conhecimento da organizagdo que ocorre em fungdo da
experiéncia, esse conhecimento pode ser explicito ou pode ser tacito e dificil de articular. O
segundo, que o conhecimento pode se manifestar de varias maneiras, incluindo mudangas nas
cognigdes, rotinas e comportamentos. Por fim, que o individuo ¢ um mecanismo pelo qual a
AO i1nicia, mas que esta s6 se efetiva quando esse conhecimento perpassa o individuo e ¢
incorporado pela organizagao.

A AO pode ser concebida como um meio principal para alcancar uma ordem
organizacional melhorada ou nova. Nesse sentido, Chiva e Habib (2015), baseados no estudo
de Bohn de 1980, consideram que existem duas ordens no universo: ordens explicitas e ordens
implicitas (tacitas). A ordem explicita ¢ o mundo manifestado, representado por meio de
conhecimento, esquemas, regras, modelos mentais, paradigmas processos compartilhado pela
maioria dos membros de uma organizac¢do. A explicita deriva da ordem implicita, que implica
ter uma visao do todo, porém de dificil codificacdo, pois concentra-se em experiéncias
individuais (CHIVA; HABIB, 2015). Se a AO ¢ um meio para alcangar uma mudanca
organizacional melhorada, compreender as motivagdes para que a aprendizagem aconteca
torna-se relevante.

A literatura sobre o tema considera que a aprendizagem dentro das organizagdes ¢

motivada por fatores externos ou por condigdes internas ou organizacionais (CHIVA; HABIB,
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2015). Nesse sentido, os autores trazem os estressores que causam tensao em um organismo ou
sistema, analogamente a uma organizagao, que sao os catalisadores da aprendizagem (CHIVA;
HABIB, 2015). Esses estressores sao considerados como gatilhos iniciais da organizagao,
compreendidos como algo diferente ou desafiador acontecendo dentro ou ao redor da
organiza¢do. Os efeitos de decisdes indesejadas, prazos externos, mudancas na tomada de
decisdes, novas interacdes dentro da organizacdo ou com grupos externos a organizagao sao
exemplos desses estressores. E a partir dessa tensdo que os individuos e grupos, dentro de uma
organiza¢do, podem avaliar e interpretar, como também dar significado/valor a esses estressores
(ATKINS; PARKER, 2012, CHIVA; HABIB, 2015).

Por outro lado, tanto a percep¢ao quanto a interpretacdo serao afetadas pelo o que o
individuo sabe ou pela ordem de explicagio organizacional (CHIVA; HABIB, 2015). E a partir
desses conflitos entre o ambiente, a compreensdo do individuo e do grupo (organizagdo) que o
processo de AO pode iniciar. Dessa forma, a AO pode ser estudada em uma perspectiva de
multinivel.

A perspectiva multinivel pode ser estudada a partir dos paradigmas funcionalista e
construtivista e/ou transitar entre eles. Nesse sentido, Popova-Nowak e Cseh (2015) argumenta
que quando as pesquisas trazem a perspectiva cognitiva, comportamental e social (interagdes
sociais), o estudo posiciona-se entre a zona de transicdo funcionalista-construtivista. Um
exemplo disso, € o framework 41’s, proposto por Crossan, Lane e White (1999), quando este
traz quatro processos de aprendizagem social e psicologica sequenciais como cerne da AO
(POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). O framework 4i’s, representado na Figura 5, de Crossan,
Lane e White (1999), apresenta os niveis do individuo a organizagdo, como também os

processos da intui¢do a institucionalizagdo experienciados por estes.
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A AO, por meio deste framework,

¢ observada como um processo simultaneo,
dindmico e multinivel. O individuo é quem inicia o processo, quando intui e interpreta 0s novos

conhecimentos. Logo apds, os individuos interagem com o(s) grupo(s), que criam uma nova
interpretacdo e integracdo desse conhecimento. Por fim, o processo de AO finaliza quando o
novo conhecimento ¢ institucionalizado na organiza¢ao. A AO ¢ um processo dindmico, pois
circula entre trés niveis de analise (individuo, grupo e organizagdo) e de ligagdo entre esses
niveis (intuicdo, interpretagdo, integracao e institucionalizacdo) (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999). Os fluxos sdo representados pelos processos de feed-forward e feedback. O feed-forward

ocorre quando os individuos compartilham novos conhecimentos com outros funcionarios e
com os gestores (interpretando e integrando) para que as mudancas possam ser

institucionalizadas nos procedimentos operacionais da empresa (JONES; MACPHERSON,

20006). Ja o feedback ocorre em direcdo contraria, parte da codificagdo do conhecimento, ou

seja, conhecimento institucionalizado, da organizagdo para o nivel de individuo (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999; JONES; MACPHERSON, 2006). E esses dois fluxos se alimentam entre

a explotacdo de novos conhecimentos até institucionalizacao desses na organizagao.

A aprendizagem estd relacionada com a mudanga cognitiva e comportamental
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; KNIGHT, 2002). O framework 4i propde diferentes

combinagdes de resultados de aprendizagem cognitivos e comportamentais (CROSSAN;

LANE; WHITE, 1999), sugerindo que uma forma de resultados sem a outra pode ser vista como
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incompleta, e que a aprendizagem integrada ¢ preferivel (KNIGHT, 2002; WILBERT, 2019).
No nivel organizacional, os resultados dessa aprendizagem sao evidenciados nas mudangas das
propriedades das organizagdes, como sistemas, estruturas, procedimentos, cultura e esquemas
que refletem, e sdo refletidos, em padrdes de acdo em mudanga (rotinas, estratégias) (KNIGHT,
2002; WILBERT, 2019; WATANABE-WILBERT; STEIL; DANDOLINI, no prelo).
Corroborando com essa ideia, Holmqvist (2003b) atesta que os processos de producdo e
reprodugao continuas dessas rotinas ou regras organizacionais ocorrem por meio de barganhas,
compromissos € negociagdes, que fazem parte do processo da AO. Assim, a organizagdo cria
conhecimento na forma de regras de comportamento por meio da transformacao da experiéncia
humana em contextos de interacao social.

As perspectivas baseadas no conhecimento da empresa geraram um aumento de
interesse no processo € nos mecanismos de AO, tornando o aprendizado organizacional o cerne
da vantagem competitiva ¢ do sucesso da empresa (REBOLLEDO, 2005). Essa busca pelo
aprendizado pode ocorrer além das fronteiras organizacionais, pois a colaboragdo entre
empresas ¢ vista como um mecanismo eficiente de criacdo, recombinagdo, transferéncia e
integracao de conhecimento (LARSSON et al. 1998; REBOLLEDO, 2005; MARIOTTI, 2012).
Dessa forma, a aprendizagem pode ocorre por meio de interagdes individuais e coletivas em
varios niveis (individual, grupal, organizacional e interorganizacional) e espagos formais e
informais (MOZZATTO, 2012; ANAND et al., 2020).

Com o objetivo de explorar o impacto dos relacionamentos interorganizacionais no
processo de aprendizagem, Brown e Hendry (1998) enfatizam que as redes interorganizacionais
oferecem oportunidades significativas ao processo de AO, em fungdo das interagdes sociais que
se estabelecem e do apoio prestado a troca de conhecimento. Nesse sentido, estabelecem quatro
processos que partem do contexto interorganizacional para os processos organizacionais. Sao

eles (BROWN; HENDRY, 1998):

a) Interpretacdo — é o processo pelo qual os individuos nas organizagdes entendem os
eventos externos. Esses eventos podem envolver respostas do ambiente as agdes
tomadas pela organizagdo ou as atividades do mercado.

b) Inovagdo — ¢ o processo pelo qual os individuos nas organizacdes se sentem com
poderes para agir que estdo fora de seu comportamento normal de trabalho. Isso pode

acontecer no nivel individual ou em um contexto de grupo ou equipe.
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c) Integracdo — ¢ o processo pelo qual novas ideias e atividades inovadoras em nivel
pessoal e local sao exploradas e implementadas em uma plataforma mais ampla em
toda a organizagao. Isso pode resultar na introducao de novos procedimentos e praticas
operacionais, novos produtos e servicos, ou apenas a consciéncia do que estd
acontecendo em toda a organizagao.

d) Acgdo— ¢ o processo pelo qual as organizagdes fazem escolhas coletivas e tomam acgoes

estratégicas.

Na Figura 6 esses processos sdo apresentados no contexto interorganizacional de

Distritos Industriais.

Figura 6 - Distritos Industriais e AO
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Fonte: Estivalete (2007, p. 80) com base em Brown e Hendry (1998).

A partir da Figura 6 emergem trés temas relativos a aprendizagem: (a) énfase na
aprendizagem individual e em um ambiente estimulante; (b) uso de equipes flexiveis como um
meio para integrar a aprendizagem individual, mas dificuldades para transformar isto em AO
e; (c) importancia de interpretar o ambiente e de fazer uso dos insights adquiridos (BROWN;
HENDRY, 1998; ESTIVALETE, 2007). Os autores enfatizam o ambiente interorganizacional
como promotor de novas interpretacdes e novas ideias (inovagao), porém abordam a integragao
e a acdo (em ambientes organizacionais) como desafios para implementar mudangas.

A aprendizagem em ambientes interorganizacionais traz novos desafios, pois nao
dependem apenas das possibilidades e motivacdes dos funciondrios de organizacdes
individuais, mas € condicionado, acima de tudo, pelo contexto social e cultural de aprendizagem

(LEVINSON; ASAHI, 1997; TYNJALA, 2008, SIENKIEWICZ-MALYJUREK; KOZUCH;
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SZCZYGLOWSKI, 2018). Ela se concentra na interagdo, aquisi¢do e transferéncia de
conhecimento (TYNJALA, 2008, MARIOTTI, 2012) e surge de tensdes entre a adogdo de
novos conhecimentos e sua aplicacdo pratica (SIENKIEWICZ-MALYJUREK; KOZUCH;
SZCZYGLOWSKI, 2018).

Enquanto a AO se concentra na adaptacdo do ambiente, aquisicdo de informagdes e
desenvolvimento de regras internas, a AIO d& énfase as relagdes de parceria, confianca e
manutengao dos relacionamentos (LARSSON et al., 1998; FANG; TSAI; LIN, 2010). Portanto,
quando um vinculo interorganizacional ¢ desenvolvido, mas nao utilizado em termos de
quaisquer atividades significativas, os investimentos na qualidade e manutengdo do
relacionamento sao desperdigados.

Corroborando com a importancia dada as relagdes entre parceiros, que promovem um
ambiente para trocas de conhecimento, retomam-se aqui as contribuicdes de Larsson et al.
(1998) sobre AIO relativas a necessidade de sinergia de aprendizagem que se da através das
interagdes entre as organizacdes envolvidas. A necessidade de sinergia, processos de
negociacdo e até mesmo os conflitos, fazem da AIO um processo mais lento do que a AO,
porém de maior diversidade para aprendizagem (HOLMQVIST, 2003a; WILBERT, 2019).
Esse ambiente diverso e aberto a exploragdo pode ser estimulado por meio da “oxigenacdo de
parceiros”. Essa afirmagdo baseia-se em Holmqvist (2003a), quando este sugere que a inclusao
de novos parceiros, com capacidades distintas, auxilia a diminuir a homogeneidade nas
experiéncias.

Por fim, pode-se perceber que ao mesmo tempo que os ambientes interorganizacionais
sdo uma arena de oportunidade de aprendizagem, esses também trazem desafios em sua gestao.
Dessa forma, a proxima subse¢ao aborda os fundamentos e como pode ocorrer a aprendizagem

de uma organizacao a partir de sua interacdo com outras organizacoes, a AlO.

2.2.  APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL (AIO)

As estratégias coletivas na forma de diferentes tipos de aliancas sdo utilizadas como
um dos meios para adquirir conhecimento (OTTO, 2012) e aumentar a competéncia de uma
organiza¢do (HUBER 1991, PUCIK 1988, LARSSON et al., 1998; MOZZATTO, 2012).

Em meados dos anos 90 que iniciaram as pesquisas conceituais € empiricas sobre como
as organizacdes exploram a oportunidades de aprender por meio de aliangas estratégicas

(LARRSON et al., 1998). Porém, ¢ nos ultimos anos que a atencao tem sido dada a AIO e seu
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papel na criagdo e transferéncia de conhecimento “em” e “entre” organizacdes (YANG, 2012;
WILBERT, 2019; ANAND et al., 2020). As tentativas das organizagdes de se relacionarem
com seus ambientes de forma cooperativa foram caracterizadas como experiéncias de
aprendizagem conjunta (DOZ, 1988), corroborando com Kogut (1988, p. 184), que caracteriza
essas organizacdes como “veiculos pelos quais o conhecimento ¢ transferido”.

A AIO tem se revelado como uma estratégia para o desenvolvimento de capacidades
que minimizam a exposi¢do das empresas as incertezas impostas pelo ambiente. A revisao da
literatura aponta para discussdes conceituais sobre AlIO, dentre os precursores que utilizam
termos diferenciados, destacam-se (ESTIVALETE; PEDROZO; BEGNIS, 2012):
aprendizagem interativa (LANE e LUBATKIN, 1998), aprendizagem reciproca (LUBATKIN;
FLORIN; LANE, 2001), aprendizagem interfirma (GRANT; BADEN-FULLER, 1995;
MOHR; SENGUPTA, 2002); aprendizagem coletiva (LARSSON et al., 1998), ¢ aprendizagem
da rede (KNIGHT, 2002), explicitados a seguir.

A defini¢ao proposta Lane e Lubatkin (1998) busca capturar os passos envolvidos em
um processo de AlO, enfatizando a habilidade de uma empresa para valorizar, assimilar e
utilizar um novo conhecimento. A motivagao para o processo de AIO pode vir do ambiente, ou
seja, tanto dos concorrentes quanto dos relacionamentos interorganizacionais com 0s parceiros.
Os autores trazem o conceito da aprendizagem interativa, que remete ao desenvolvimento de
capacidades singulares por meio da transferéncia e da aquisicao de conhecimentos articulaveis
(observaveis) e também tacitos.

O estudo de Lubatkin, Florin e Lane (2001) apresenta os processos envolvidos em
AlO, denominada por eles de aprendizagem reciproca, que ocorre em diade (entre duas
organizagdes). Os autores ressaltam que a motivagdo para a criagdo de aliangas estratégicas
geralmente ¢ absorver ou adquirir o conhecimento dos parceiros para desenvolver sua propria
competéncia dentro de determinado setor.

Grant e Baden-Fuller (1995) trazem a importancia da colaboracdo entre firmas para as
teorias baseadas no conhecimento. Na mesma linha de pensamento, Mohr e Sengupta (2002),
ao mencionarem a AlO, por eles denominada como aprendizagem interfirmas, enfatizam que
a colaboragdo pode aumentar a posicao competitiva das partes envolvidas, como também a
perda de habilidades e a dilui¢do do conhecimento (ESTIVALETE; PEDROZO; BEGNIS,
2012). Para resolver esse paradoxo, o estudo apresenta mecanismos de governanca adequados

que correspondam as inten¢des de aprendizagem dos parceiros, ao tipo de conhecimento
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buscado e a duragdo projetada para a colaboragdo, de modo a maximizar os beneficios do
aprendizado e a0 mesmo tempo minimizar os riscos.

Outra corrente teorica desenvolvida por Larsson ef al. (1998), caracteriza a AIO como
uma aprendizagem coletiva, pois foca, basicamente, em como as organizagdes individuais
podem ser consideradas um bom parceiro e podem usufruir dessa forma coletiva de aprender.
Para Larsson et al. (1998), a AIO pode ser alcangada transferindo o conhecimento existente de
uma organizacao para outra, bem como criando um conhecimento completamente novo por
meio da interacdo entre as organizacdes. Para que haja a transferéncia do conhecimento ¢ a
organizagdo possa aprender, ¢ necessario que haja transparéncia e receptividade entre as
organizagdes. A transparéncia representa a cooperagdo em divulgar o conhecimento para a outra
organizac¢do, enquanto a receptividade corresponde a assertividade em absorver o conhecimento
divulgado (LARSSON et al., 1998). Dessa forma, os autores, na Figura 7, desenvolvem um
framework conceitual orientado a AIO que pode langar luz sobre este dilema relevante para
aliancas estratégicas e suas implicagdes para seus sucessos e fracassos no desenvolvimento do

conhecimento coletivo.

Figura 7 - Estratégia individuais para AIO

b .
Altn 1 Competigio Calaboragdio
Q
Receptividade %
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= %’%
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Baixa Evitagio Acomodagio
Baixa Alta
Transparéncia

Fonte: Larsson et al. (1998, p. 289)

A Figura 7 apresenta elementos chaves como a receptividade e a transparéncia
relacionados aos tipos de relacionamentos interorganizacionais. Pode-se perceber que a
colaboragdo se apresenta como o relacionamento interorganizacional mais receptivo e
transparente. A competi¢do caracteriza-se pela alta receptividade e pouca transparéncia.
Relacionamentos estabelecidos como compromisso sdo considerados moderadamente

receptivo e transparente. J4 a acomodagdo sdo relacionamentos considerados ndo receptivo e
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altamente transparentes. Por fim, a evitagdo caracteriza-se por relacionamentos de baixa
receptividade e baixa transparéncia (LARSSON et al., 1998).

Larsson et al. (1998) alertam que se nenhuma organizacao for transparente, nenhum
conhecimento existente ¢ divulgado e, portanto, ndo pode ser recebido pelos outros ou usado
coletivamente para gerar novos conhecimentos. Ademais, a capacidade receptiva e motivagao
do parceiro para absorver o conhecimento revelado ou gerado ¢ necessario para que a
transferéncia do conhecimento se consolide.

Outra corrente tedrica ¢ a aprendizagem da rede abordada por Knight (2002). A
aprendizagem da rede é compreendida como um grupo de empresas que interagem ¢ mudam o
seu comportamento ou as suas estruturas cognitivas de forma coletiva, ou seja, o aprendiz da
relacdo € o grupo de organizacdes e ndo somente as organizacdes de forma individual. Nesse
sentido, além das organizagdes aprenderem por meio da rede, a rede em si aprendeu (KNIGHT,
2002; WILBERT, 2019). No Quadro 3, Knight (2002) apresenta uma relagdo entre o nivel de

aprendiz e o contexto de aprendizagem.

Quadro 3 - Nivel de aprendiz e contexto de aprendizagem

Aprendiz/ Individual Grupo Organizacional Diadica Interorganizacional
Contexto
Individual Individuo Individuo Individuo aprende | Individuo Individuo aprende
aprende aprende com | com a organizagdo | aprende com a | com a rede
sozinho grupo parceria
Grupo Aprendizagem | Grupo Grupo aprende | Grupo Grupo aprende
do grupo ¢ | aprende por | com a organizagdo | aprende com a | com a rede
influenciada meio da parceria
pelo individuo | integragdo
intragrupo
Organizacional | Aprendizagem | Aprendizagem | Organizagao Organizacdo Organizacio
na na aprende por meio | aprende com a | aprende com a
organizagdo ¢ | organizagdo ¢ | de relacdo | parceria rede
influenciada influenciada intraorganizacional
pelo individuo | por um grupo
Diadica (2 | Aprendizagem | Aprendizagem | Aprendizagem Parceiros Parceiros
parceiros) diadica ¢ | diadica ¢ | diadica ¢ | aprendem por | aprendem com
influenciada influenciada influenciada pela | meio de | uma rede
pelo individuo | pelo grupo organizagao interacao
intra-parceria
Rede (+2 | Aprendizagem | Aprendizagem | Aprendizagem da | Aprendizagem | Rede aprende por
parceiros) da rede ¢ |da rede ¢ |redeé¢ influenciada | da rede ¢ | meio da interagdo
influenciada influenciada pela organizagdo influenciada intra-rede
pelo individuo | pelo grupo pela  relagdo
diadica

Fonte: Adaptado de Knight (2002), grifo da autora.
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No Quadro 3, as linhas se relacionam com os diferentes locais de aprendizagem (ou
seja, cada linha representa um aprendiz diferente, enquanto que as colunas estdo relacionadas
ao contexto de aprendizagem). A presente pesquisa procura estudar a ultima coluna do Quadro
3, na qual o aprendiz ¢ a organizacdo e contexto de aprendizagem ¢ a rede interorganizacional.
Essa perspectiva de estudo se enquadra na corrente teérica seguida por Larsson et al. (1998),
no qual a organizacao procura participar de aliangas interorganizacionais para explorar novos
conhecimentos.

Para compreender como os autores se posicionam sobre o conceito de AIO em suas
pesquisas, realizou-se uma busca em base de dados (Apéndice B). Desta busca, dos artigos
elegiveis (AIO como um processo, em contexto de redes e artigos empiricos), foram listados

no Quadro 4 apenas aqueles que os autores se posicionaram quanto a um conceito de AIO.

Quadro 4 - Relagao de Conceitos de AIO

Autor/Ano Proposta Conceitual
AIO ¢é um processo de aprendizagem catalisado pela colaboragdo
Scott (2000) . L . . ~ . .
interorganizacional por meio da introducdo de diversidade de conhecimento.
. AIO pode ser vista como um conjunto de processos pelos quais organizagdes
Holmqvist . . n .
(2003b) formais colaboradoras aprendem juntas com a experiéncia, produzindo e

reproduzindo varios tipos de regras ¢ rotinas.

Downe; Hartley;

Uma organizacdo aprende se individuos ou unidades adquirem conhecimento

Rashman(2004) | externo que € potencialmente util para a organizacdo como um todo.
Jones; AIO ¢ a institucionalizacdo de conhecimento externo a organizagio dentro de seu
Macpherson
(2006) processo de AO.
Van-Winkelen A AIO ¢ a geracdo de aprendizagem ao nivel das organizagdes participantes que
(2010) ocorre por meio da aprendizagem dos individuos que as representam.
Mozzato (2012); | ~ A " ~
Mozzato: E um  processo fhnamlco e b'ilseado em praticas, que ocorre em rleagoes
Bi tencou’rt 1ntc'3rorgan}za019nals de cooperagdo, em espagos sociais estruturados ou ndo, que
(2018) estimula situa¢des de aprendizagem.

AIO sugere que organizagdes tém a oportunidade de aprender com a experiéncias
Halachmi; externas de outras pessoas e estabelecer politicas e regulamentos de forma proativa,
Woron (2013) prevenindo ou reduzindo as chances de que uma situagdo semelhante ocorra em sua

organizacdo.

Yang et al
(2014)

AIO é um processo que envolve compartilhamento de conhecimento entre membros
de diferentes organizagdes e se torna um meio importante para as organizagdes
adquirirem novo conhecimento.

AIO pode ser vista como uma aquisi¢ao coletiva de conhecimento entre um conjunto
de organizagdes, e advém de um processo de compartilhamento de conhecimento

(2015)

Sohn (2015) L . . .
revelando-se como uma nova estratégia para o desenvolvimento de capacidades que
minimizam a exposi¢cdo das empresas as incertezas impostas pelo ambiente.

Abualqumboz Ocorre pela transfer.énfia do conhecimeqto existente de uma organizagdo para outra,

(2015) bem como pela criagdo de~um conhecimento completamente novo por meio da
interacdo entre as organizagdes.

Melo; Beck | E o processo resultante da colaboragio de pessoas em uma organizagio com pessoas

externas ou outra entidade externa.




Schumacher
(2015)

AIO ¢ um processo dinamico que ocorre em relagdes interorganizacionais
cooperativas em espacos sociais, promovendo interacdo e oportunidades de

Eiriz; Gongalves;
Areias (2017)

aprendizagem entre organizagdes.

E por meio de relacionamentos interorganizacionais e de rede que as organizagdes
transferem, compartilham e disseminam conhecimento em suas redes,
desenvolvendo competéncias tecnoldgicas e conhecimento sobre produtos,
mercados e processos.

E a aprendizagem de vdrias organizagdes como um grupo € 0s mecanismos

Gibb; Sune; envolvidos no desenvolvimento e abordagem de uma meta de desempenho no nivel
Alber (2017)

da rede.
Brandio; Naio se trata meramente da soma da aprendizagem dos individuos e das organizac¢des
Temoteo; que compdem a rede, e sim ¢ caracterizada por mudangas em propriedades no nivel
Candido (2018) da rede.

Sienkiewicz et al.
(2018)

AIO ¢ vista como uma teoria da agdo organizacional para explicar como 0s grupos
organizacionais escolhem caminhos estratégicos e operacionais dada a
racionalidade limitada, fornecendo uma alternativa positiva aos pressupostos da
escolha racional.

Forgiarini (2019)

A AIO ¢ uma forma diferente de aprendizagem, pois a organizacdo aprende com
outras organizagoes, por vezes, pode-se ter resultados semelhantes a pesquisa de
transferéncia de conhecimento intraorganizacional.

Leung et al,
(2019)

AIO neste contexto ¢ a aprendizagem com os pares, por meio de criagdo de rede IPN
(Industry Peer network).

Wilbert (2019)

A organizacao aprende a partir de interagdes com outras, definida de forma ampla
como AIO.

Cui et al., (2020)

A AIO ¢ uma forma crucial de adquirir conhecimentos uteis, de forma externa, para
gerar novos conhecimentos e ajudar as empresas a lidar com problemas em novos
ambientes.

A AIO permite aprender com os sucessos, fracassos e praticas cotidianas de outras

Haneberg (2020) | organizagdes com o objetivo de adquirir conhecimento de novos clientes e
mercados.
Ouro Filho; . L. . .
A AIO pode ser definida de varias maneiras como o aprendizado que acontece em
Olave; Barreto .
(2021) uma rede de empresas que aprende em sua totalidade.

Fonte: elaborado pela autora.
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De acordo com o Quadro 4, pode-se perceber que sdao diversos os conceitos utilizados

pelos autores. Porém o que ¢ comum entre eles ¢ a busca pelo conhecimento por uma

organizac¢do além das suas fronteiras organizacionais. Para esta pesquisa, a AIO ¢ um processo,

no qual uma organizagdo a partir da interacdo e contato com as experiéncias de outras

organizagoes (LANE; LUBATKIN, 1998; KULL; ELLIS, 2016) adquire novos conhecimentos

e habilidades que sdo incorporados em seus sistemas, estruturas e/ou rotinas organizacionais

(JONES; MACPHERSON, 2006).

Para melhorar compreender como o tema de AIO se apresenta na literatura, realizou-

se uma revisao de escopo (Apéndice B) que serviu como base para a elaboragdo de um mapa

ontoldgico da AIO, Figura 8.



50

Figura 8 - Mapa ontolégico da AIO
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Fonte: elaborado pela autora.

A Figura 8 apresenta varias formas que a AIO ¢ abordada pelos autores, explicados na
sequéncia. Ela pode ser utilizada como um meio de buscar conhecimento para competitividade
de mercado (MELLAT-PARAST, 2013; PRATONO et al., 2019; LEUNG et al.,2019; SHAN;
DAN; QIU, 2020;), inovagao (AZADEGAN et al.; 2008; BOUNCKEN; PESCH; KRAUS,
2015; HARTLEY; RASHMAN, 2018; MEYER; ALSTETE, 2018; AVALOS-QUISPE, 2019;
LINDER; SPERBER, 2019), melhorar o desempenho organizacional (CHOI; KO, 2012;
MANUJ; OMAR; POHLEN, 2014; RAFIQUE ef al., 2018) e reducao de gastos (MELLAT-
PARAST, 2013; KULL; ELLIS, 2016).

As organizagdes podem aprender com as outras de formas distintas. Nesse sentido,
Lane e Lubatkin (1998) categorizam a AIO de trés formas: ativa, quando a organizagao utiliza
de processos de benchmarking (comparagdes de mercado) ou inteligéncia (utilizacdo da
tecnologia que transforma dados em informacgdes); passiva (publicagdes, semindrios,
consultorias e educacdo formal) ou interativa (entre empresas face a face). A aprendizagem
interativa pode ocorrer em forma de diade e em redes. Diade € a aprendizagem que ocorre entre
pares de organizacdes (e.g., aliancas, joint venture), enquanto a rede se refere a grupos de mais
de duas organiza¢des (KNIGHT, 2002). O foco desta pesquisa estd na AIO interativa em redes.
Ha varias configuragdes de redes interorganizacionais, conforme aborda a Figura 3, que sdo

criadas de acordo com seus propdsitos. Se por um lado a complexidade de gestdo aumenta com
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a rede, devido ao numero de conexdes com o0s parceiros, por outro aumenta também a
diversidade do conhecimento entre eles (AVALOS-QUISPE, 2019). A vantagem de aprender
em uma rede ¢ que ela fornece uma arena de aprendizagem onde os individuos podem
separadamente e coletivamente refletir sobre suas proprias experiéncias ¢ as dos outros
(BERGH, 2008; AVALOS-QUISPE, 2019).

As evidéncias de que a aprendizagem ocorreu podem ser observadas pelas mudancas
cognitivas e/ou comportamentais (sociais) nos individuos, grupos, na organizagdo
(NOOTEBOOM, 2011; PEREZ; WHITELOCK, 2013) e/ou na rede (KNIGHT, 2002;
WILBERT, 2019). Refor¢ando tal posi¢do em contextos interorganizacionais, Knight (2002)
defende que ¢ por meio da mudanca comportamental ou/e nas estruturas cognitivas, provocadas
pelas interagdes entre as organizagdes, que a AIO se efetiva. Na visdo de Nooteboom (1992),
0s processos cognitivos sdo de carater individual, ou seja, as pessoas constroem suas categorias
cognitivas de percep¢do, compreensio e avaliagdo na interagdo com outras pessoas, portanto ¢
uma forma de ver o mundo de acordo com a sua trajetdria de vida. Entretanto, em seu estudo
mais recente de 2011, o autor estuda o foco cognitivo em organizacdes e ressalta a importancia
da organizagdo em aprender novos conhecimentos como também servir como arena social para
aprendizagem individual.

Outra questdo, ainda representada pela Figura 8, ¢ quem aprende nesse processo de
AIO (individuo, grupos de individuos e organizacdo, e organizacdo). As organizacdes sao
formadas por individuos, sendo assim, ele ndo € s6 o primeiro a se envolver no processo, como
também o que promove a mudanca, ou seja a aprendizagem. Para elucidar melhor esse processo
e o envolvimento de individuos, grupos e organiza¢do e grupo de organizagdes, parte-se da
extensdo do framework 4i, Figura 1 para o nivel interorganizacional. A partir deste modelo
conceitual, compreende-se que um individuo realiza seu processo de aprendizagem ao
processar informagdes por meio da intui¢dao e da interpretacdo (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999; JONES; MACPHERSON, 2006).

Em outras palavras, o individuo aprende quando cria um novo significado as
experiéncias, modificando sua cognicio (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; ), com
possibilidades de gerar para si transformagdes de conhecimentos e crengas, bem como
alteracdes comportamentais duradouras (FIOL; LYLES, 1985; EASTERBY-SMITH;
CROSSAN; NICOLINI, 2000; WILBERT, 2019). Um grupo aprende, quando seus individuos
integram e interpretam em conjunto os conhecimentos individuais (CROSSAN; LANE;

WHITE, 1999). A organizagdo aprende quanto consegue institucionalizar o novo conhecimento
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adquirido em suas rotinas, estruturas, culturas e estratégias (FIOL; LYLES, 1985; CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999; WILBERT, 2019). Por fim, organizacdes aprendem por meio da
interacao com a rede quando estes promovem mudanga cognitiva ou comportamentais em seu
ambiente organizacional (KNIGHT, 2002; WEGNER; MOZZATTO, 2019; WILBERT,
2019;).

Holmgqvist (2003b) enfatiza que as organizagdes podem aprender com a experiéncia
de outras organizagdes. O carater explorador de grande parte do aprendizado
interorganizacional ndo ocorre por si mesmo; ocorre como resultado de um confronto e uma
combinagdo de experiéncias de organizagdes individuais. Adentrando a esse ambiente
interorganizacional, o autor ressalta o processo de negociagado (interagdo e compartilhamento),
como um fato gerador dos acordos organizacionais, definidos pelo autor como as ‘‘regras
organizacionais’’ (HOLMQVIST, 2003b, p. 445).

Essas regras incluem procedimentos operacionais padrao, rotinas, codigos, programas,
entre outros, que geram certos acoplamentos entre os comportamentos individuais e servem
como diretrizes para negociacdes futuras (dentro da organizagdo ou fora dela) (HOLMQVIST,
2003b). A cogni¢do e o comportamento dos individuos sdo afetados pelas regras do seu
ambiente organizacional, que servem como um modelo para interacdes com outros individuos
e outras organizagdes (HOLMQVIST, 2003b). Dessa forma, pode-se dizer que quando os
individuos participam de ambientes interorganizacionais, eles levam consigo modelos mentais
criados em suas organizacgoes de origem. O individuo que ¢ um representante institucional na
rede, torna-se um elo entre a organizagdo de origem e a rede interorganizacional que participa.
(WATANABE-WILBERT; ZANDAVALLI; DANDOLINI, 2021).

A teoria da agéncia, lancada por Jensen e Meckling (1976) descreve essa relagdo, no
qual o individuo € o agente e a organizagdo o ator principal. A relacdo de agéncia ¢ definida
como um contrato pelo qual uma pessoa/organizagdo (principal) contrata outra
pessoa/organizagdo (agente) para executar algum servigo em seu nome, delegando alguma
autoridade para tomada de decisdo do agente (JENSEN E MECKLING, 1976; PARTYKA,
2021). Corroborando com essas premissas, no contexto aprendizagem e rede, Holmqvist
(2003a) argumenta que o individuo como representante institucional valida o pressuposto de
que os seres humanos podem agir em nome das organizacdes, podendo assim embarcar em
processos de aprendizagem experiencial em nome dessas.

Esses processos trazem a tona o processo de barganha (negociagao) e das experiéncias

sociais na qual os individuos extraem ligdes que podem contribuir para o seu aprendizado e
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modificar seu comportamento na organizagdo, iniciando um processo de mudanga
organizacional (HOLMQVIST, 2003a). Knight (2002) corrobora com essa ideia, pois esclarece
que as estruturas cognitivas coletivas e as praticas coordenadas sdo estabelecidas por meio do
relacionamento que ocorre além das fronteiras organizacionais. Ao estudar a aprendizagem,
que ocorre em uma rede, ¢ necessario compreender os processos proativos € emergentes,
formais e informais, de institucionaliza¢do, comunicagao e criagdo de significado (KNIGHT,
2002). Percebe-se dessa forma que, para aproveitar a rede como uma arena de aprendizagem, ¢
necessario compreender o espaco e sua dinamica, ou seja, os atores, 0s mecanismos e os fatores
envolvidos no processo de aprender.

Para que o processo de AIO ocorra ¢ fundamental o desenvolvimento de estruturas e
mecanismos apropriados que o apoiem (KNIGHT, 2002; ESTIVALETE, 2007). Essa afirmacao
vem ao encontro do interesse em futuras pesquisas que aprofundem esses mecanismos €
processos subjacentes que influenciam a aprendizagem (MARIOTTI, 2012; RAJALA, 2018;
ANAND et al.,2020). O ambiente onde ocorre a AIO ¢ coletivo, por isso atividades especificas
e mecanismos de governanga que auxiliem a coordenagdo, de forma compartilhada, sdao
fundamentais (EIRIZ; GONCALVES; AREIAS, 2017). Outras atividades que também apoiam
a AIO incluem o estabelecimento de reunides regulares, a escolha de mecanismos de
comunicagdo apropriados, a compreensao do contexto de trabalho um do outro, a definicdo de
papéis na rede, a motivagdo dos membros para participar e compartilhar abertamente
conhecimentos valiosos entre outros (EIRIZ; GONCALVES; AREIAS, 2017; WATANABE-
WILBERT; ZANDAVALLI; DANDOLINI, 2021).

Branddo, Temoteo e Candido (2018) trazem os elementos que podem servir como
moderadores da AIO, agrupados em trés categorias: elementos do contexto geral (pressdo do
ambiente, concorréncia e competicdo de mercado); elementos do nivel da rede
(confianga/qualidade das relagdes, reacdes de poder entre os participantes, mecanismos de
controle, mecanismos de informacao/comunicagdo e objetivos compartilhados); e elementos no
nivel da organizagdo (predisposicdo dos participantes em aprender, e conhecimentos
complementares).

Na mesma linha de pensamento, Watanabe-Wilbert, Zandavalli e Dandolini (2021)
trazem os fatores externos, de rede e organizacionais que influenciam a AIO: a) fatores
externos, encontrados no ambiente externos e que, muitas vezes, atuam como motivadores de
mudancas na qual a rede € reativa (pressdes ambientais de mercado; crises sociais); b) fatores

da rede, sdo enddgenos e estdo relacionados aquilo que ocorre entre as organizagdes no
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ambiente interorganizacional, permitindo atuacdo direta da rede (Know how; espagos sociais,
composi¢ao e estrutura da rede; protecdo a propriedade intelectual; governanca do
conhecimento; senso de unidade; relacionamento entre as organizagdes; objetivos da rede,
cultura e representante da rede); c¢) fatores organizacionais, relacionados a organizagao de forma
individual e sua receptividade ao novo conhecimento, bem como sua aplicagdo na organizagao.

A relagdo entre parceiros foi referenciada como um dos principais fatores para
relacionamentos duradouros (WATANABE-WILBERT; ZANDAVALLI; DANDOLINI,
2021), sendo a confianga como um elemento fundamental nas transacdes e relacdes que se
estabelecem entre as organizagdes inseridas em redes (INKPEN, 2000; SCOTT, 2000;
BALESTRIN; VARGAS, 2004, DOWNE, HARTLEY; RASHMAN, 2004; LUI, 2009;
ESTIVALETE, 2007; MOZZATO; CHOI; KO, 2012; BITENCOURT, 2018; AVALOS-
QUISPE; HERNANDEZ-SIMON, 2019; LEUNG et at.,2019). Na concep¢ao de Inkpen
(2000), a confianca reflete a conviccdo de que a palavra ou a promessa de um parceiro sera
cumprida. Sem confianga, a troca de informagdes pode ser baixa em exatiddo, compreensdo e
oportunidade. Dessa forma, quanto maior a confianga entre os parceiros, maior sera a
acessibilidade de informagdes compartilhadas, sendo mais provavel que o conhecimento esteja
acessivel a todos os envolvidos (INKPEN, 2000).

Child (1999) apresenta algumas distingdes entre os trés tipos de confianga que ocorrem
conforme as fases evolutivas das relagdes de cooperagdo: a calculista, a cognitiva e normativa.
Na calculista, os parceiros envolvidos cumprirdo com o que foi combinado, uma vez que a
punicao pela violagdo da confianca ¢ maior do que os beneficios envolvidos (CHILD, 1999;
ESTIVALETE, 2007). A cognitiva, fornece uma base para o entendimento das agdes dos
parceiros, sendo que os parceiros podem predizer, razoavelmente, as atitudes dos outros com
base nas expectativas que sdo compartilhadas (CHILD, 1999; ESTIVALETE, 2007). Quanto a
confianca normativa, essa envolve o compartilhamento de valores comuns entre os parceiros,
baseiam-se nas relagdes interpessoais e de amizade que sdo desenvolvidas a longo prazo
(CHILD, 1999; ESTIVALETE, 2007).

Além da confianga, a forma como os parceiros interagem pode afetar o tempo de
duracdo dos relacionamentos com outras organizagdes. Se 0s parceiros estiverem satisfeitos
com seu padrdo de interagdo, resultado de aprender sobre o conhecimento um do outro em
trocas continuas, eles podem decidir manter o relacionamento, mesmo se estiverem tendo um
desempenho abaixo das expectativas (PEREZ; WHITELOCK; FLORIN, 2013). Como afirmam

0s autores, parceiros satisfeitos com o conhecimento de sua contraparte € com seu padrao de
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interagcdo também sdao mais propensos a aumentar seu nivel de compromisso e engajamento
com o relacionamento, por meio de investimentos em recursos especificos de relacionamento.

Outros fatores como a cultura, estrutura (padrao de ligagdes ou interagdes entre as
organizagdes) tecnologia e a capacidade de absor¢ao (capacidade de adquirir e aplicar os novos
conhecimentos nas organizagdes), sao trazidos pelo estudo de Levinson e Asahi (1997) como
fatores que promovem processos de aprendizagem. Esses fatores, combinados com os processos
de transferéncia de conhecimento, levam a organizagdo a aprendizagem intra e inter
(LEVINSON; ASAHI, 1997). Essas observagdes resultam em quatro etapas necessarias para
que a AIO ocorra: tomar consciéncia da necessidade e identificar o novo conhecimento;
transferir e interpretar o novo conhecimento; usar o conhecimento adaptando-o ao objetivo;
institucionalizar o conhecimento e refletir sobre a necessidade de novos ajustes (LEVINSON;
ASAHI, 1997).

E por meio da transferéncia de conhecimento entre organiza¢des que organizagdo pode
adaptar novas solugdes para problemas que ndo foram solucionados com a sua propria
experiéncia (KHANNA et al., 1998; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; ARGOTE,
2011). A colaboragao sistematica entre organizacdes promove a confiabilidade dos processos
de comunicagdo, constru¢do de confianga e abertura para compartilhamento de informagdes
importantes (SIENKIEWICZ-MALYJUREK; KOZUCH; SZCZYGLOWSKI, 2018). E por
meio da combinagdo de competéncias, possibilidades e conhecimentos diversificados entre
organizagdes que surgem solugdes novas e inesperadas.

Com base na busca pela transferéncia do conhecimento interorganizacional e na
complexidade dessas relagdes, Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008) desenvolvem um
framework que descreve os fatores que influenciam a transferéncia do conhecimento

interorganizacional, Figura 9.
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Figura 9 - Fatores que influenciam a transferéncia do conhecimento interorganizacional
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Fonte: adaptado de Easterby-Smith; Lyles; e Tsang (2008).

Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008) trazem que, apesar da diversidade do
conhecimento em ambientes interorganizacionais ser rica, o aumento na complexidade de
gerenciar os relacionamentos dentro e fora das fronteiras organizacionais também sao maiores.
Os autores ressaltam que os participantes de ambientes interorganizacionais podem ser
simultaneamente parceiros em aliangas estratégicas, concorrentes, fornecedores e clientes uns
dos outros, e isso levanta muitas questdes, incluindo os problemas de "vazamento", a dinamica
das corridas de aprendizagem e as propriedades de conhecimento das redes.

Conhecer como ocorre o processo de transferéncia de conhecimento e as variaveis que
o afetam podem aprimorar as capacidades das empresas no gerenciamento das relagdes e na
busca por novos conhecimentos, foi outro ponto destacado pelos autores. Os autores enfatizam
ainda, que os individuos desempenham um papel de destaque nesse processo de transferéncia
de conhecimento, pois eles sdo importantes “repositorios de conhecimento organizacional e
agentes de aprendizagem” (EASTERBY-SMITH, LYLES; TSANG, 2008, p.684). Assim, sdo
capazes de transferir conhecimentos tacito e explicito e adaptar esses conhecimentos a novos
contextos. Em nivel de organizacao, os autores trazem as caracteristicas da empresa doadora e
receptora no qual a simetria entre elas, que ocorre desde sua motivagdo em ensinar e aprender,

podem auxiliar no processo de transferéncia do conhecimento. Os autores abordam que a
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capacidade de absorcdo e a capacidade de transferéncia dentro da organizagdo estdo inter-
relacionadas no sentido de que uma organizagdo que ¢ competente em absorver conhecimento
externo também deve estar bem capacitada para difundir o conhecimento dentro de seus
proprios limites.

A capacidade de absor¢do da organizagdo receptora, ou aprendiz, em contextos de
AlQO, ja foram abordados por Lane e Lubatkin (1998) e Lane, Koka e Pathak (2006). Essa
pesquisa apropria-se do conceito de Lane, Koka e Pathak (2006) que define a capacidade
absortiva como a capacidade de uma organizagdo de utilizar o conhecimento externo por meio
de trés processos: 1) reconhecer e compreender novos conhecimentos potencialmente valiosos
por meio da aprendizagem exploratoria (com outras organizacdes); (ii) assimilar novos
conhecimentos valiosos por meio de aprendizado transformador (adaptacao a realidade da
organiza¢do); e (iii) aplicar o novo conhecimento assimilado para melhorar os resultados
organizacionais.

Partindo dessa necessidade de compreender melhor essa diversidade de conhecimento,
bem como o processo de transferéncia do conhecimento entre organizagdes, apresenta-se a
préxima subsecdo que trata das dinamicas da AIO. Essas dinamicas trazem o fluxo que ocorre
entre as organizagdes ¢ a rede, tanto na busca pelo conhecimento (da organizacdo para a rede)

como na internalizacdo deste (da rede para organizagao).

2.3.  AS DINAMICAS DA AIO EM REDE

A teoria que aborda a AIO como uma extensdo da AO, a partir da criacdo de um nivel
a mais no framework 4i, enfatiza que o aprendiz da relagdo pode ser a organizagdo de forma
individualizada (c¢f. LARSSON et al., 1998) ou a rede (c¢f. KNIGHT, 2002). Nesse contexto,
parte-se do pressuposto que existem dinamicas que ocorrem para permitir um fluxo de
conhecimento do espaco intra para o interorganizacional e vice-versa (HOLMQVIST, 2003a;
MOZZATO; BITENCOURT, 2014; WILBERT, 2019). Esse fluxo pode ocorrer de maneira
interativa (LANE; LUBATKIN, 1998) e por meio de experimentagdes (HOLMQVIST, 2003a).

A experimentacdo e aprendizagem com a experiéncia SA0 processos essenciais para
criar conhecimento, que ¢ inicialmente desestruturado e tacito (SCOTT, 2000). O conhecimento
tacito abrange perspectivas, know-how, experiéncia e habilidades especificas ao contexto, que
sdao dificeis de articular, comunicar, formalizar e codificar (SCOTT, 2000; NONAKA, [;

TOYAMA, 2003). Dessa forma, e-mail, groupware, intranets, videoconferéncia ou sistemas
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baseados em documentos eletronicos (SCOTT, 2000) sdao melhores para transmitir
conhecimento técito, pois ¢ por meio do didlogo e da interacdo (HARTLEY; ALLISON, 2002)
que ele pode ser capturado.

Nessa mesma linha, Janowicz-Panjaitan ¢ Noorderhaven (2009) trazem o termo
conhecimento “substantivo”, que nada mais ¢ do que o conhecimento tacito que os parceiros
usam para atingir seus objetivos de negocios, por exemplo, know-how tecnologico, gerencial e
de mercado. Esse conhecimento pode ser aprendido ou revelado em ambientes de colaboragao.
Ele pode ser aprendido, quando os parceiros no decorrer da colaboracdo desenvolvem um
conjunto de novas capacidades e habilidades (INKPEN; TSANG, 2005). O conhecimento pode
ser revelado, quando o parceiro da ao outro a oportunidade de acessar as competéncias e
habilidades ja desenvolvidas e adquiridas antes de entrar na colaboragdo focal (KOGUT, 1988;
INKPEN; TSANG, 2005).

Nas pesquisas recentes de Linder e Sperber (2019), que estudam como os estoques de
conhecimento interno podem ser combinados de forma eficaz com o conhecimento externo, os
autores trazem evidéncias de que as inovagdes radicais da organizacdo sejam desenvolvidas
com base no conhecimento interno explorado (explotation), ao invés da transferéncia de
conhecimento externo (exploration). Por outro lado, o estudo confirma a relagdo positiva da
hipotese que a transferéncia de conhecimento de um parceiro tem maior probabilidade de gerar
inovacdes de processo incrementais € que o nivel de capacidade de absor¢do do aprendiz
(organizacdo) ¢ fundamental.

Os conceitos de “exploitation” (explotagdo) e “exploration” (exploragdo) foram
trazidos por Crossan, Lane e White (1999), em seu estudo sobre renovacdo estratégica que
gerou o framework 41, no contexto da AO. As autoras abordam que para que a renovagao ocorra
nas organizacdes € necessario que essas explorem e aprendam novas maneiras de fazer algo,
como também “explotem” o que ja aprenderam. Larsson ef al. (1998) trazem esses conceitos
no contexto interorganizacional, remete ao dilema de que para ser um bom parceiro € necessario
que este abra suas fronteiras interorganizacionais e compartilhe seu conhecimento com outras
organizagdes. Por outro lado, tais estratégias de exploragdo podem gerar comportamentos
oportunistas, que minam o desenvolvimento do conhecimento coletivo na alianga estratégica.
Para compreender essa relacdo os autores criam um framework (cf. Figura 7) que traz a
transparéncia e a receptividade como elementos fundamentais para a AIO e enfatizam as
aliancas colaborativas como as mais transparentes e receptivas para a aprendizagem

(LARSSON et al., 1998). Dessa forma, pode-se dizer que, enquanto a explotagao traz a tona o
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que “ja ¢ conhecido” por meio da experiéncia, a exploracdo traz o experienciar do que ¢
“totalmente novo”.

Quando esses processos de explotagdo e exploracao ocorrem de forma sinérgica entre
o ambiente organizacional e interorganizacional, cria-se um ambiente propicio para criagdo e
institucionalizagdo de novos conhecimentos (HOLMQVIST, 2003a; JONES; MACHPERSON,
2006; NOGUEIRA, 2016; PERONARD; BRIX, 2018). Sobre esse fluxo, Holmqvist (2003a)
sugere que os mecanismos de AO atuam como a estrutura fundadora, ou seja, como blocos que
dardo a sustentacdo sobre a qual ocorre a AIO. Corroborando com essa ideia Peronard e Brix
(2018), com base na teoria decorrente da ambidestria, sugerem que a “explotacdo” e a
“exploracdo” ocorrem entre as organizacdes por meio de AIO interativa ou integrativa (cf.
LANE; LUBATKIN, 1998).

O estudo de Holmqvist (2003a) propde um modelo dinamico de aprendizagem dentro
e entre as organizagdes. As organizagdes aprendem com a experiéncia de duas maneiras inter-
relacionadas, porém distintas. Elas devem criar variedade na experiéncia, denominado pelo
autor como exploracdo e devem criar confiabilidade na experiéncia, denominado como
explotacdo. Apesar de parecerem opostos, o estudo aponta que sdo complementares e que a
explotacdo, que ocorre dentro da organizagdo, ¢ um pré-requisito para exploracdo, que ocorre
no ambiente interorganizacional. Essa “fertilizacdo cruzada”, abordada pelo autor, ¢ importante
para entender como as organizagdes podem utilizar-se da explotagdo e exploragdo para trazer

novos aprendizados para a organizacdo. Essa dinamica esta representada na Figura 10.



Figura 10 - Processo dindmico dos niveis de aprendizagem
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A Figura 10 apresenta os processos de explotacdo e exploragdo, analisados de forma

horizontal, ou seja, compara a aprendizagem intra e inter separadamente para que se possa

compreender as similaridades e diferencas entre elas. O autor defende que os processos de

aprendizagem envolvem quatro transformacdes de aprendizagem inter-relacionadas que

ocorrem dentro e entre as organizagdes, sao elas Holmqvist (2003a):

e atuacio: descreve um processo continuo de explotacdo. Dentro das organizacdes, esse

processo denota, por exemplo, funcionarios explotando conjuntamente em um

dominio especifico de experiéncia. Entre organizagdes, esse processo envolve a

explotacdo conjunta de experiéncias por duas ou mais organizagoes;

e abertura: descreve uma transi¢do de um processo continuo de explotacdo para um

processo continuo de exploracdo. A abertura ndo ¢ uma resposta automadtica as

mudangas externas no ambiente, envolve choques na visdo de mundo existente e

dominante, resultando em uma crise. Esta ¢ uma fase que inclui um paradoxo entre as

experiéncias existentes e novas experiéncias para formagao de novos conhecimentos.

Dentro das organizagdes, a abertura ocorre quando a organizagdo decide se abrir a

estimulos externos de qualquer espécie, seja por meio de recrutamento de novos
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funcionarios e gerentes ou novos acionistas. Entre organizagdes, a abertura significa
buscar novas aliangas com outras organizagdes que possuem outros conhecimentos
e/ou competéncias;

experimentac¢do: descreve um processo continuo de explorar algo novo. Apds a
abertura, segue-se um periodo de intensa experimentagdo, por exemplo, quando novos
executivos sdo recrutados para uma organizagdo. Para uma colaboragdo
interorganizacional, a experimentagdo pode ocorrer depois da entrada de novos atores
membros na qual uma agao parcialmente nova € buscada como resultado;

focalizacdo: descreve uma transicao de um processo continuo de exploragdo para um
processo continuo de explotagdao. Nesse momento, da-se por fim a experimentagado e
procura-se por uma busca por solugdes. Dentro das organizagdes, isso ¢ marcado pela
elaboracdo de metas e estratégias formais. Entre as organizacdes, isso pode ocorrer
quando as partes chegaram a um consenso sobre como continuar através da elaboragao

de estratégias e objetivos formais.

Holmgqvist (2003a) ainda, atesta que os processos de aprendizagem estiao
integrados por meio de quatro transformagdes de explotacdo e exploracdo: extensdo
explotativa, internalizagdo explotativa, extensdo exploratéria e internalizagdo
exploratoria. Dois novos conceitos sdo assim adicionados: extensao e internalizacio,

conforme Figura 11.
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Figura 11 - Modelo dinamico de aprendizagem intra e interorganizacional
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Fonte: Adaptado de Holmqvist (2003a), grifo da autora.

A extensdo surge como resultado do aumento da transparéncia de uma tUnica
organizagdo, compreendida por Larsson et al. (1998) como a disposi¢dao de compartilhar
experiéncias entre si. Holmqvist (2003a, 2004) corrobora Larsson ef al. (1998), mas utiliza a
palavra abertura quando se refere a transparéncia. Assim, a extensao associa-se a abertura de
uma organiza¢do quando esta decide compartilhar as suas experiéncias e necessidades com
outras organizacdes (HOLMQVIST, 2003a; 2004). O autor ainda enfatiza que a extensao €
frequentemente vista como uma razao para a existéncia dessas colaboracdes formais entre
organizagdes, nas quais o conhecimento pode ser compartilhado. O objetivo dessas
colaboragdes € explotar as experiéncias uns dos outros e/ou explorar novos conhecimentos em
conjunto com outras organizacdes. O autor ainda ressalta que € necessario “traduzir” essas
experiéncias do ambiente intra para o inter em uma linguagem comum entre as organizagoes.

Por outro lado, a internalizacio parte do fluxo contrario, ou seja, trata de como a

organizagdo traz e utiliza o novo conhecimento, resultado da interagdo com a rede, para o seu
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ambiente organizacional. Isso pressupde que a organizagcdo necessita ser receptiva as
experiéncias das outras para que a aprendizagem ocorra (HOLMQVIST, 2003a). Holmqvist
(2004) esclarece que a “internalizagao” parte da aquisi¢ao do conhecimento externo, por meio
de colaboragdes. As organizagdes, de forma isolada, por meio das colaboragdes
interorganizacionais formais, explotam experiéncias criadas coletivamente e/ou podem
explorar suas experiéncias colaborando com outras organizagdes que sao muito diferentes da
sua. Novamente o autor ressalta que ¢ necessaria uma nova “traduc¢ao” dessas experiéncias,
porém agora do ambiente inter para o intra.

O estudo de Jones e Macpherson (2006) também investigam como empresas buscam
o pelo conhecimento externo e como o utilizam para se renovarem estrategicamente. Para isso,
com base tedrica no framework 41, os autores criam uma expansdo deste, propondo um novo
nivel, o “interorganizacional”. Nesse nivel, os conhecimentos sdo externos, que ora podem vir
de requisitos do cliente, sugestoes de fornecedores, servigo pds-venda, ambiente regulatdrio ou
provedores de conhecimento. O estudo enfatiza que o conhecimento externo auxilia na
renovagdo estratégica quando este for institucionalizado (incorporado em rotinas, sistemas e
estruturas) para que possa ser distribuido por toda a organiza¢do. Além disso, ressaltam os
relacionamentos interorganizacionais como fundamentais para incorporagdo da aprendizagem,
garantindo assim que o efeito da aquisi¢cdo de novos conhecimentos ndo seja transitorio. Jones

3t
1

e Macpherson propdem ainda o quinto “i”, como intertwining (entrelagar), também tratado por
Holmgqvist (2004) como a tradug@o dos processos do intra para interorganizacional e vice-versa.
De certa forma, os autores acrescentam que a AIO é um processo de aprendizagem da
organiza¢do, que inicia no terceiro nivel organizacional e prossegue para o nivel
interorganizacional, recursivamente (WILBERT, 2019).

Corroborando com a ideia de Jones e Macpherson (2006), Mozzato (2012) e Mozzato
e Bitencourt (2018) estudam como ocorre o processo de AIO em Arranjos Produtivos Locais
(APL). Como principais contribui¢des, os estudos trazem que formas colaborativas de
relacionamentos interorganizacionais tornam-se meios chaves para a ocorréncia da AIO.
Mozzato (2012) compreende as agdes cooperativas, entre os agentes de uma APL, constituida
de acdes colaborativas e competitivas. Segundo a autora “as atitudes colaborativas incidem no
auxilio entre os agentes, existindo comprometimento reciproco, enquanto que as atitudes
competitivas dizem respeito a competicdo entre os agentes, afetando o comprometimento

mutuo”. Mozzato e Bitencourt (2014) ressaltam ainda, que as relagdes de cooperagdo entre
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diferentes atores, que podem ocorrer em espagos formais e informais, favorecem a ocorréncia
de “episddios de aprendizagem” (cf. KNIGHT, 2002).

Corroborando ainda com o estudo das dinamicas da AIO, Wilbert (2019), que procura
compreender o processo de “aprendizagem da rede” (ADR), traz um novo elemento que
constitui essa dinamica da AIQO, a “interagdo”. A intera¢ao descreve como ocorre o intercambio
de conhecimentos, em relacionamentos de colaboracao ou de cooperagdo, entre as organizagdes
que participam de uma rede (WILBERT, 2019; WATANABE-WILBERT; STEIL;
DANDOLINIL no prelo). As dindmicas de interagdo retratam a forma horizontal do movimento
da rede. A interacdo pode ocorrer em espagos sociais estruturados ou ndo (MOZZATO;
BITENCOURT, 2014), nos quais a cooperacdo e colaboracdo sdo fatores chaves para AIO
(WATANABE-WILBERT; STEIL; DANDOLINI, no prelo).

Sintetizando os estudos acima mencionados, a Figura 12 representa as dinamicas da
AIO em ambientes de rede. Enquanto Holmqvist (2003a, 2003b) traz os conceitos de extensao
e internalizagdo, Wilbert (2019) traz o conceito da “interacdo” e Jones e Macpherson (2006)
expandem o framework 41 para o nivel interorganizacional. A Figura 12 sintetiza os estudos

mencionados e representa o locus desta pesquisa.

Figura 12 - Dindmicas da AIO em redes interorganizacional

Internalizagdo
Extensio

Fonte: elaborado pela autora com base em Wilbert (2019).
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Na Figura 12, apresentam-se as dindmicas que ocorrem quando as organizacdes de
forma individual procuram uma rede para adquirir novos conhecimentos. As figuras
individuais, referenciadas como O1 até OS5, parte externa da figura, sdo norteadas por flechas
que representam uma retroalimentacdo do ambiente intra para o interorganizacional e vice-
versa. Se a0 mesmo tempo a organiza¢do leva suas experiéncias e conhecimentos a rede,
“extensao”, também se retroalimenta dela por meio da “internalizacao”. Na dinamica de
“Interacdo”, as organizagdes se relacionam entre elas para troca de experiéncias e
conhecimentos. E a partir dessa dindmica que a “internaliza¢do” levara os novos conhecimentos
adquiridos, na rede, para a organizagdes individuais, ou aprendizes.

Para melhor compreender como ocorrem essas dinamicas, levantou-se a partir da
literatura, Apéndice B, os fatores, praticas ¢ mecanismos que podem influenciar a ocorréncia
da AIO. Apos esse levantamento, foi realizada uma analise que resultou na categorizagao desses
fatores, praticas e mecanismos a partir das dindmicas de extensao (¢f. HOLMQVIST, 2003a),
interagdo (c¢f. WILBERT, 2019) e internalizacdo (c¢/. HOLMQVIST, 2003a; JONES;
MACHPERSON, 2006). Esse levantamento encontra-se nos Quadro 5 e Quadro 6.

Quadro 5 - Fatores que influenciam a ocorréncia das dinamicas da AIO

Dinamicas Fatores Autores

Zaghab (2011); Sohn (2015) Abualqumboz
(2015); Halachmi e Woron (2013); Forgiarini

Cultura e Politicas internas (2019); Wilbert (2019)

Van-Winkelen (2010)

Extensdo Individuo (representante)

Jones e Macpherson (2006); Wilbert (2019)

Pressoes externas a rede.

Comunicagéo clara Brandao, Temoteo e Candido (2018)

Scott (2000); Mozzato (2012); Mozzato e
Bitencourt (2018); Branddo, Temoteo e
Candido (2018); Forgiarini (2019); Leung et al.
(2019); Ouro Filho; Olave e Barreto (2021)
Critério de escolha de parceiros | Schumacher (2015)

(organizagdes que ndo concorrem
diretamente)

Compartilhamento  de  recursos | Eiriz; Goncalves e Areias (2017)
(instalacdes e recursos )
Habilidade em ambidestria | Yang et al. (2014);
Interagdo (compartilhar e proteger 0
conhecimento)

Confianga (cognitiva, afetiva)
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Scott (2000); Van-Winkelen (2010); Zaghab
(2011); Mozzato (2012) Schumacher (2015);

Cooperacao Forgiarini (2019); Mozzato e Bitencourt (2018)
Sienkiewicz-Malyjurek; Kozuch;
Szczyglowski (2018)

Individuo (representante) Wilbert (2019)

Similaridades (base de conhecimento, | Mozzato (2012); Abualqumboz (2015);

estrutura  organizacional;  baixa
formalizacdo da gestdo; proximidade
social)

Mozzato e Bitencourt (2018); Ouro Filho;
Olave e Barreto (2021)

Sistemas de informagao para interagdo
social

Branddao; Temoteo e Candido

Haneberg (2020)

(2018);

Experiéncia dos atores (variedade)

Holmqvist (2003b); Zaghab (2011); Ouro
Filho; Olave e Barreto (2021)

Lideranca da rede

Estivalete; Pedrozo e Begnis (2012); Griib ¢
Martin (2019)

Internalizagao

Capacidade absortiva

Scott (2000); Holmgqvist (2003b); Zaghab
(2011); Mozzato (2012); Mozzato e Bitencourt
(2018); Cui et al.(2020); Forgiarini (2019)

Desaprender comportamentos

Holmgvist (2003b)

Motivadores Externos

Jones e Macpherson (2006)

Processo de mudanca (aplicagdo do
conhecimento)

Downe; Hartley e Rashman (2004) Manring e
Moore  (2006); Van-Winkelen  (2010);
Abualqumboz (2018); Forgiarini (2019)

Apoio da gestio

Sienkiewicz-Malyjurek; Kozuch;
Szczyglowski (2018)

Individuo (representante)

Hartley e Allison (2002)

Fonte: elaborado pela autora.

Pode-se perceber, no Quadro 5, que a cultura e politica interna foi o fator de maior
frequéncia nos estudos dos autores na dindmica de extensdo, que trata da abertura das fronteiras
organizacionais para compartilhar conhecimento. A cultura e politica interna consistem em:
rotinas, acdes e normas que podem estimular a colaboracdo (SOHN, 2015) e cooperacao
(FORGIARINI, 2019) entre parceiros externos;
estratégico, ou seja, criar a cultura de aprender (ABUALQUMBOZ, 2015).

estabelecer a aprendizagem como fator

Na interacao, a confianga foi um dos fatores de maior citacao entre os autores. Ela ¢
tratada como um elemento constitutivo ou central de processos de aprendizagem entre
organizagdes (SCOTT, 2000, MOZZATO, 2012; MOZZATO; BITENCOURT, 2018;
BRANDAO, TEMOTEO; CANDIDO, 2018; FORGIARINI, 2019; LEUNG et al., 2019;);
OURO FILHO; OLAVE; BARRETO, 2021), sem ela o processo de compartilhamento de
conhecimento fica comprometido. A confianca entre parceiros, em redes nas quais ha praticas
de natureza competitiva, auxiliam nos processos de benchmarking, eliminando lacunas
estruturais enfrentadas por clientes e facilitando o controle normativo dos concorrentes
(LEUNG et al., 2019). Outro fator, abordado com maior frequéncia pelos autores (SCOTT,
2000; VAN-WINKELEN, 2010; ZAGHAB, 2011; MOZZATO, 2012; SCHUMACHER, 2015;
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MOZZATO;  BITENCOURT, 2018; SIENKIEWICZ-MALYJUREK; KOZUCH;
SZCZYGLOWSKI, 2018; FORGIARINI, 2019), ¢ a cooperagao entre os parceiros da rede, que
pode promover uma maior proximidade nos lagos relacionais entre eles e consequentemente
um maior compartilhamento de conhecimentos.

Quanto a dindmica de internalizacdo, a capacidade absortiva aparece como fator de
maior frequéncia abordado pelos autores. Ela trata da capacidade da organizagao em reconhecer
o valor dos novos conhecimentos, transforma-los e aplica-los na organizagao (LANE; KOKA;
PATHAK, 2006; NEVES, 2017). A capacidade absortiva também ¢ tratada pelos autores
(SCOTT, 2000; HOLMQVIST, 2003b; MOZZATO, 2012; MOZZATO; BITENCOURT,
2018; FORGIARINI, 2019; CUI et al., 2020) como um fator essencial para que a organizacao-
aprendiz consiga adquirir e aplicar o novo conhecimento provindo da interagdo com a rede.

Por fim, percebe-se que o individuo aparece nas trés dinamicas do Quadro 5. Na
dindmica de extensdo, Van-Winkelen (2010) traz que a escolha do individuo, representante da
organizagdo na rede, deve estar pautada em comportamentos eficazes de compartilhamento. Na
interacao, Wilbert (2019) enfatiza a atuagao do individuo, como também a abertura para inovar
e comprometimento com a rede. Por fim, na internalizacdo o individuo deve comprometer-se
em transferir o conhecimento para sua organizacao de origem (HARTLEY; ALLISON, 2002;
VAN-WINKELEN, 2010). Essa constatacdo traz a tona a importancia do individuo como
aprendiz e também como uma ponte de conhecimento para sua organizagao.

Além dos fatores, podem existir mecanismos que auxiliam a ocorréncia das dinamicas

da AIO. Desta forma, apresenta-se no Quadro 6 esses mecanismos.

Quadro 6 - Mecanismos facilitadores das dindmicas da AIO

Dinamicas Praticas e mecanismos Autores

Acdes de benchmarking (auditorias, | Halachmi e Woron (2013); Wilbert (2019)
diagnosticos e treinamentos para
implementar e manter padrdes
globais)

Criacdo de projetos conjuntos | Eiriz; Gongalves e Areias (2017); Sienkiewicz-
(resolugdo de estudo de casos ou | Malyjurek; Kozuch, e Szczyglowsk (2018)
projetos especificos)
Desempenho comparado e | Leung et al. (2019)
ranqueamento das empresas para
praticas competitivas

Extensao

Facilitador para coordenar (empresa | Schumacher (2015); Gibb; Sune e Albers
ou especialista) (2017); Leung et al. (2019)

Interagao Redes formais (colaboragdo, | Estivalete; Pedrozo e Begnis (2012); Melo e
competicdo, aprendizagem) Beck (2015)
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Scott (2000); Hartley e Allison (2002); Downe;
Mecanismos de interagdo formal | Hartley e Rashman (2004); Jones e
(treinamentos especializados, visitas | Macpherson  (2006); Mozzato  (2012);
técnicas, reunioes, palestras, | Schumacher (2015); Sienkiewicz-Malyjurek;
workshop, correio eletrdnico) Kozuch e Szczyglowski (2018); Wilbert (2019)
Mecanismos de interagdo informais | Mozzato (2012); Eiriz; Gongalves e Areias
(conversas abertas, contato em | (2017); Mozzato; Bitencourt (2018)

viagens e missoes...)
Governanga e gestdo da rede (nivel | Gibb; Sune e Albers (2017); Forgiarini (2019)
estratégico  entre  organizagdes;
planejamento conjunto)
Internalizagdo Redes internas para implementar a | Downe; Hartley ¢ Rashman (2004); Melo ¢
aprendizagem Beck (2015)

Fonte: elaborado pela autora.

Pode-se observar no Quadro 6 que um dos mecanismos identificados na dinamica de
extensdo foi as agoes de benchmarking, trazidos pelos estudos de Halachmi ¢ Woron (2013) e
Wilbert (2019). Os estudos mencionados corroboram entre si, quando compreendem que agdes
de benchmarking se tornam motivadoras para que as organizagdes abram suas fronteiras para
compartilhar e receber novos conhecimento.

Na interacdo, observa-se uma maior frequéncia de estudos relacionados aos
mecanismos de interacdo formais e informais que auxiliam no compartilhamento de
conhecimento entre as organizagdes. Os mecanismos formais sdo identificados como
treinamentos especializados, visitas técnicas, reunides, palestras, workshop e correio eletronico
(SCOTT, 2000; HARTLEY; ALLISON, 2002; DOWNE; HARTLEY; RASHMAN, 2004,
JONES; MACPHERSON, 2006; MOZZATO (2012); SCHUMACHER, 2015;
SIENKIEWICZ-MALYJUREK; KOZUCH; SZCZYGLOWSKI, 2018; WILBERT, 2019);
enquanto que os informais sdo identificados como conversas abertas em locais informais,
encontros durante viagens e missdes (SCOTT, 2000; EIRIZ; MOZZATO (2012);
GONCALVES; AREIAS, 2017, SIENKIEWICZ-MALYJUREK; KOZUCH;
SZCZYGLOWSKI, 2018; WILBERT, 2019). Para gerenciar relacdes, porém com menor
frequéncia de estudos, por ser um tema ainda emergente, pode-se elencar os mecanismos de
governanga, que trazem em voga o nivel estratégico entre as organizagdes e de gestdo que traz
o nivel tatico como o planejamento e funcionamento da rede (GIBB; SUNE; ALBERS, 2017;
FORGIARINI, 2019).

Por fim, as redes internas para implementar a aprendizagem ¢ apresentada na
dindmica de internalizacio como uma forma de auxiliar na implementacdo do novo
conhecimento provindo da rede na organizag¢ao-aprendiz (DOWNE; HARTLEY; RASHMAN,

2004; WILBERT, 2019). Essa rede interna ¢ compreendida pelos autores como encontros
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regulares entre individuos e/ou grupos que se organizam para estudar algum tema comum, para
melhor compreender esse tema ou implementar algo, sdo caracterizadas por ndo serem acgoes
com regras formais e de livre participacao.

Nesta secdo 2 apresentou-se a fundamentacgdo tedrica que serviu como base para os
proximos passos da pesquisa. Assim, os principais pontos abordados sobre redes
interorganizacionais trouxeram desde a complexidade do gerenciamento das relagdes a
oportunidade em propiciar diversidade de conhecimentos as organizagdes. A AO foi descrita
enquanto precursora da AlO, trazendo a perspectiva multinivel a tona. Quanto a AIO, abordou-
se os principais conceitos utilizados pela literatura e um mapa ontoldgico sobre o tema, como
também os principais desafios de sua implementacgao.

Por fim, apresentou-se as dinamicas da AIO, que representam o fluxo de
retroalimentagdo entre a organizagdo ¢ a rede, bem como os fatores ¢ mecanismos que podem
influenciar a sua ocorréncia. A proxima se¢do traz os procedimentos metodologicos utilizados

nesta pesquisa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente secdo apresenta o percurso metodologico realizado na condugdo da
pesquisa de modo a alcangar o objetivo proposto. As subsecdes explicitam a concepcao
filosofica, a abordagem e o método de pesquisa, bem como as etapas da pesquisa. Como
concepcdo filosofica, esta pesquisa se posiciona na zona de transi¢cdo entre o paradigma
funcionalista e construcionista (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

A abordagem ¢ qualitativa e a estratégia de investigagdo foi o estudo de caso
(CRESWELL, 2010; YIN, 2016). Como técnica de coleta de dados foi utilizado a entrevista
semiestruturada, observacao de campo e documentos, publicos e privados, relativos aos objetos
analisados (organizagdo, rede).

O tratamento dos dados baseou-se na analise tematica (BRAUN; CLARKE, 2012),
com o apoio de métodos para andlise de dados qualitativos de Miles, Huberman e Saldana

(2014). A Figura 13 apresenta as subsecdes que serdo detalhadas na sequéncia.
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Figura 13 - Estrutura da pesquisa

Concepgao Filosofica

eEpistemologia e perspectiva tedrica

Abordagem e método

eEstratégias de investigacao, métodos:
técnicas e procedimentos.

Etapas da pesquisa

eDefinigdo da lacuna de pesquisa e revisdao da
literatura

e Construtos que nortearam a pesquisa

eSelecao do caso e dos participantes

eColeta de Dados

eAnalise e Interpretacdo dos dados

*Validade e confiabilidade da pesquisa

Fonte: elaborado pela autora.

3.1.  CONCEPCAO FILOSOFICA

Os seres humanos constantemente tentam formular concepgdes acerca do mundo, ¢
fazem isso simbolicamente, tentando tornar o mundo concreto, dando forma a ele. Utilizam-se
da linguagem da ciéncia, da arte e dos mitos, para estruturar o seu mundo de modo que ele tenha
significado (MORGAN, 2005). Na linguagem da ciéncia, isso pode ser expresso por meio de
pesquisas cientificas, que trazem concepgdes filosoficas ou paradigmas que definem a lente
através da qual um fendmeno pode ser compreendido.

Essa busca por significados faz do ser humano unico, pois tem caracteristicas proprias
para compreender o mundo, e social, pois interage com o meio modificando este e também
sendo modificado (CAPRA; LUISI, 2014). As organizagdes, onde esses individuos atuam,
fazem parte do seu mundo social e € por meio dela que eles expressam suas caracteristicas

unicas, individuais, e sociais, quando interagem com 0 grupo.
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Esta pesquisa procurou compreender o fenomeno da AIO no ambiente organizacional
e em uma rede. Para compreender como ocorrem as dindmicas da AIO em uma rede
interorganizacional, parte-se da teoria que a AIO € uma extensao da AO. Popova-Nowak e Cseh
(2015) criaram um framework de meta paradigmas para compreender e posicionar os estudos
de AO, utilizando a ontologia do ser/tornar-se e a epistemologia do consenso/dissenso.

A ontologia do ser considera a realidade como composta por coisas, entidades
isolaveis e fendmenos estaticos e discretos, enquanto a do tornar-se traz a realidade como
emergente, incompleta e consistindo de micro praticas de organizagdo que criam realidades
organizacionais (CHIA, 1995; POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

Em termos de divisdo epistemologica, o consenso ¢ definido como uma reprodugdo
nao problematica da ordem social existente em fendmenos sociais estaveis, enquanto o dissenso
parte da luta e do conflito em fendmenos sociais (DEETZ, 1996, POPOVA-NOWAK; CSEH,
2015). A Figura 14 traz os quadrantes paradigmaticos com a epistemologia e ontologia

abordados pelo estudo.

Figura 14 - Paradigmas da AO
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Fonte: adaptado de Popova-Nowak e Cseh (2015).

Além dos quadrantes em separado, Figura 14, a pesquisa das autoras enfatiza que ha

estudos que podem transitar entre os paradigmas e nao pertencer apenas a um. A area, abstraida



72

da figura original, que representa a zona de transicdo funcionalista-construtivista, destacada
pelas flechas, ¢ onde encontra-se a presente pesquisa.

Hé varios pontos de convergéncia entre os paradigmas funcionalista e construcionista
na conceituagdo da AO e conexdes entre seus niveis de andlise. A zona de transi¢ao
funcionalista-construcionista contém pesquisas que geram uma compreensdo mais sutil da
aprendizagem cognitiva € comportamental organizacional como situada nas interagdes sociais
(POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Dessa forma, a cognicdo humana ¢ considerada
inseparavel dos processos sociais e vincula perspectivas objetivistas e subjetivistas da cultura
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

Esta pesquisa traz como perspectiva teorica a expansdo do framework 4i (cf.
CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), atestando o nivel interorganizacional (JONES;
MACPHERSON, 2006; MOZZATO; BITENCOURT, 2014), para estudar as dindmicas da
AIO. Na visdo funcionalista, os niveis (individual, organizacional e interorganizacional) sdo
abordados com caracteristicas previsiveis e estaticas. Por outro lado, no processo de interagao
social, por meio da rede, a visao construcionista vem a tona. Essa visao € necessaria quando as
relacdes entre organizacdes sdo afetadas pela cultura dos individuos, que as representam na
rede, bem como a propria cultura organizacional presente nestas relagdes (cf. Quadro 5),
caracteristicas nao estaticas do fenomeno e que emergem de acordo com o ambiente e contexto.

Esse posicionamento paradigmatico vem ao encontro da opgdo pela abordagem

qualitativa, conforme explicitado na proéxima sec¢ao.

3.2.  ABORDAGEM E METODO

Apos a definigdo dos objetivos da pesquisa o pesquisador escolhe quais as estratégias
de investigacdo (qualitativa, quantitativa ou mista) (CRESWELL, 2007, 2021) que fornecem
uma direcao especifica para os procedimentos em um projeto de pesquisa (CRESWELL, 2021).

Estratégias de investigacdo quantitativa propde uma explicacdo para a relacdo entre as
variaveis que estdo sendo testadas pelo pesquisador (CRESWELL, 2021) e/ou procuram
identificar os fatores que contribuem para a ocorréncia de determinado fendmeno, visando
explicar a razdo dos acontecimentos (GIL, 2008; VERGARA, 2016). Na pesquisa qualitativa,
os pesquisadores tentam entender o contexto ou o ambiente dos participantes visitando esse
contexto e colhendo informagdes pessoalmente (CRESWELL, 2021), e estdo interessados em

compreender o significado que as pessoas construiram (MERRIAM, 2002). Em estudos de
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métodos mistos, os pesquisadores procuram empregar técnicas associadas as abordagens
quantitativa e qualitativa (CRESWELL, 2021) para compreender o fenomeno estudado.

Na visao de Gil (2008), quanto aos objetivos, os estudos podem ser caracterizados
como exploratorios, descritivos ou explicativos. Estudos exploratérios procuram descobrir
ideias e solugdes, na tentativa de adquirir maior familiaridade com o fenomeno de estudo (GIL,
2008). A pesquisa descritiva procura expor as caracteristicas de determinada populagao ou de
determinado fendmeno, ndo tem o compromisso em explicar os fendmenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicacdo (GIL, 2008; VERGARA, 2016). Na pesquisa
explicativa, o pesquisador tem como preocupacgao central identificar os fatores que determinam
ou que contribuem para a ocorréncia do fendmeno pesquisado, ou seja, o “por qué” aquele
fendomeno ocorre (GIL, 2008).

A presente pesquisa alinha-se a abordagem qualitativa, com objetivos descritivos.
Descritivo, pois procura expor as caracteristicas do fenomeno estudado. Qualitativa, pois
procura, por meio da visdo do participante, compreender o fendmeno. O cerne da pesquisa
qualitativa esta em estudar o mundo real, o ambiente e seus participantes, trazendo a
complexidade do cendrio ¢ a diversidade de seus participantes para o contexto da pesquisa
(YIN, 2016). Essa visao, fez com que a pesquisadora optasse pela estratégia qualitativa, pois a
presente pesquisa busca entender “como” ocorre a aprendizagem entre organizagdes em uma
rede por meio das dindmicas entre AO e AIO. Para isso, € necessario aprofundar-se no contexto
e na visao dos participantes envolvidos no processo, a fim de identificar, descrever e analisar
as dinamicas que ocorrem no processo de aprendizagem interorganizacional.

Dentro da estratégia qualitativa, optou-se pelo estudo de caso (CRESWELL, 2021;
YIN, 2016), pois trata-se de uma estratégia que permite um aprofundamento em relagdo ao
objeto estudado, revelando nuance dificeis de serem enxergadas “a olho nu” (YIN, 2016). O
interesse fundamental do estudo de caso esta no “processo e ndo nos resultados, no contexto e
ndo em uma varidvel especifica, na descoberta em vez de uma confirmacdo” (MERRIAM,
2002, p. 19). A opgdo por esta estratégia vem ao encontro da proposta desta pesquisa, que se
preocupa em compreender as dindmicas da AIO e como esta ocorre, € ndo nos resultados

trazidos por esta.
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3.3.  ETAPAS DA PESQUISA

Na sequéncia, explicitam-se desde a descoberta das lacunas de pesquisa e constructos
norteadores, escolha do caso, até os dados operacionais relativos a coleta, analise e validade

dos dados que objetivam responder a pergunta de pesquisa proposta.

3.3.1. Definicio da lacuna de pesquisa e revisio da literatura

A escolha do tépico de pesquisa originou-se a partir da experiéncia profissional da
doutoranda, que trabalha em uma organizacdo de educacdo e em uma pesquisa de campo
anteriormente realizada no PPGEGC.

A aprendizagem ¢ parte integrante do sistema formativo humano. Compreender como
esta acontece e como seus atores absorvem o conhecimento torna-se relevante. A todo momento
o ser humano esta aprendendo, colocando suas crengas em “xeque” e adquirindo novos
conhecimentos. Em ambientes organizacionais ndo ¢ diferente. A dinamicidade da era atual
provocam as organizagdes ¢ desafiam seu modo de sobrevivéncia com novas informagdes e
conhecimentos. Sao varios os desafios, que envolvem desde a estrutura e organizacao do
trabalho até questdes comportamentais e sociais, que trazem em voga a interagao do individuo
com o trabalho coletivo (BITENCOURT; AZEVEDO, 2006; LEUNG, 2019).

A partir da motivagdo para estudar o tema, iniciou-se o processo de revisdo da
literatura, para fins de conhecimento do seu estado da arte sobre o tema. Os pesquisadores usam
a literatura de maneira consistente com as suposi¢des de aprendizado do participante e ndo para
prescrever as questdes que precisam ser respondidas sob o ponto de vista do pesquisador
(CRESWELL, 2007; 2021). Outros autores (MERRIAM, 2002; MERRIAM; TISDELL, 2016;
YIN, 2016), recomendam a investigagao de teoria existente antes da coleta de dados em estudos
de caso, como forma de orientagdo para determinar os dados a serem coletados e fornecer ao
pesquisador um norte investigativo.

Com objetivo de buscar o estado da arte sobre AIO e suas dinamicas, realizou-se uma
busca nas bases de dados Web of Science, Scopus, Scielo, BDTD (Banco Digital Brasileiro de
Teses e Dissertacdes) Proquest (Banco de teses e dissertagcdes global) e BTD-EGC (Banco de
Teses e Dissertagdes do Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento), conforme detalhado no Apéndice A e B, que gerou o total de 153 documentos

(artigos e teses).
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Optou-se entdo por uma revisdo de escopo, forma de sintese de conhecimento que
mapeia as evidéncias existentes sobre um tdpico, assim como identifica seus principais
conceitos, teorias e hiatos de conhecimento (JBI, 2015; STEIL, 2021). A revisao de escopo
pode auxiliar a desenvolver um "mapa conceitual" que visa explorar como, por quem ¢ com
que finalidade um termo especifico ¢ usado em determinado campo (JBI, 2015).

A estrutura analitica para essa revisao envolveu a metodologia descrita por Arksey e
O’Malley (2005) e posteriormente refinado pelo JBI (2015). Esta metodologia envolve: 1)
identificar a questdo de pesquisa; realizar uma consulta especializada para conceituar o tema de
pesquisa, identificar os diferentes termos-chave para a estratégia de pesquisa, desenvolver itens
para a ficha de extra¢do de dados e revisdo do artigo; 2) procurar por estudos relevantes por
meio de busca de termos-chave; 3) selecdao de estudos; 4) mapear os dados; 5) agrupar, resumir
e relatar os resultados; e 6) consultar as partes interessadas para informar resultados do estudo.
No Quadro 7, sdo detalhadas as escolhas de cada etapa. O fluxo baseado no protocolo Prisma

encontra-se no Apéndice B.

Quadro 7 - Estrutura da revisdo de escopo

Passos Descricao

- A pergunta norteadora foi: “Como ocorre o processo de AIO em
redes interorganizacionais”.

- Realizou-se testes nas bases de com os termos “aprendizagem
interorganizacional” e “redes interorganizacionais”, como também
somente rede, porém devido a quantidade pequena de documentos,
optou-se apenas por “aprendizagem interorganizacional”, com
procura no titulo. Os termos chaves e como forma buscados em cada
base encontra-se em detalhes no Apéndice A.

- As bases de dados de Dados utilizadas para busca de artigos foram
Web of Science e Scopus, que comportam um banco de dados que
inclui varias areas, como também estudos interdisciplinares. A Scielo
também foi escolhida por comportar maiores produgdes da América
Latina e também em portugués. Para a base de dados de teses e
dissertagdes escolhemos a do Programa de Pds-graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, para dar seguimento ao que
ja foi produzido pelo programa; a base da Biblioteca Digital
2) Identificacao de estudos relevantes | Brasileira de Teses e Dissertagdes, por compilar os varios estudos
em ambito brasileiro; por fim, a PROQUEEST, base internacional
que também traz dissertagdes e teses produzidas em varias areas e
lugares do mundo.

- Quanto ao tipo de documento, buscou-se por artigos e teses. Nao se
utilizou restri¢do de tempo, porém buscou-se os artigos revisados por
pares, devido seu maior rigor cientifico; e somente teses, devido ao
aprofundamento do estudo quando comparado a uma dissertagao.

1) Identificar a questdo de pesquisa

- Foram selecionados apenas os artigos com pesquisas primarias e
3) Selec¢ao dos estudos que analisavam a AIO como um processo. Entdo foram lidos todos
os resumos dos documentos e quando este ndo deixava claro se
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tratava de pesquisa primaria e analisava a AIO como um processo, o
documento era consultado na integra.

- O mapeamento que traz uma visao geral dos artigos com autores e
outras informagoes relevantes encontra-se no Apéndice C.

- Com a analise dos dados encontrou-se as lacunas de pesquisa que
norteiam e justificam esta pesquisa.

- Elencou-se também o posicionamento conceitual sobre AIO trazido
5) Agrupar, resumir e relatar os | pelos autores, (ver Quadro 4, secdo 2.3 )

resultados - Criou-se um mapa ontoldgico da AIO (ver Figura 8, se¢do 2.3)

- Categorizaram-se os fatores, praticas e mecanismos que
influenciam a ocorréncia da AIO com base nas dinamicas existentes
entre AO e AIO, (ver Quadro 5, se¢do 2.4).

- Para este estudo ndo se optou por consultar especialistas para
avaliagdo dos resultados da revisdo de escopo, devido a esta revisdao
ser apenas uma parte deste estudo ¢ ndao sua unica fonte de
informagao.

4) Mapear os dados

6) Consulta (opcional)

Fonte: adaptado de JBI (2015)

A revisdo de escopo trouxe algumas analises que ajudaram na investigagdo desta
pesquisa, conforme descrito no Quadro 7. Entre eles destaca-se o mapa ontoldgico, que
apresenta um cenario no qual a AIO ¢ estudada e o que a envolve; e quadro que elenca os
fatores, mecanismos e praticas que influenciam a AIO, categorizados de acordo com as
dinamicas de extensao, interagdo e internalizacdo. Este ultimo, auxiliou tanto na criacdo do

roteiro da entrevista, como na discussdao com os resultados provindos da anélise de campo.

3.3.2. Construtos que nortearam a pesquisa

Os conceitos que servem de alicerce para o desenvolvimento da investigacao
emergiram da pergunta de pesquisa, da definicdo de aprendizagem adotada e dos aspectos
identificados na revisdo de literatura. A pergunta de pesquisa visa a compreender como as
dindmicas de extensdo, interagdo e internalizagdo, da aprendizagem interorganizacional,
ocorrem em organizagdes que participam de uma rede interorganizacional.

A rede interorganizacional estudada identifica-se como uma rede estratégica. Sdo
caracteristica desse tipo de rede os relacionamentos cooperativos, arranjos de longo prazo, com
objetivos distintos entre organizacdes, porém relacionados (JARILLO, 1988) e tem a
negociacdo como cerne de seus relacionamentos (KNIGHT, 2002).

A AIO ¢ abordada nessa pesquisa como um processo, no qual uma organizagdo a
partir da interagdo e contato com as experiéncias de outras organizagdes (LANE; LUBATKIN,
1998; KULL; ELLIS, 2016) adquire novos conhecimentos e habilidades que sdo incorporados
em seus sistemas, estruturas e/ou rotinas organizacionais (JONES; MACPHERSON, 2006).
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Nesse processo, evidenciam-se as dindmicas que fazem parte da AIO, decorrentes do fluxo
entre a organizacdo a rede: extensdo, internalizacio (HOLMQVIST, 2023a) e interagdo
(WILBERT, 2019). No Quadro 8 apresenta-se o conceito dessas dinamicas ¢ como foram

identificados no campo.

Quadro 8 - Dinamica, defini¢do conceitual e identificacdo no campo

Dinamica Definicao Identificacdo no campo
Nessa dinamica a organizagao-aprendiz
esta em foco. S@o abordadas tanto as
A extensdo associa-se a abertura de uma | demandas e  contribuigdes que a
organizacdo quando esta decide | organizagdo apresenta a rede, como
Extensao compartilhar as suas experiéncias e | também a influéncia organizacional, ou
necessidades com outras organizagdes. | seja, as rotinas, normas ou agdes que
(HOLMQVIST, 2003a; 2004) promovem ou dificultam o
compartilhamento de experiencias com os
parceiros da rede.
A rede, neste momento, se torna o foco do
. . estudo. Procurou-se identificar como a
A interagdo descreve como ocorre o ) _ )
) o . troca de informagdes e conhecimentos
intercambio de conhecimentos, em ) ]
) ocorre entre os parceiros da rede. Assim,
relacionamentos de colaboragdo ou de o
) perguntas como: quem participa desse
Interagéo cooperagdo, entre as organizagdes que ) ) »
o processo; quais mecanismos sdo utilizados
participam de uma rede (WILBERT, ) .
na interagdo, se a troca ocorre de forma
2019; WATANABE-WILBERT; ) )
coletiva (todos) ou em diade; se existem
STEIL; DANDOLINI, no prelo) )
outros colaboradores que contribuem nessa
troca.
Na dinamica de internalizagdo, o foco do
estudo volta-se novamente para a
A internalizacdo trata sobre como a | organizacdo de forma individual (aprendiz).
organizagdo traz e utiliza o novo | Assim, procurou-se identificar como as
Internalizacdo conhecimento, resultado da interacdo | organizagdes absorvem o novo
com a rede, para o seu ambiente | conhecimento provindo darede. O processo
organizacional (HOLMQVIST, 2003a). | de  socializagdo do  conhecimento,
adaptacdo e incorporacdo deste pela
organizagdo foram descritos.

Fonte: elaborada pela autora.
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Por fim, traz-se o conceito de episddios de aprendizagem, que sdo definidos por
eventos que caracterizam a mudanga na organizagao-aprendiz a partir da sua interagdo com a
rede (KNIGHT, 2002). Esses episodios serao utilizados como uma forma de evidenciar que a

AIO ocorreu.

3.3.3. Sele¢ao do caso e dos participantes

O primeiro contato da pesquisadora com a rede foi por meio de uma pesquisa de
campo, realizada de maio a novembro de 2020, cujo objetivo era compreender como a rede
criava oportunidades de aprendizagem entre seus participantes (organizacdes). A partir desse
estudo (¢f- WATANABE-WILBERT; ZANDAVALLI; DANDOLINI, 2021) percebeu-se que
arede apresentava algumas caracteristicas diferentes daquelas ja estudadas pela literatura, como
a relagdo de independéncia entre participantes, que existia diferentes naturezas juridicas
(publicos e privados) e setores envolvidos, como também a rede perdura por mais de 10 anos.

A partir desta pesquisa, constatou-se que houve mudangas nas organizacdes
participantes, que evidenciavam a aprendizagem das organizacdes da rede. Nesse sentido, a
pesquisadora percebeu que essa rede além de suas caracteristicas peculiares e de evidenciar
aprendizagem das organizagdes, também seria uma oportunidade para pesquisar as dinamicas
da AIO, lacuna de pesquisa presente na literatura sobre o tema.

A pesquisadora entdo, entrou em contato com a rede, para realizagdo desta pesquisa,
em agosto de 2021, com o objetivo de compreender e aprofundar as dinamicas de aprendizagem
interorganizacional desta rede. O convite foi realizado por meio de reunido virtual em julho de
2021, na qual participaram os representantes institucionais das organizagdes. Convidou-se
entdo, por meio de seus representantes, as organizagdes que pudessem descrever pelo menos
um “episddio de aprendizagem”, que ocorreu a partir da sua participagdo na rede, pré-requisito
para participacao.

Entre as dez organizagdes que constituem a rede atualmente, cinco delas aceitaram o
convite e se sentiram aptas a atenderem o pré-requisito para participacao. Os participantes
solicitaram anonimato das organizacdes, dos seus nomes ¢ da rede. Assim, utilizou-se os
codigos de O1 a OS5 para nomed-las. A rede foi denominada BENCHNET. O Quadro 9

apresenta as principais caracteristicas das organizacdes participantes.



Quadro 9 - Caracteristicas das organizagdes participantes
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Organizaciao Natureza Juridica Principais atividades Abrangéncia
Educagdo (nivel profissional,
0Ol Associacdo Privada graduagdo e pos-graduagdo) e | Estadual (sul do Brasil)
treinamentos
dEiI;gSgde ri\;a;cslgmait;\s/gtuigz Atividades de consultoria em
02 P ’ . gestdo empresarial e atividades | Estadual (sul do Brasil)
sob a forma de servigo .
. N de ensino
social autonomo.
o L1 Pesquisa e desenvolvimento
Consoércio  Publico  de . A . .
03 o . experimental em ciéncias fisicas | Estadual (sul do Brasil)
Direito Privado .
e naturais
Sociedade de Economia | Servigos publicos de saneamento .
04 Mista de capital aberto basico Estadual (sul do Brasil)
05 Empresa Publica de capital G.era.gao., i transmllssa(? ~ © | Estadual (sul do Brasil)
aberto distribuicdo de energia elétrica

Fonte: elaborado pela autora.

Para identificar os entrevistados nas organizagdes, utilizou-se a técnica snowball

(GOODMAN, 1961), que consistiu em um processo em que o representante atual da

organizacdo na rede indicou mais alguém que pudesse contribuir com a pesquisa. A

pesquisadora apenas alertou que a pessoa indicada precisaria ter participado da rede como

representante ou com participacdes esporadicas, e que este tivesse participado de algum

episodio de aprendizagem que ocorreu na organizagao a partir da interacdo desta com a rede. O

Quadro 10 identifica o perfil dos participantes da pesquisa por organizagao.

Quadro 10 - Quadro de participantes

Organizacao | Entrevistado | Idade | Participacio na | Participacdo na | Cargo na organizacio

rede (papel) rede (tempo)

o1 El 46 Rep.rese?ntante 5 meses Coordenadora de
institucional pessoas e cultura

o1 B2 39 F ol r§presentante 3 anos Supervisora de
institucional processos

02 El 44 Rep.rese?ntante 7 anos Consqltor . de
institucional integridade corporativa
Funcionario da 5 participagdes Consultor da unidade

02 E2 31 S i .
organizacao esporadicas controladoria e financas

03 El 50 Rep.rese'ntante 4 anos Gerente da secretarlg de
institucional governanga corporativa

04 El 37 Rep.rese?ntante 1 ano Qerentf: de pesquisa e
institucional inovacdo

04 B2 59 Rep.rese?ntante 3 anos Gestora ’ de  Risco
institucional Corporativo

04 E3 59 F01' Re?presentante 15 anos Assessora ~da Diretoria
Institucional de Operagdes

05 El 53 Foi . Re;p resentante 14 anos Analista de gestao
Institucional

05 E2 44 Rep.rese?ntante 8 anos Analista de gestao
institucional

Fonte: elaborado pela autora.
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Observa-se no Quadro 10, que a organizacao O4 contribuiu com trés participantes que
realizaram a entrevista. O entrevistado E2 e E3 responderam a entrevista em dupla, uma
solicitagao feita pelo entrevistado E2. Os dados dos entrevistados foram tratados de forma
individualizada bem como a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

(TCLE, Apéndice F).

3.3.4. Coleta de Dados

Os dados que constituem a evidéncia empirica deste estudo de caso foram coletados
entre setembro de 2021 e margo de 2022. Com o intuito de reduzir a tendenciosidade do
pesquisador, confrontar as informagdes a partir de diferentes fontes de dados e obter uma
compreensdo maior € mais clara do fenomeno de estudo, foram usadas trés fontes de dados
diferentes para triangular informa¢des (TAYLOR; BOGDAN; DEVAULT, 2016), conforme
Quadro 11.

Quadro 11 - Fonte de dados

Fonte Periodo Nimero
Observagdo em campo (reunides da | Setembro/21 a  fevereiro/22  (seis .

. . 8 paginas
rede) reunides, de forma virtual)
Entrevistas setembro/21 a margo/2022 (nove) 104 paginas de

transcri¢ao
Documentos (ptblicos e privados) Novembro/21 a margo/22 20 paginas
Fonte: elaborado pela autora.

As observagdes em campo seguiram o roteiro descrito no Apéndice E, e foram
realizadas nas reunides mensais promovidas pela rede, com duragdo entre uma e duas horas. A
pesquisadora interagiu com os participantes em alguns momentos para esclarecer algumas
rotinas. Nessas reunides, pdde-se observar a interacao entre os membros da rede e também
alguns mecanismos que facilitavam esta interagdo. Na reunido de planejamento anual, realizada
em fevereiro de 2022, foi possivel compreender como ocorre a negociacio entre os membros
da rede quanto aos temas a serem discutidos durante o ano, bem como as a¢des programadas
para a rede durante o ano. Em questdes de suporte tecnoldgico, observaram-se as ferramentas
utilizadas para auxiliar na elaboragdo deste planejamento. A pesquisadora participou de seis
reunides da rede e essas foram registradas em notas de campo. Nessas notas descreveu-se o
objetivo do encontro, participantes, dindmica e comentdrios sobre a reunido (TAYLOR;

BOGDAN; DEVAULT, 2016).
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As entrevistas foram do tipo semiestruturada e norteadas pelo roteiro de pesquisa,
Apéndice D. O objetivo principal de uma entrevista € obter um tipo especial de informacao que
ndo pode ser obtido apenas observando; ¢ necessario interagir, perguntar para as pessoas
(MERRIAM; TISDELL, 2016).

Cinco organizagdes participaram das entrevistas, sendo que trés organizacdes
contribuiram com dois participantes, uma com trés e uma com um, gerando um total de nove
entrevistas, com dez participantes. As entrevistas foram realizadas de forma virtual com o
emprego de plataformas digitais: nove via Meet, uma via Zoom e uma via Teams, todas foram
gravadas, com duracdo entre 30 minutos a 57 minutos. A pesquisadora optou por entrevista de
forma virtual pois a pesquisa foi realizada em um periodo de crise pandémica mundial.

De acordo com Nicolaci-da-Costa, Romao-Dias e Di Luccio (2009), ndo ¢ a
modalidade da entrevista que pode afetar a qualidade da coleta de dados, mas sim o nao
cumprimento dos procedimentos previstos para esta técnica. Assim, todas as entrevistas foram
transcritas de forma manual pela pesquisadora, os participantes foram avisados da gravacao, da
transcricdo dos dados e deram sua anuéncia ao Termo de Consentimento de Livre
Esclarecimento (TCLE), Apéndice F.

Por fim, a coleta de documentos publicos se deu por meio de sitios eletronicos das
organizagdes, nos quais foram levantadas as naturezas juridicas destas. Uma organizacgio
enviou um documento privado que constava o controle de suas visitas técnicas e trocas de boas
praticas com a BENCHNET e a sua rede interna. Quanto a rede, foram fornecidos documentos
privados, por meio eletronico (e-mail): regimento da rede, apresentagdo (objetivos, missao,
visao e valores), ata de constitui¢do, modelo de termo de confidencialidade e adesdo. Os
documentos serviram como comprovagao e complemento das falas dos entrevistados e foram

coletados de novembro de 2021 a margo de 2022.

3.3.5. Analise e interpretacio dos dados

A analise dos dados foi conduzida a partir da proposta de Braun e Clarke (2006), com
base na analise tematica (AT). “Andlise tematica ¢ essencialmente um método para identificar
e analisar padrdes em dados qualitativos” (BRAUN; CLARKE, 2012, p. 3). A AT ¢ constituida
de seis fases: familiarizagdo com os dados, codificagdo, procura de temas, revisdo de temas
potenciais, definicdo e nomeagado dos temas e producao do relatorio final (BRAUN; CLARKE,

2006;2012). A primeira fase € a familiarizacdo com os dados que envolve a imersdo no material



82

coletado para leitura e releitura dos dados textuais (transcrigdes de entrevistas, documentos
coletados e observacdes anotadas pelo pesquisador). Nessa fase, a pesquisadora assistiu a todos
os videos e, a partir deles, fez a transcrigao das entrevistas de forma manual em editor de texto.

Na segunda fase, de acordo com Braun e Clarke (2012), inicia-se a analise sistematica
dos dados, em um processo de codificacio (BRAUN; CLARKE, 2012). Codificar significa
nomear de maneira abreviada varios aspectos dos dados que representam partes especificas
relevantes (MERRIAM; TISDELL, 2016, p. 199). Um codigo pode ser uma palavra ou frase
curta, porém que representa a captura do conteudo principal, ou seja, a esséncia de um dado
(MILES, HUBERMAN, SALDANA, 2014), representando a forma indutiva da pesquisa. No
processo de codificacdo seguiram-se os passos sugeridos por Miles, Huberman e Sandafia
(2014), com a criacdo de primeiro e segundo ciclos. O primeiro ciclo utilizou a abordagem
descritiva, que consiste na criagdo de codigos, com o objetivo resumir em uma palavra ou frase
segmentos de dados (MILES, HUBERMAN, SALDANA, 2014). Os entrevistados foram
separados por organizagdes e ap0s a codificacdo de cada transcri¢do, essas codificagdes foram
comparadas e revisadas entre elas para melhor definicao dos codigos.

A fase de procura de temas envolve o agrupamento de cdédigos que parecem
compartilhar alguns recursos unificadores, de modo que reflitam e descrevam um padrdao e um
nexo revelador nos dados (BRAUN; CLARKE, 2012). Nessa fase, utilizou-se a codificagdo de
segundo ciclo, que consiste em agrupar os codigos em categorias, reduzindo o seu nimero
(MILES, HUBERMAN, SALDANA, 2014). Essas categorias foram criadas com base em
padrdes nos quais se desenvolvem meta-codigos que identificam dados codificados por
similitude (ou semelhancga). Enquanto a codificacdo do primeiro ciclo ocorreu de forma
dedutivo, a de segundo ciclo, transitou entre a forma dedutiva (origem na literatura) e indutiva
(emergente dos dados).

Nesta pesquisa, a fase de revisdao de temas e nomeagdo destes ocorreu de forma
dedutiva, a partir da literatura. Essa escolha auxiliou a responder a pergunta de pesquisa que
procura saber como ocorre as dinamicas de extensao, interacao e internalizacdo da AIO em uma
rede interorganizacional. Foram gerados quatro temas, seis categorias e quinze codigos a partir
da literatura (Apéndice G). Para facilitar o agrupamento das categorias e cddigos com os temas,
o roteiro da entrevista foi separado em blocos com o nome dos temas, conforme Apéndice D.
Emergiram também os cddigos indutivos, criados a partir da emergéncia dos dados de campo,

apresentados na secdo 4, resultados.
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Por fim, a producgdo do relatdrio final envolveu a narrativa analitica, ilustrada com
extratos de dados, para contar a histéria sobre os dados contextualizados e em relagdo a
literatura existente (CLARKE; BRAUN, 2013). Essa fase ¢ especialmente destacada como a

ultima oportunidade para analise dos dados e encontra-se na se¢do 4 e 5 deste documento.

3.3.6. Validade e confiabilidade da pesquisa

A validade e confiabilidade sdo principios de vital importancia na investigagdo
cientifica. A validade e confiabilidade em abordagens qualitativas d4a uma atencdo cuidadosa a
conceituagdo do estudo e a maneira como os dados sao coletados, analisados e interpretados,
como também a forma como os resultados sdo apresentados (MERRIAM; TISDELL, 2016).
Assim, esta pesquisa segue estratégias quanto a validade interna, externa e confiabilidade
descritas na sequéncia.

A validade interna lida com a questdio de como os resultados da pesquisa
correspondem a realidade. Assim, Merriam e Tisdell (2016) sugerem cinco estratégias que
podem aumentar a validade interna da pesquisa: i) triangulagdo, ii) valida¢do de dados pelos
respondentes, iii) compromisso adequado na coleta de dados, iv) explicitacdo da posi¢ao do
pesquisador, v) verificacdo por pares. Nesta pesquisa, foram usadas quatro dessas estratégias:

1) Triangulagdo: quando se utiliza multiplas fontes de dados que podem ser
comparados por meio de cruzamento de dados. Essa pesquisa utilizou a observagao
em reunides da rede; entrevista com representantes de diferentes organizagdes;
documentos da rede e das organizagdes, publicos e privados, que pudessem auxiliar
na compreensdo das dindmicas da AIO.

11) Compromisso adequado na coleta de dados: nesse sentido, a pesquisadora realizou
a coleta de dados até¢ perceber a saturagdo das informacdes. A saturacdo foi
observada quando se verificou a repeti¢dao de informagdes em diferentes fontes, sem
que fossem identificados novos dados.

1i1) Explicitagdo da posicdo do pesquisador: para contemplar esta estratégia, a
pesquisadora descreveu na secao 1.7 (Delimitagdo do Escopo da Pesquisa) sua
perspectiva epistemologica, que implica compreender a AIO como uma extensao da
AO. Nas subsecdes 3.1, 3.2 descreve-se a visdo de mundo que transita entre o
construtivismo e funcionalismo e a abordagem de pesquisa (qualitativa) que

orientam a constru¢ao do estudo de caso;
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iv) A verificag@o por pares: esta estratégia implicou na leitura e no feedback permanente
de cada componente do documento de pesquisa por parte da orientadora, da
coorientadora e da tutora da pesquisa. Realizou-se essa verificacdo também, nos
encontros com o grupo de pesquisa do Nucleo de Pesquisa e Inteligéncia, Gestao e
Tecnologia para Inovagdo - IGTI e no exame de qualificagdo da tese ocorrido em 13
de setembro de 2021. Em cada um desses cenarios de apresentacao foram recebidos
comentarios, sugestdes e solicitagdes de aprofundamento que fizeram
aperfeicoamentos em aspectos conceituais ¢ metodoldgicos, aclarando duvidas e
achados para prevenir possiveis vieses da pesquisadora.

A consisténcia ou confiabilidade, refere-se a extensdo em que os resultados da
pesquisa podem ser replicados (MERRIAM; TISDELL, 2016). Nas ciéncias sociais, o
comportamento humano nunca ¢ estatico. Assim, a replicacdo de um estudo qualitativo nao
produzird sempre os mesmos resultados. Apesar disso, ha algumas estratégias que o
pesquisador pode usar para garantir consisténcia e confiabilidade sdo: 1) a triangulagao, ii) o
exame de pares, iii) a explicitagdo da posi¢dao do pesquisador, € iv) o registro da pesquisa para
uma auditoria (MERRIAM; TISDELL, 2016).

As trés primeiras estratégias ja foram observadas e descritas na subse¢do anterior. O
registro da pesquisa para uma auditoria implica a descri¢do detalhada dos procedimentos
metodologicos e a disponibiliza¢do da base de dados da pesquisa, para consultas futuras. Esta
estratégia pode ser observada nessa pesquisa na se¢do 3 deste documento, no qual sdo descritos
todos os procedimentos metodoldgicos e existe uma base de dados com todas as informagdes
da pesquisa para uma revisao futura.

A validade externa esta preocupada com a possibilidade de generalizagdo dos
resultados de um estudo, isso €, sua aplicabilidade a outras situagdes (MERRIAM; TISDELL,
2016). Por tratar-se de um estudo de caso, a amostra ndo aleatéria e proposital € selecionada,
pois o interesse do pesquisador é entender o particular em profundidade. Assim, a
possibilidades de transferéncia dos resultados de um estudo qualitativo para outros contextos
podem aumentar usando algumas estratégias como (MERRIAM; TISDELL, 2016):

1) O uso de descrigdes amplas e detalhadas do contexto, dos participantes do estudo e
dos achados;

i1) A busca de variagdo maxima na qual o pesquisador procura diversidade na selecao
da amostra, para permitir uma maior variedade de aplicacdo dos achados pelos interessados na

pesquisa.
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A utilizagdo da triangulagcdo de dados, com a observagdo, entrevista e documentos,
contempla a utilizagdo de descri¢do ampla, que pode ser observado na se¢do 4, resultados. A
segunda estratégia esta contemplada na escolha do pesquisador em coletar informagdes de mais
de um participante por organizacdo, como também na escolha de cinco organizagdes que

aprenderam na rede.

4. RESULTADOS

A partir desta se¢do, os resultados sdo apresentados e discutidos a luz da literatura,
com o intuito de responder a pergunta norteadora da pesquisa e alcangar os objetivos propostos.
Como descrito na se¢do anterior, a analise dos dados do estudo de caso foi o resultado da
indagacdo de diversas fontes e da constru¢do de significados desses dados, sob as logicas
dedutiva e indutiva de analise tematica, proposto por Braun e Clarke (2012).

Nesse sentido, no processo de codificagao evidenciaram-se, nas diferentes fontes,
informagdes que foram além das categorias identificadas na literatura. Assim, a analise passou
de quatro temas, vinte e trés categorias e setenta e seis cddigos (baseados na teoria, Apéndice
Q) para um total cinco temas, trinta e oito categorias e oitenta e quatro codigos, incluindo os
codigos indutivos (Apéndice H), que surgiram a partir dos dados.

As subsegOes seguintes apresentam os resultados da analise tematica de acordo com

os temas identificados: rede, episodios de aprendizagem, extensao, interacao e internalizagao.

4.1. A REDE BENCHNET: ORIGEM, OBJETIVOS, LONGEVIDADE E DINAMICA

O objetivo nesta subsecdo ¢ apresentar um panorama geral da origem, objetivos,
longevidade e a dindmica da rede pesquisada. Os detalhes que adentram as dinamicas de
extensdo, interagdo e internalizagdo, que ocorrem na rede, serdo tratados na sequéncia, em
subsecdes especificas. Os participantes da rede pediram anonimato de seu nome, dessa forma
foi nomeada nesta pesquisa como BENCHNET.

A rede foi criada no ano de 2005 por meio de um grupo de pessoas, representantes de
suas organizacdes, interessadas em trocar boas praticas de gestdo empresarial. A primeira
reunido foi realizada em 29/06/2005, com a instalacdo de um grupo, formado por diferentes
organizagoes, para criar o comité (rede) com o objetivo de troca de boas praticas de gestao. De

acordo com a ata deste encontro, foram definidos os principios norteadores da rede e as
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organizagdes que seriam convidadas a participar. Os organizadores entdo decidiram que o
objetivo essencial da rede seria operacionalizar as agdes de benchmarking, zelando pela
efetividade, resultados e objetividade dos trabalhos, tendo como referéncia a metodologia do
Benchmarking recomendada pela FNQ (Fundagdo Nacional da Qualidade).

Na data de 30/06/2005 oficializou-se a criagdo da rede, por meio de uma solenidade
que reuniu seis empresas com abrangéncia estadual, que procuravam alcangar niveis crescentes
de qualidade em sua atuagao e perceberam nas praticas de benchmarking uma forma de alcangar
esses niveis. Assim sendo, o objetivo da rede foi oficializado como promover a troca de
experiéncias, democratizando o conhecimento de praticas excelentes, que vao contribuir para o
aprimoramento das organizagdes participantes e, consequentemente, a satisfacdo das
necessidades de suas partes interessadas. Reafirmou-se ainda que seria importante as
organizagdes participantes da rede utilizarem metodologias de benchmarking e/ou modelo de
gestao utilizados pela FNQ. As organizagdes que fizeram parte da constituicdo inicial da rede
sdo do ramo de saneamento basico, logistica, sistema financeiro, de cosmético, ramo de
tecnologia e processamento de dados. Entre as seis organizagdes, trés sdo de natureza publica
e trés de natureza privada.

Em um documento de apresentagdo fornecido pela rede em 2018 foram identificados
a missdo, visdo, valores e os resultados ofertados por esta rede. Nesse documento, a missdo da
rede € “trocar experiéncias e compartilhar conhecimentos por meio de uma rede de
relacionamento, que busca a exceléncia da gestao, gerando valor as organizagdes participantes
e a sociedade”. Na visdo, consta “ser um referencial no compartilhamento de praticas de gestao
com foco na exceléncia”. Os valores estabelecidos estdo pautados na legalidade, exceléncia,
ética, cooperagdo, comprometimento e confianca. Por fim, o documento apresenta como
resultados desta rede: o compartilhamento de boas praticas e cases por meio de reunides
mensais nas organizagdes; palestras/treinamentos; e visitas técnicas € um féorum anual aberto a
comunidade.

Em 2022, a rede conta com dez organizagdes. Essas organizacdes atuam em diferentes
areas: logistica, saneamento basico, agroindustria, automobilistica, educagdo, distribuicao de
energia, pesquisa e desenvolvimento. Observa-se que as areas diferem em seu ramo de atuagao
e que elas ndo possuem vinculo direto na cadeia de suprimentos. As organizagdes sdo de
natureza publica e de natureza privada, ndo existem aliangas ou joint venture para coproducao

de produtos ou servigos.
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A rede existe hd mais de 15 anos. Sobre esse fato, cabe o questionamento sobre os
fatores que influenciaram a rede a sobreviver ha tanto tempo. Algumas evidéncias podem ser
encontradas em alguns objetivos comuns e o vinculo que existe entre o grupo. A troca de boas
praticas de benchmarking e utilizagdo de metodologias da FNQ ¢ o objetivo essencial da rede.
Essa caracteristica da rede enquadra-a como uma rede estratégica (cf. JARILLO, 1998), que
procura aprender com seus parceiros. Esses objetivos em comum, na busca de praticas de

benchmarking, podem ser percebidos nas falas:

[...] entdo além de ter a interagdo no ponto de vista organizacional, vocé estabelece
vinculos pessoais que de fato que possibilitam o repasse do conhecimento, o
aprendizado continuo e principalmente a discussdo com a pratica. [...] um grupo seleto
de organizagdes, devidamente posicionados no nicho que atuam (O4, El). [...] entdo
para no6s aqui € importante ter essa troca de experiéncia (05, E2). Mas o intuito maior,
com certeza ¢ o benchmarking, com as empresas da mesma area ou totalmente
diferente, com as melhores praticas de gestdo (O1, E2).

O vinculo entre o grupo, ou seja, o que os une em termos de valores apresenta-se tanto
nos documentos (de apresentagdo da rede e regimento interno) que declaram os valores da rede
(legalidade, exceléncia, ética, cooperagcdo, comprometimento e confianca), que representam o
modo como o grupo deve atuar em suas decisdes, conforme explicitado nas falas dos

entrevistados:

[...] como é uma rede, uma rede ¢ um compromisso que a gente faz, entdo quando a
gente faz esses compromissos, a gente assina um termo, um termo de adesdo. No
termo de adesdo ja ha essa predisposicdo em contribuir ndo s6 buscar (02, E1). Em
determinados momentos as relagdes que estabelecem por objetivos institucionais elas
acabam ganhando um grau de confianga inclusive virando relagdes pessoais. [...] é
impressionante quando vocé estabelece os lagos de confianga como a produtividade
aumenta, como as coisas avancam (04, E1). [...] € um ambiente de aprendizado, e isso
¢ um marco. E um ambiente para aprendizado e ndo para competir. E para agregar e
para crescer (O3, E1).

Na fala dos entrevistados, pode-se perceber os valores de legalidade quando sdo
instituidos termos formais de adesdo na rede. Por outro lado, documentos oficiais por si s6 ndo
estabelecem relacionamentos duradouros entre organizagdes de uma rede. Assim, percebeu-se
nas falas que os valores de cooperacdo, comprometimento e confianga sdo primordiais para o
estabelecimento destas relagdes interorganizacionais duradouras. Estes vinculos podem ser
incentivados tanto pela cultura organizacional como também a forma pela qual os
representantes institucionais interagem na rede. A forma como essa rede se organiza e
estabelece seu funcionamento pode também facilitar ou dificultar a cria¢do desses vinculos.

O funcionamento da rede, descrito em seu regulamento de 2017 e evidenciado no
diario de observagao de campo, ocorre a partir da elaboragao de um planejamento anual de suas

atividades. A partir desse planejamento sdo estabelecidos os temas que serdo debatidos e
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experienciados durante o ano, seja por meio de palestras, interagcdes especificas ou visitas
técnicas. Nesse planejamento sdo definidas as organizagdes responsaveis por trazerem os temas
(boas praticas de gestao sobre determinado assunto consensado pela rede) para discussao. Esses
temas podem partir de experiéncias das proprias organizagdes da rede, quando estas tém know
how sobre o assunto, ou podem ser trazidas experiéncias de organizacdes externas. As reunides
sdao0 mensais e agendadas para a segunda semana de cada més.

A coordenagao da rede tem o papel de conduzir e gerenciar as reunides mensais,
acompanhar o planejamento anual, organizar as informagdes da rede e representd-la
externamente. Essa coordenacao ¢ trocada anualmente com a escolha do coordenador e vice, a
partir de uma lista pré-definida com o historico das coordenagdes anteriores. O vice
coordenador do ano anterior sera o coordenador do ano subsequente. Essa dindmica ¢
importante para que o vice-coordenador acompanhe o que foi feito no ano anterior, o que foi
planejado e executado, como o que ainda necessita ser feito no ano seguinte. Essa afirmacao
foi relatada em reunides da rede e anotada no diario de campo.

Na sequéncia sdo descritos os episoddios de aprendizagem da rede, que evidenciam a

aprendizagem da organizagao a partir de sua interagdo com a rede BENCHNET.

42. EPISODIOS DE APRENDIZAGEM: EVIDENCIAS DE MUDANCAS NAS
ORGANIZACOES

Os episodios de aprendizagem sdo eventos que caracterizam a mudanga na
organizagao-aprendiz a partir da interagdo desta com uma rede (KNIGHT, 2002). Nesta se¢ao,
esses episodios serdo descritos a partir da(s) mudanca(s) ocorrida(s) na organizagdo, que
evidenciam a sua aprendizagem a partir da sua participa¢do na rede BENCHNET.

No Quadro 12 apresenta-se as organizacdes € 0s episodios que ocorreram a partir da

interagdo com as organizacdes da BENCHNET.

Quadro 12 — Organizagdes e episodios de aprendizagem a partir da interagdo com a BENCHNET

Organizacao Episédios

0Ol Implantacgdo da area de processos

Implantagdo de modelo de gestao

Adequacgao do processo de gestdo de risco
Elaboragao de indicadores de sustentabilidade
Alteracdo na normativa de politica de viagem
03 Implantacdo da &rea de governancga corporativa
04 Adequaciao do programa “Use o Bom Senso”

02
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Melhoria no processo de gerenciamento de risco
Implantacdo do programa de paper less

Implantacdo do método de treinamento no local de
05 trabalho (TLT)

Aquisicao de ferramentas para cultura organizacional

Fonte: elaborado pela autora.

A Ol apresentou a implantacdo da area de processos, na qual a interacdo com a
BENCHNET foi fundamental. De acordo com o(a) entrevistado(a), a drea precisava passar por
mudangas para separar as responsabilidades do que era da area de auditoria, ouvidoria e
governanga com o que deveria ser da area que gerenciava processos internos.

Cabe ressaltar que a area que ocorreu tal mudanca, gestdo de processos, também foi a
area de atuacdo da pessoa que representava a instituicdo na BENCHNET: “Eu achei que estava
perdendo muito o foco, quando eu entrei era para trabalhar com melhoria de processos,
otimizagdo, redu¢do de custos e era uma coisa que eu ndo consegui fazer pois estava com muitas
atividades” (O1, E2). Para que a mudanca ocorresse, foram necessarias acdes de benchmarking,
que contemplavam informacgdes e praticas de outras organizagdes para que houvesse a

sensibiliza¢do a mudanga na O1:

Eu sabia que eu tinha que reestruturar a area, mas eu ndo tinha muitas argumentagdes
para mudar isso. E ai eu consegui os benchmarkings com a [a rede da O4] e com a
O5. Entdo eu levei a O5 que era da BENCHNET e essas informagdes para justificar
que precisava reestruturar a area. E quando levei essa apresentagdo com todos os
dados, como estava montada equipe, como eles faziam, o suporte para as outras areas,
eu consegui reestruturar a area na O1 (O1, E2).

A BENCHNET contribuiu com quatro episddios que geraram mudangas na O2. A
implantacdo do modelo de gestdao foi um deles, motivado pelo interesse da organizagdo em
implantar o MEG (Modelo de Exceléncia em Gestdo). O representante atual da O2 participou
de uma visita em uma das organiza¢cdes da BENCHNET que utilizava o MEG, antes mesmo da
O2 participar da rede. Essa visita além de motivar a troca de conhecimentos, fez também com
que a O2 participasse da rede mais tarde. As praticas utilizadas pela organizagao, que ja tinha
o MEG implantado, serviram de inspiracdo para que a O2 implantasse o modelo de gestao
utilizado pela maioria das organizagdes da BENCHNET em 2013. Assim, comegou-se um

processo de adequagdo do modelo visto na organizacao e na rede a realidade da O2:

Para eles fazia sentido um pinheiro, uma araucaria e para nos fazia o sentido um
giroscopio [...] E foi uma estagiaria aqui, ela era desenhista e ela desenvolveu o
rascunho do nosso folder, que abre assim, ele abre e ele vira o giroscopio. A estagiaria
participou das nossas reunides e ela propos a ideia e a gente conseguiu encaixar em
todas as ondinhas do giroscopio na hora que vocé vai girando vocé consegue ver, bem
interessante. Foi feita a convengao com todos os colaboradores, teve trabalhos com
todos os funcionarios envolvido, todos os gerentes e dali surgiram os elementos que
irlam compor o nosso modelo de gestdo. Assim , para implantar o modelo de gestao
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ele ndo pode ser “ah eu viu o desenho 14 e faco um desenho aqui”. Tem toda uma
estratégia envolvendo a casa toda para descobrir quais entes que iriam compor o
modelo de gestdo da O2 (02, El).

Outro episodio evidenciado a partir da interacdo com a rede no qual o representante da

02 teve atuagdo direta foi na melhoria do processo de gestao de riscos da organizacao:

A Gestdo de Risco era vista muito como auditoria. Mas ndo olhava assim para o risco
organizacional como um todo. E ai a gente comecou a fazer benchmarking com a O2
Rio Grande do Sul, que tinha um processo melhor estruturado, ai fomos para O4 [da
rede] que tinha um processo bem estruturado (02, E1).”

Ainda sobre os episddios da O2, uma das pessoas entrevistadas, E2, participou de
forma esporadica na rede, ou seja, foi convidada pelo representante institucional da O2 para
participar das reunides quando os assuntos eram especificos da sua area. Assim, o(a)
entrevistado(a) relatou que coordenou dois episddios de aprendizagem nos quais a intera¢ao
com a BENCHNET auxiliou na mudanga organizacional: elaboracdo de indicadores de
sustentabilidade e alteracdo na normativa de politica de viagem. Nas politicas de viagem, a
necessidade partiu de “uma demanda da diretoria que a gente precisava rever nossa politica de
viagens (02, E2)”. Assim, foram feitas varias consultas nas organizac¢des da rede para ver como
estava estruturada tal politica: “Entdo a gente foi ver como essas empresas que participam [da
rede] também estavam praticando isso no seu dia a dia para verificar se de alguma forma a gente
poderia adequar ou melhorar os nossos processos sobre esse assunto. (02, E2)”. Por fim, no
episodio sobre indicadores de sustentabilidade a troca de conhecimento se deu por meio de

visita técnica do E2 a Ol, e reunides presenciais no qual o assunto estava em pauta:

Algumas apresentacdes de empresas como a Ol, na ocasido, de casos de sucesso
dentro da questdo da sustentabilidade, era um assunto que estava bem embrionario
aqui na O2 aquela época. E a O1 ja estava hd um tempo trabalhando com isso, entdo
isso serviu bastante como um insumo para a gente estrutura nosso processo de
sustentabilidade. A gente fez uma visita técnica, mas houve também um momento de
reunido presencial entre as empresas participantes da [BENCHNET], onde nessa
ocasido, houve uma apresenta¢do de um case [...] sobre o tema de sustentabilidade
(02, E2).”

A O3, relata como principais contribuicdes provenientes da interacdo com a
BENCHENET o conhecimento da rede sobre governanga corporativa. A representante
institucional da O3 ¢ responsavel por esta area em sua organizacao. A motivagdo em procurar
informacodes sobre governanga corporativa surge da necessidade de implantacdo desta area na

03:

Eu fui numa reunido com a O4 e a OS5 para conhecer os processos deles e conseguir
conhecer e compreender um pouco mais de como deveriam ser os processos. Era um
nivel de conhecimento especifico para minha area, de governanga corporativa. Como
que funciona essa area, as relagdes com os Conselhos, com a diretoria, entender o
processo deles, como eles estavam conduzindo a questdo do atendimento a legislagao,
que ¢ obrigatoria. Entdo eu fiz as visitas na O4, que eu fui sozinha, onde eles me



91

passaram bastante informacao e foi bem produtivo. Quando eu fui na OS5 eu ja levei
dois colegas meus, de areas afins e que também poderiam aproveitar essa
oportunidade com uma troca de aprendizado. A visita na O5 também foi bem legal,
muito importante, para o meu processo de aprendizado e do estabelecimento de uma
série de diretrizes, que muitas vezes fogem daquilo da legislacdo, o do requisito que
estabelece, pois traz aquelas questdes da experiéncia das empresas (O3, E1).”

A O4 apresenta trés episodios nos quais a interacdo com a BENCHNET foi importante:
adequagdo do programa “Use o Bom Senso”, na melhoria do processo de gerenciamento de
risco e na implantacdo do programa de paper less. O programa “Use o Bom Senso” trata de
uma ampliacdo do programa cinco sensos: utilizagdo, ordenacdo, limpeza, saude e
autodisciplina; para nove sensos (inclusao dos sensos de economia, aprendizado, determinagao
e unido, e principios morais e éticos). A OS5 realizou visitas nas organizacdes da rede para

obteng¢ao de conhecimentos:

O "Use o Bom Senso" foi instituido 14 em 2002 a 2004, depois que a O4 virou uma
unidade de negocio e depois de 97 quando ela implementou os 5 sensos. Foi feito o
benchmarking na OS5, acho que 2004 que entrou a questdo da sustentabilidade e
responsabilidade social para dentro da companhia. As unidades foram certificadas e
tudo isso trazido bastante da OS5, e de outras organizacdes visitadas [da rede]. Entdo
até 14 teve essa certificacdo que era mais simples, em 2012 foi implementado o bom
senso que dai eram 9s (04, E2). Foram os 5S da qualidade, mais os trés R da 14.000,
reciclar, reutilizar e reduzir, ¢ o r de responsabilidade social, nove sensos. (0O4; E3).”

Ap6s a adaptacdo do programa na O4, esta apresentou em 2018 para a BENCHNET
como uma boa pratica na qual a propria rede contribuiu com o conhecimento “Dai nos
apresentamos em 2018 uma das praticas, justamente acho que foi uma lacuna levantada [no
planejamento], e eu acabei apresentando na [rede]” (O4, E2). As informag¢des e conhecimentos
sobre o gerenciamento de risco ndo foram obtidos a partir de visitas nas organizacdes da rede,

mas de cases apresentados na reunido da rede e de contatos externos fornecidos pela rede:

[...] a parte de gerenciamento de risco que nds conseguimos, controle interno, a gente
ndo teve visita técnica, a gente teve nos cases que a gente buscou, as empresas que
atenderam foi a O5. Ainda assim eu achei que faltou algo e um membro [da rede]
indicou uma empresa do Rio de Janeiro que tem um processo bem consolidado, uma
empresa portuaria, onde o gerenciamento de risco é bem forte. Eles trabalham com
um misto de empresa e eles tem uma pratica 14 dentro diferenciada e aquilo me
chamou atencdo, na parte da gestdo, entdo nds implementamos dentro da companbhia.
Nos estavamos fazendo de um jeito e eu falei, pera ai, mas se ele ta fazendo esse jeito
e funciona, entdo nos trouxemos e implementamos (04, E2).

O programa paper less trata da diminui¢do de utilizacao de papel na organizagdo. Esse
programa nao pertence a area de atuagdo do(a) representante da O4 na rede. Assim, a pessoa
responsavel por implantar e gerenciar esse programa na O4 procurou a representante da O4, na

BENCHNET, para poder interagir com a rede:

Paper Less foi um, a pessoa foi me procurar, precisava de uma empresa que tem e ela
trouxe aqui para internalizar. Abriu a cabeca do gestor e hoje vocé precisa ver € uma
O4 sem papel. Entdo ela foi buscar o que as empresas [da rede] tinham sobre isso,
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trouxe para O4 e internalizou. Entdo ndo tem esse de ndo implementar, se ela busca e
ela veio buscar [...] ela participa, ela anota tudo e se ndo estiver satisfeita com isso
entdo ela busca fora (04, E2).

A OS5 apresenta dois episdédios nos quais a interagdo com as organizacdes da
BENCHNET foi fundamental: implantacdo do programa de treinamento no local de trabalho
(TLT) e aquisicdo de ferramentas para cultura organizacional. No treinamento no local de
trabalho foi feita uma visita a uma organizagao da rede e adaptado o método a realidade da OS5:
“[...] O que ¢ que a gente fez, criou os facilitadores, montou um roteiro e eles ensinavam no
local de trabalho. Isso foi copiado de [uma organizagao da rede] e depois o pessoal adaptou”
(OS5, El). Na cultura organizacional, a representante institucional coloca que a busca foi em
ferramentas que facilitassem a gesto, ja que a questao cultura é muito particular de organizagao
para organizagao:

Para mim, para o meu trabalho e do jeito que eu acho o trabalho foi bom. Algumas
tecnologias que a representante [da organizagdo X] usava na organizagdo [X da rede],
em questdo de organiza¢do de trabalho, organizagdo de informagdes, de como
arquivar essas informagdes para mim serviu. Entdo eu me baseava muito no que a
[organizacdo X] fazia. Varias ferramentas e como ela lidava com elas no seu trabalho
(05, E2).

Por fim, os episddios de aprendizagem trazem em comum as visitas técnicas as
organizagdes da rede como um dos meios de interacdo mais utilizados. Observou-se também
que as mudangas na organizagdo ndo ocorrem apenas na area de atuagdo do representante

institucional, o que sinaliza uma oportunidade de aprendizagem multisetorial.

4.3. EXTENSAO: DA ABERTURA AO COMPARTILHAMENTO

A extensdo associa-se a abertura de uma organizagdo quando esta decide compartilhar
as suas experiéncias e necessidades com outras organiza¢des (HOLMQVIST, 2003a; 2004). E
0 momento em que a organizagdo se prepara para interagir com a rede. Apos analise dos dados
da pesquisa de campo, foram trazidos alguns aprofundamentos de como essa abertura das
organizagdes que participam da BENCHNET ocorrem. O Quadro 13 apresenta os codigos e

categorias que descrevem a dinamica de extensao.

Quadro 13 - Dinamica de Extensdo: categorias e codigos

Categorias Codigos

Comparag¢do com o mercado
Compartilhar experiéncias
Parceiros reconhecidos
Modelo de gestdo

Motivagao
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Abertura para aprender e ensinar
Comparacdo com o mercado
Interagdo com o ecossistema
Acdes de benchmarking

Cultura da melhoria continua
Procedimentos normatizados
Centralizacdo no representante
Consulta interna de temas
Temas estratégicos

Temas emergentes

Critério de escolha do representante
Perfil

Incentivo

Rotatividade de liderangas

Cultura e politica interna

Demandas organizacionais

Representante institucional

Apoio da gestdo

Fonte: elaborado pela autora.

A categoria motiva¢do descreve os fatores que influenciaram as organizagdes a
constituirem e manterem uma rede para trocar boas praticas de gestdo. Quanto a constituicao,
o principal motivo foi a comparacdo com o mercado e a busca pelas melhores praticas de gestao.
Isso pode ser percebido na missdo da descricdo da rede, em seu regulamento, e também no

relato dos entrevistados:

A O4 foi visitada pela [organiza¢do x da BENCHNET] para formar um grupo para
fazer benchmarking em cima do o que tratava o modelo de exceléncia de gestdo. Entdo
a [organizagdo x | precisava naquela época tratar dos referenciais comparativos e
buscou formatar esse grupo. A O4 aceitou o convite e indicou outras empresas que ja
faziam parte de um outro grupo chamado de amigos da qualidade (O4, E2). Essa
pratica é continua dentro da empresa, a empresa busca também essas empresas que
buscam boas praticas [...] (04, E3).

O modelo de gestdo comum entre as organizagdes também foi um motivador para

criacdo da rede, trazendo uma certa similaridade entre elas:

[...] desde 1997 que foi instituido o modelo de gestdo da companhia que passou a ser
uma unidade negocio de capital aberto no mercado, a partir desta data a empresa se
preocupou em estar melhorando suas boas praticas (04, E3). Mas o MEG ele foi o
ponto central para noés, que mais chamou a atengdo para gente entrar na
[BENCHNET]. [...] o modelo MEG ¢ muito complexo, muito completo [...] ele
fomenta esse engajamento, das partes interessadas, de divulgar o modelo de gestéo,
de buscar Benchmarking, entdo o proprio modelo MEG ele provoca (02, El). Eu
imagino que tenha sido a fung¢@o da implantagdo do modelo de gestdo. Quando eu
entrei, eles trabalhavam com o modelo. Tinha varias agdes, inclusive participaram do
prémio de qualidade do FNQ (O1, E2). [...] a gente tinha passado por uma avaliacao
aqui do prémio [FNQ], [...] que era um prémio de qualidade e dai assim um dos
avaliadores falou que a gente tinha dificuldades de ter referenciais comparativos.
Entao, ele comentou que existia esse grupo da [BENCHNET] (O3, E1).

A busca por experiéncias em parceiros que também sio reconhecidos no mercado €
uma forma de motivar as organizacdes a continuarem na rede e trazerem novos conhecimentos

aela:

[...] um grupo seleto de organizagdes, devidamente posicionados no nicho que atuam
e que de alguma forma também possibilita ndo s6 o compartilhamento, mas também
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um aprendizado com outras importantes experiéncias (O4, E1). Eu acho que o que foi
para a maioria das empresas era trocar informacgdes. [...] Porque tinha muitos assuntos
la dentro, conceitos de gestdo que a gente ndo conhecia na pratica, entdo a gente foi
buscar trocar informagdes com essas empresas (OS5, E1). Entdo para nés aqui ¢
importante ter essa troca de experiéncia, sdo varias empresas [de ramos diferentes]
(05, E2). [...] uma [rede] que mensalmente troca boas praticas de gestdo, ¢ tudo que
a gente quer (02, E1). [...] as empresas elas trocam figurinhas como boas praticas,
para ver como que uma esta se saindo em determinada area para ver se ha
possibilidade de usar uma pratica dentro das suas organizagdes ( 02, E2). Eu sei que
a Ol tem um interesse muito grande em manter os relacionamentos com seus
stakeholders e de participar desses ambientes colaborativos, desses grupos para
benchmarking, para cocriacao ¢ até mesmo para ter um braco ou marcar uma presenga
com as empresas (O1, E1).

A categoria de cultura e politica interna traz como que as organizagdes tem agoes,
rotinas (normatizadas ou ndo) e politicas (diretrizes) que podem influenciar o seu
comportamento na interagdo com a rede. O estar aberto a aprender e a ensinar ¢ uma das
caracteristicas enfatizada pelos entrevistados, quando eles relatam as visitas dos parceiros na

organizag¢do e a busca por conhecimento:

A OS5 sempre teve a cultura de portas aberta. Nos éramos visitados diariamente por
todas empresas (O5, E1). Mas a gente tem sim uma rede que troca praticas, ideias, a
02 também participa desse grupo, com essas instituicdes, com essa finalidade,
institui¢des parecidas com a O2 (02, E2). Era bem comum participar de redes com
outras organizagdes. Cada area especifica, vinculada ao seu tema (O1, E1). Quando a
gente faz as coisas com o intuito de ensinar a gente acaba entendendo que temos muito
a aprender (04, E1).

Acdes de benchmarking e a cultura da melhoria continua incentivam as organizagoes

a compartilharem e buscarem conhecimentos por meio de outras organizagdes:

A gente tem uma certa tradicdo neste processo [acdes de benchmarking], ora esse
processo ¢ formalizado e recomendado que ocorra por esta forma seguindo as regras
da empresa, existem procedimentos descritos no nosso sistema normativo, isso deriva
ja de décadas de programas da empresa voltados a qualidade total. [...Je ora tendo boas
praticas, a gente compartilha, porque vem alguém aqui nos visitar, quem vem nos
visitar: universidades, pesquisadores, empresas privadas e publicas e profissionais
interessados no que estamos fazendo. Ao mesmo tempo, existem momentos em que a
O4 vai a outras organizagdes para tentar entender o que esta acontecendo 1a (04, E1).
Eu digo hoje que o benchmarking hoje na O4 é uma pratica (O4, E2). Tem a ANAC
[manual] que tem todo um roteiro, uma metodologia para fazer esse benchmarking, o
formulario que vocé preenche quando vai fazer uma visita técnica. (O5, E2). Quando
a 02 vai visitar alguém e quando alguém vem visitar, conhecer alguma informagao,
alguma pratica, para ndo ser pego de surpresa, a ideia ¢ de que quando a gente vai
visitar alguém precisa ter um escopo, dizendo o que a gente quer fazer, com quem a
gente quer falar, se vai ser remoto ou vai ser presencial (02, E1).

A interagdo com o ecossistema traz a realidade do ambiente externo para dentro da
organizagdo, trazendo novos desafios, necessidades e abertura para novos parceiros e

conhecimentos:

Nao ¢ s6 a BENCHNET, a gente também faz parte de outros importantes foruns, a
gente dialoga com outras entidades de classe. A gente dialoga com outras empresas e
universidades. Estar interagindo com o ecossistema ¢ sempre algo muito importante
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(O4,E1). [...] porque como a OS5 participava de varios comités [redes] (O5,E1)”.
Entdo, para cada tematica, dentro da organizacdo eu acredito que a gente tenha redes
identificados ali e que a gente trabalha o aprendizado dentro dos temas (02, E1)” “[...]
ndo existe uma politica para isso, ja faz parte inclusive da nossa cultura, faz parte da
O1 buscar novas parcerias. Até pelo DNA da empresa, nds somos signatarios do pacto
global, a gente trabalha com as ODS, o prime, entfo isso ja vem da Cultura, ja desde
que a Ol existe (O1, E1). Tem, mas seriam em areas mais especificas. Essa area de
Ciéncias e Tecnologia vocé sempre acaba tendo essa necessidade de troca de
informagao (O3, El).

A categoria demandas organizacionais descrevem o que cada organizagdo propoe de
temas para interagir com os demais representantes na rede. Para descobrir quais sdo os temas
relevantes para cada organizagao ¢ realizado uma consulta interna. Essa consulta ¢ feita as areas
estratégicas da organizagao, que informam suas necessidades sobre temas a serem debatidos na
rede. Essas informacdes sdao centralizadas no representante institucional e este encaminha a

rede, conforme relatos:

De acordo com as questdes que a gente vai observando, alguma necessidade, na hora
que tem o conhecimento de algum relatério do planejamento estratégico (O3, E1). [...]
eu tenho o diretor-adjunto, [...] ele me traz os temas do que ele ja tem conhecimento,
mas eu também converso com os outros dois membros [...], entdo eles veem as
necessidades da area operacional, da diretoria administrativa, [...] eles mesmos
também procuram a gente (04, E2). Entdo, é mais o que a holding precisava. E mais
o que a DLC, a diretoria de compliance e a diretoria juridica precisa (05, E2). [...]
demandas da diretoria, algumas coisas, alguns estudos remetem a [rede] para verificar
como outras empresas estdo fazendo isso, ou melhoria de processos dentro da nossa
unidade, como atualizagdes e inovagdes que buscam fazer em manuais ou normas,
enfim em processos do nosso dia a dia mesmo e a gente remete também a [rede] para
verificar como outras empresas podem nos ajudar (O2, E2). Entdo a gente levava isso
para empresa e conversava com as nossas areas, identificava com as areas as principais
lacunas, o benchmarking que a gente queria fazer, a gente levantava todos esses temas
e quais os temas que eu poderia desenvolver, ou seja, ser benchmarking para a[rede].
[...] eu compartilhava com todos os gestores que a gente estava fazendo esse
levantamento (O1, E2).

Os temas podem ser estratégicos, ja planejados pelas organizacdes, ou emergentes, que
surgem de uma necessidade do mercado ou eventos ndo previstos pela organiza¢do. Um
exemplo de tema emergente ¢ o “home office”, ocasionado pela crise pandémica e discutido
nas reunides de 2020. Um fato comum a todas as organizacdes ¢ a centralizagdo no

representante da rede para consolidacao das demandas organizacionais:

Todos os inputs que nds temos dentro da O2 a gente leva [...] essa parte esta
centralizada em mim (O2, E1). Entdo, por exemplo, eu que estou participando agora
mais da [rede], se eu tiver alguma pratica ali que € do nosso interesse ou que a gente
queira conhecer um pouco mais, eu trago para nossa diretoria (O1, E1). De qualquer
maneira, como a [rede] faz o planejamento das suas atividades, entdo a gente ja tem
essa demanda, a gente ja se planeja para que o ano seguinte a gente parte de que tem
alguns assuntos que sdo de interesse de cada organizacdo (O3,E1).

A categoria nominada como representante institucional descreve como ocorre a

escolha do representante, que € o elo entre a organizagdo e a rede, bem como o seu perfil. Por
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ele ser um elo, entre a organizacdo e a rede, e por envolver experiéncia de boas praticas em
gestdo, ¢ importante que um dos critérios de escolha seja que este trabalhe em areas estratégicas
da gestao:

E existe uma outra peculiaridade também que ¢ que os representantes da O4 na rede
estejam vinculados ao processo estratégico (O4, E1). E a nossa condi¢do dentro da
empresa em relagdo a rede foi sempre colocar pessoas no comité que tivessem atuando
em areas estratégicas (04, E3). Tinha as empresas que levava a sério a[| BENCHNET]
e as empresas que ndo levava a sério, que ndo eram as pessoas certas nas empresas
para isso. Mas o sucesso da [BENCHNET] esta nas pessoas que estdo 14 dentro (O3,
El).

Além da escolha da area, o perfil do individuo também ¢ pontuado pelas organizagdes
como fundamental. Assim, ¢ a partir dele que ocorre a troca de informagdes e conhecimentos
com a rede:

Eu vejo assim como o que facilita € o perfil dos participantes, é uma coisa incrivel!
[...] essa unicidade eu ndo sei explicar, mas ¢ o perfil das pessoas que faz com que a
coisa acontega, com que a [BENCHNET] sobreviva tantos anos (04, E3). E verdade,
entdo eu vejo que uma coisa boa para se citar é o perfil das pessoas, as pessoas que
estdo ali escolhem outras pessoas para serem representantes que tem o mesmo perfil,
que gostem de gestdo, que sejam organizadas, se relacionem bem, sejam
comunicativas, saibam levar e trazer (04, E3). [...] as pessoas tém o perfil ¢ gostam,
estdo motivadas, elas t€ém gosto do que fazem, gosto de estar ali, além do seu trabalho
dentro da empresa tem mais isso (04, E2). [...] tiveram pessoas na [ BENCHNET] que
a pessoa ndo estava na area certa, era uma pessoa do RH por exemplo, que ndo era de
uma area tdo estratégica. E dai quando as pessoas eram da area estratégica as coisas
aconteciam muito, trocavam muita informagao (05, E1).

A categoria apoio da gestido descreve a influéncia das acdes da lideranca
organizacional quanto as agdes desenvolvidas na rede:

As liderangas também mudam nas casas e ai é para uma pode ser que esse processo
ndo seja tdo importante quanto para a outra (O4, E1). A [BENCHNET] ndo tem
or¢amento, entdo para trazer um palestrante eu preciso pagar uma passagem. NOs
nunca tivemos problema com isso, porque a diretoria sempre nos apoiou (04, E3).
Entdo o superintendente que eu trabalho hoje, ele sabe da existéncia da [rede], mas
para ele ndo é muito relevante. O superintendente, que ta entrando agora, para ele a
relevante (O5, E2). Acho que a convivéncia com colegas de setores da organizacdo,
que apoia uma alta diregdo, a gente esta em contato com a alta dire¢do, proximo ali da
tomada de decisdo, perto dos problemas principais que organizagdo que precisa para
alavancar a maturidade da gestdo (02, E1).

Por fim, pode-se perceber que a dindmica de extensdao contempla elementos e fatores
que auxiliam as organizacdes a abrirem suas fronteiras em busca do conhecimento a serem

compartilhado na rede.
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4.4. INTERACAO: A BUSCA PELO CONHECIMENTO

O conceito de interagao aborda a dindmica horizontal da AIO, ou seja, a interagao entre
os membros da rede (WILBERT, 2019). Esse conceito descreve como ocorre o intercambio de
conhecimentos entre as organizac¢des na rede, desde os mecanismos de gestdo e interacdo até a
relagdo social entre os parceiros. O Quadro 14 apresenta as categorias e codigos criados a partir

da analise dos dados.

Quadro 14 - Dinamica de Interagdo: categorias e codigos

Categorias Coédigos

Busca de parceiros externos
Experiéncia dos atores
Conhecimento Burocracia organizacional
Conhecimento tacito
Multisetorial

Chat online

E-mail

Reunides presenciais
Mecanismos de interacao Reunides virtuais

Visitas técnicas (da rede e especificas)
Compartilhamento de infraestrutura
Projetos conjuntos

Amizade

Confianga

Equivaléncia de poder
Vinculo afetivo

Interacdo continua

Clima informal
Reconhecimento de valor
Similaridade na linguagem
Comunicacgdo clara
Cooperacao
Compartilhamento com areas
Rotatividade do representante
Papel de centralizador
Dificuldade com agenda
Estrutura financeira
Mecanismos normativos
Memoria da rede

Tamanho

Planejamento conjunto
Coordenagdo

Pressdo Externa Crise pandémica

Fonte: elaborado pela autora.

Relagdes internas

Representante institucional

Governanga e gestdo da rede

A categoria conhecimento aponta para o tipo do conhecimento e como este chega até

a rede, como também alguns entraves em seu compartilhamento. A experiéncia dos atores foi
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um dos pontos enfatizados pelos entrevistados, o que representa que parte deste conhecimento

¢ atendido endogenamente pela rede:

[...] a empresa pode compartilhar suas experiéncias com um grupo seleto de
organizagdes, devidamente posicionados no nicho, que atuam e que de alguma forma
também possibilita ndo s6 o compartilhamento, mas também um aprendizado com
outras com importantes experiéncias (O4, E1). [A organizagdo X, da rede] ¢ uma
estatal imensa, a propria O4. Na minha visdo acho que a gente aprende demais. A
gente aprende muito, muito, muito, a troca de informacdo ¢ muito rica (OS5, E2). [...]
entdo a gente comega a ver as boas praticas da empresa que ¢ reconhecida, tipo a OS5,
que foi muito reconhecida nos melhores em gestdo no ultimo ciclo [prémio da
qualidade] (02, E1).

Quando a busca pelo conhecimento ndo ¢ atendida por membros da rede, ela traz

parceiros externos ou indica outras organizagdes a serem visitadas:

E busca-se, se a [BENCHNET] ndo tem a empresa, que participa da [BENCHNET)]
ndo tem aquele tema para trabalhar, a coordenagdo vai buscar fora da [BENCHNET]
(04, E3). Onde tanto uma empresa da [BENCHNET] ou uma empresa externa, que
pode ser identificada pelo propria [BENCHNET], a gente traz empresas externas para
trazer essas boas praticas de gestdo (02, E1).”

Pode-se perceber que a busca por relato de experiéncias, ou processos experienciais

trazem a tona o conhecimento tacito, de dificil codificagao:

A experiéncia e o compartilhamento ¢ algo muito pessoal, ele ¢ muito cultural, ndo se
coloca por meio de manual (OS5, E1). E o que facilita ¢ o networking. O networking ¢
sensacional. Entdo essa troca de informacao que vocé tem com as empresas do grupo
¢ muito rica. As pessoas sdo muito experientes, tem anos de empresa (O5, E2).
Geralmente seriam assuntos que seriam sigilosos, e que através da [BENCHNET]
vocé tem acesso, voc€ tem mais abertura para conseguir as informagoes (O1, E2). A
[BENCHNET] foi um super instrumento de aprendizado, que sdo debatidos alguns
assuntos que algumas vezes a gente ndo trata, ndo vai em um foérum, tem algumas
informagdes que sdo mais do cunho reservado, por serem estratégicos na empresa.
Entdo a gente tem essa facilidade de fazer uma troca de ideias muito mais apurada do
que s6 participar de um evento (O3, E1).

Observou-se que o conhecimento ¢ de natureza multisetorial, ou seja, sdo tematicas

diferentes, de setores diferentes, o que amplifica sua heterogeneidade e a participagdo das

organizagoes:

Outra fortaleza importante da [BENCHNET] ¢ que ela é multissetorial. Nem sempre
vocé tem foruns com uma trajetoria multissetorial (O4, E1). Quando era para fazer
uma palestra sobre clima organizacional, a quem interessa clima organizacional, ndo
era para area da qualidade, ¢é para area de recursos humanos, entdo nds representantes
além da nossa participagdo, a gente convidava a area de recursos humanos para
participar. Uma palestra sobre LGPD, a quem interessa LGPD, ah vamos trazer a
nossa juridica para participar (O4, E3). [...] se for buscar quase todas as areas da
empresa participaram de alguma forma de benchmarking junto as empresas da
[BENCHNET] (04, E3).

Um dos entraves quanto ao compartilhamento do conhecimento ¢ a burocracia,

conforme abordado por um(a) entrevistado(a): “O que dificulta talvez seja um pouco a
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resisténcia por algumas burocracias, politicas internas, algumas organizagdes sdo restritas para

compartilhar informag¢ao” (02, El).

Sao varios os mecanismos de intera¢ao utilizados pela rede. Na sequéncia apresenta-

se suas principais funcionalidade observadas em reunides da rede e nas entrevistas (O1, E1 e

E2; 02, El e E2; O3, El; O4, E1; OS5, El):

Chat online: a¢des imediatas, comunicagdo mais urgente de rapida resolugao.
E-mail: utilizado como um meio formal pela rede como: convites, pesquisas
entre as organizagdes, agendamento de reunides entre outros.

Reunides presenciais: abordam assuntos relativos as agdes da rede. Com a
pandemia de marco de 2019 a janeiro de 2021 elas foram suspensas.
Reunides virtuais: sdo realizadas por videoconferéncia tanto para as reunides
operacionais da rede como para as palestras nas quais sao apresentados os
cases de boas praticas em gestao.

Visitas técnicas com a rede: realizadas anteriores a pandemia, quando os cases
de boas praticas ocorriam na organizagdo que apresentaria a pratica. Havia
uma pré-apresentacdo da organizacdo e depois era tratado o tema especifico
escolhido para visita.

Visitas técnicas especificas: quando uma organizagao solicitava visita técnica
sobre um assunto especifico e ocorre uma interacao diade e nao com todos os
membros da rede.

Compartilhamento de infraestrutura: houve o relato de uma organizagao que
emprestou sua infraestrutura de videoconferéncia para outra organizacdo da
rede para treinamentos, durante a pandemia.

Projetos conjuntos: o Férum de Responsabilidade Social ¢ um projeto
conjunto da rede que tem como objetivo repassar palestras de relevancia a
sociedade de um modo geral. O Forum ¢ presencial, entdo foi suspenso durante

a pandemia.

As relacdes internas da BENCHNET apresentam as caracteristicas que fortalecem a

conexado do grupo, criadas por meio da interag@o social. Essas relacdes foram apontadas pelos

entrevistados como um ponto forte da rede e uma das justificativas da sua perenidade:

Eu sempre gostei, ndo ¢ pela minha formagdo, que € estatistica, mas porque eu gosto
da qualidade e vejo a [BENCHNET] como uma porta aberta para gente fazer essa
troca de experiéncia, troca de praticas e também saber o que estd acontecendo nas
empresas de novo (04, E2). Eu acho que me motivava e o que me levava participar
intensamente era bem isso, essa vontade de estar melhorando, porque fazer o mesmo
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ndo tem desafio nenhum e ali vocé tem varios desafios e vocé€ ver as outras empresas
com coisas melhores e vocé vai buscar essas coisas melhores para vocé e vice-versa
[...] (O5, E1). E uma coisa que d4 orgulho de participar vocé estd com grandes
empresas, vocé esta conhecendo as praticas que eles estdo fazendo (O1, E2). Eu ja fui
avaliadora do FNQ, entdo quando eu cheguei descobri isso, que eles estavam
participando da [BENCHNET] eu achei o maximo, gente ¢ muito legal! A gente vai
trocar muita informagdo, muita figurinha com essas empresas. (O1, E2). [...] mas as
pessoas que participam da [BENCHNET] elas escolhem para vir participar porque
veja quantas trocas ja existiram desde 2005 até hoje, essa unicidade eu ndo sei
explicar, mas ¢ o perfil das pessoas que faz com que a coisa aconteca, com que a
[BENCHNET] sobreviva tantos anos (04, E3).

A amizade, a confianga, o vinculo afetivo e a comunicacdo clara sdo caracteristicas

que podem evidenciar o vinculo forte entre os membros, bem como a resiliéncia da rede:

Em determinados momentos as relagdes que estabelecem por objetivos institucionais
elas acabam ganhando um grau de confianga inclusive virando relagdes pessoais (04,
El).[...] a gente tinha um relacionamento entre as pessoas do grupo, eu tenho pessoas
do grupo eu converso até hoje (05, E1). Sdo pessoas que eu converso até hoje, eu sai
da O1 fazum ano e eu ainda tenho contato com o pessoal da [BENCHNET] (O1, E2).
[...] essa relagdo de confianca ja criada pelas relagdes interpessoais, isso facilita
demais, ¢ muito facil poder passar no telefone e combinar alguma coisa ou mandar
alguma mensagem de confianga, enfim eu acho que isso facilita essa relagdo. Se eu
tivesse aqui apontar uma das fortalezas, além das relagdes interpessoais, do ponto de
vista institucional seria o historico da iniciativa, mas fundamentalmente as relagdes
interpessoais ali estabelecidas. E impressionante quando vocé estabelece os lagos de
confianga como a produtividade aumenta, como as coisas avangam. E uma
peculiaridade dos trabalhos em rede (04, E1).

A equivaléncia de poder entre as organizagdes, ou seja, uma relacdo autonoma e nao
de dominagao foi observada na fala dos entrevistados como uma caracteristica da relagao
interna:

Ha um ambiente onde as instituigdes se respeitam e se equivalem, ou seja, o peso
institucional ¢ o que tem dentro desse féorum ndo se da fundamentalmente pela
representacdo de uma certa empresa, mas se da justamente pelo fato de que ali todos
tém voz, todos tem direito a voto em igual condi¢@o. [...] Uma quinta fortaleza, que
eu ja falei é essa equidade de poder, ou seja, as coisas sdo distribuidas de uma maneira
uniforme, ndo existe um protagonismo (04, E1).

A similaridade na linguagem, utilizada pelo grupo, melhora a comunicagdo e
afinidades com os membros da rede. Essa caracteristica pode ser devido a atua¢do dos
representantes em areas estratégicas de suas organizacdes (ver Quadro 10). Os entrevistados
descrevem a importancia da linguagem na intera¢do com a rede:

A gente tinha muitas pessoas ligadas ao planejamento estratégico, entdo nos
seguiamos, como nosso intuito era seguir processos de gestao, de métodos e tudo mais,
entdo isso trazia pessoas desse mundo (OS5, El). [...] acho que facilita porque a gente
tem o nivel assim muito parecido, digamos assim o grau de instrugdo, isso facilita. Os
departamentos que a gente trabalha sdo de planejamento estratégico, sdo
departamentos de tomada de decisdo, sdo departamentos de gestdo (02, E1). Entdo,
nem sempre vocé encontra forum especializados em assuntos estratégicos. E
estratégico do ponto de vista organizacional, onde as empresas estdo conectadas em
sintonia com esses desafios, com o planejamento estratégico, como a Inovacdo, como
a qualidade, como o benchmarking e por ai vai. (O4, E1).
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A cooperagdo entre o grupo € outro alicerce da rede. Essa caracteristica entre o grupo

observa-se tanto na divisao das tarefas e atendimento das necessidades das organizagdes quanto

em um caso especifico no qual o coordenador passou por problemas pessoais € a rede assumiu

a coordenagdo, conforme relata o(a) entrevistado(a): “a gente falou vocé ¢ o coordenador, mas

nds somos uma equipe. A gente assumiu a rédea mesmo sem ele estar participando e a gente

assumiu o comando, tocamos as reunides e foi embora” (O4, E2). Outros relatos que também

pode-se perceber a cooperacao do grupo:

A [BENCHNET] congrega um conjunto de profissionais e instituicdes minimamente
interessados em compartilhar e aprender, essa é uma premissa desse forum (04, E1).
O que facilita eu acho que ¢ essa troca entre nos e essa receptividade que os membros
do comité tém de atender uma necessidade que uma empresa da organizagdo precisa
(04, E2). Qualquer momento que a gente precisa de informagdes sempre as pessoas
que participavam da [BENCHNET] estariam abertas para passar informagdo, para
orientar (O1, E2).

A interagdo continua foi outro ponto enfatizado por alguns entrevistados como uma

forma de resguardar a participacdo das organizagdes, fortalecer a relagdo interna e, assim, a

perenidade da rede :

[...] eu sempre reclamava e falava que "olha o comité ndo pode s6 sobreviver da
reunido, ele tem que sobreviver além da reunido". Sempre brinquei com isso, sempre
estava puxando por isso, lembrando as pessoas disso, entdo acho que isso é uma coisa
negativa "ndo pode ser s6 a reunido" se ndo o comité acaba (04, E3). Eu fui uma aqui
que falei ndo, ndo vamos fazer uma pausa, nem que seja um a reunido técnica de meia
hora, vamos manter vivo o comité (O4, E2). Em alguns momentos a gente percebe
que alguma empresa assim ta meio timida, ai ndo ta participando, ai o pessoal comega
a provocar. Ento a gente tem um incentivo da [BENCHNET], onde um puxa o outro,
para nao deixar morrer a questdo do compartilhamento (02, E1).

O clima informal traz leveza as relagdes, estabelecendo um ambiente que facilita o

compartilhamento de conhecimentos:

Eu s6 acho que a [BENCHNET] da certo quando as pessoas estiverem dispostas a
compartilhar, se as pessoas estiverem la cheia de normas, ndo posso falar isso, ndo
posso falar aquilo, [a rede] ndo rende (OS5, E1). Existe o formal e o ndo formal meio
que misturado. E diferente de vocé participar por exemplo de um forum de revisdo de
norma, pois vai ficar muito naquele tema e o fato de que a empresa quis e ndo foi
obrigada, isso faz toda uma diferenga. E ¢ um ambiente de aprendizado, e isso € um
marco. E um ambiente para aprendizado e ndo para competir. E para agregar e para
crescer (O3, E1).

A categoria de representante institucional caracteriza a figura do agente, ou seja,

aquele que representa a organizacdo e fala em nome dela. Nesse sentido, essa categoria

identifica algumas caracteristicas desse representante, como também descreve sobre a sua

forma de atuacdo na rede. O papel de centralizador e disseminador de informagdes com as areas

de sua organizacdo foi evidenciado nas falas dos entrevistados:
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Da mesma forma vinham outras demandas, as empresas ligavam diretamente para
gente. E ai a gente encaminhava para aquela pessoa responsavel, nem sempre o
assunto era comigo mesmo. [...] Quando era para levar era eu que levava, quando a
rede [BENCHNET] pedia eu que fazia a ponte (OS5, E1). [...] o [representante da O2]
que € o nosso porta-voz dentro da [rede] (02, E2). [...] a interlocugdo ¢ feita por mim,
como eu sou representante da O1 no grupo. [...] entdo o caminho ¢ esse, dependendo
do assunto, eu convido pessoas para participar. E no caso de ndo poder participar se
for algo relevante eu trago diretamente para aquele gestor, ou para diretoria as
praticas, mas como te falei, de uma forma organica, ndo tem um processo para isso
(O1, E1).

Alguns dificultadores apresentados pelos entrevistados foram a rotatividade do
representante e dificuldades com a agenda das reunides. Havia uma rotatividade alta de
representantes em algumas empresas e isso interferia na continuidade das acdes, pois 0 novo
representante precisava se inteirar das agdes da rede, bem como se adequar a dindmica do grupo
(04, E1; OS5, E1). Quanto a agenda, mencionou-se que em alguns momentos ha conflito entre
as reunides pré-agendadas da rede com reunides prioritarias na organizagao (O1, E1; O3,E1).

A categoria governanca e gestdo da rede identifica elementos que auxiliam tanto na
organizac¢do dos processos da rede como na gestdo das relagdes com os parceiros e protecao do
conhecimento. Os mecanismos normativos englobam os termos de adesdo e o regulamento da
rede. O termo de adesdo ¢ assinado pelo presidente da organizacdo que participa da
BENCHNET. O termo aborda as questdes de confidencialidade e privacidade de uso das
informacdes trocadas na rede e indica os dois representantes institucionais da organizagdo na
rede. O regulamento da rede versa sobre:

e Objetivos e composi¢ao da rede: contribuir para o aprimoramento das praticas
de gestdo em uso nas organizagdes. A composi¢do da rede € constituida pelas
organizagdes que ingressaram e/ou foram convidadas formalmente mediante
assinatura do Termo de Adesao.

e As obrigacdes das organizacdes: indicar dois representantes; assumir a
coordenagdo da rede conforme estipulado no regulamento; sediar reunides de
acordo com o calendario; apoiar agdes da rede; e ndo faltar mais de trés encontros
no ano.

e A composicdo da coordenagdo e suas atribui¢des: com diretor e vice, de modo
geral as atribui¢cdes ficam em coordenar as reunides e acompanhar o
planejamento estratégico.

e Atribui¢des da rede e seu funcionamento: elaborar e acompanhar o planejamento

estratégico da rede, zelar pela confidencialidade e privacidade das informagdes,
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decidir sobre entrada e permanéncia das organizagdes na rede. As reunides sao
mensais, podendo ser extraordinarias quando necessario.

e Adesao de rede: a organizacao pode ser convidada ou solicitar sua participacao.
Para ingressar na rede deve obedecer a alguns critérios: ter conhecimento sobre
o MEG ou praticas similares; ndo ter organizacdo concorrente na rede ou que
apresentem conflito de interesses; ser aprovada com unanimidade pela rede e
assinar o Termo de Adesao.

A coordenagao da BENCHNET tem duracao anual e ¢ presidida pelo coordenador e
vice-coordenador. A coordenacdo obedece a um sistema de rodizio entre as organizagdes, no
qual a empresa vice assumird a coordenacdo no ano posterior. As principais atribui¢des da
coordenacdo, de acordo com o regulamento da rede sdo: coordenar e acompanhar o calendario
anual do comité; coordenar e comunicar as reunides ordindrias ¢ extraordinarias; preparar ata
relativa a trabalhos afetos e decisdes tomadas; controlar e informar a rede no caso de
descumprimento do regulamento; e receber indicagdes de novas empresas para interagir com a
rede e organizar o processo de analise desses pedidos junto as organizacdes da rede. O
coordenador também exerce o papel de lider e mediador de conflitos, além dos ja atribuidos
pelo proprio regulamento (O2; E1).

A memoria da rede, outro mecanismo de gestdo, € registrada por meio de atas das
reunides, documentos de apresentacdo de temas, visitas técnicas, entre outros documentos
relevantes. Todos os documentos sdo armazenados e disponibilizados em nuvem de dados na
internet (Dropbox) e disponibilizados a todos membros da rede (OS5, E2; O5,E1; O1,E1).

O planejamento conjunto ¢ uma das principais ferramenta de gestdo da rede, ele
organizar as demandas (temas), de interesse das organizagdes, que serdo tratadas durante o ano
pela BENCHNET. O planejamento segue os seguintes passos:

e identificagdo de temas: cada organizacdo elabora um documento com os temas
de interesse a serem trabalhados durante o ano na BENCHNET (02, El; O5,
El) e em quais desses temas elas podem contribuir com a rede. Esse documento
¢ enviado ao coordenador da rede que consolida as informagdes de todas as
organizacoes (O1, E2);

e claboracdo e priorizagdo de temas: no dia marcado para elabora¢dao do
planejamento, normalmente no final do ano, o coordenador da rede apresenta a
planilha de dados consolidada das organiza¢des (O1, E2). Nesse momento ¢

realizada a escolha dos temas que sdo priorizados pela frequéncia (02, E1), ou
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seja, os que mais aparecem, com limite de quantidade relativo ao nimero de
encontros da rede no ano vigente;

e divisdo de tarefas: apds a escolha dos temas, as organizagdes dividem as
responsabilidades para apresenta-los nas reunides mensais (OS5, E1; OS5, E2).
Esses temas poderiam ser apresentados pela a organizagdo responsavel, caso
essa tivesse boas praticas sobre o tema para apresentar, ou a organizagao poderia
trazer um parceiro externo a rede;

e temas ndo atendidos: os temas que ndo sao atendidos no decorrer das reunides
mensais sdo tratados especificamente por cada organizagdo, como interacdes em
diade e ndo de toda a rede;

e replanejar: o planejamento ¢ flexivel e revisado a cada trés meses, tanto para
trocar temas quanto para incluir os emergentes.

O tamanho da rede também foi citado pelos entrevistados como um ponto a ser
observado no gerenciamento da rede: “E legal ser um grupo pequeno, nio muito grande, dai
ndo vira uma assembleia, porque ¢ muito mais facil de conversar de interagir” (O3, E1).

A BENCHNET nao ¢ pessoa juridica e também ndo tem or¢gamento proprio, ou seja,
a questdo financeira fica na dependéncia das organizagdes, que podem auxiliar ou ndo. Isso
pode dificultar a participagdo de palestrantes ou outras despesas necessarias para realizagao de
eventos, conforme relata o(a) entrevistado(a): “Eu lembro de uma vez, em um dos foruns, a O5
pagou a despesa do palestrante que a gente conseguiu trazer de Sdo Paulo, nunca mais a gente
conseguiu que uma empresa conseguisse patrocinar a despesa” (OS5, E1).

A pressao externa, também ¢ um fator de influéncia, sendo a pandemia, que iniciou
em 2020 no Brasil, um exemplo que influenciou a interag¢do entre as organizacgdes da rede. Esse
fator ndo ¢ controlado pela rede, porém pode ser mitigado por ela. Algumas acdes foram
realizadas pela rede: as reunides presenciais passaram a ser virtuais (via software de
videoconferéncia); as reunidoes com apresentacdo dos cases de boas praticas também ocorreram
de forma virtual; e as visitas técnicas presenciais e o forum anual foram suspensos (04, E1; 04,
E2; 02, El; O1, E2). Apesar do distanciamento social, os membros da rede também viram

oportunidades em uma nova forma de interagir:

Agora até ficou mais facil de fazer video chamadas, todo mundo ta no digital , entdo
ficou muito mais facil marcar com outras empresas que nem sdo do comité (02, E1).
Eu vejo que a pandemia, ela prejudicou em muita coisa, mas ela ajudou em outras
coisas. E outras coisas no sentido de vocé abrir para mais pessoas pudessem participar
e até contribuir (O4, E3). O fato de a gente ter essa possibilidade do online, permitiu
que a gente trouxesse pessoas de fora [...] (O3, E1).
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Por fim, a dindmica de interacdo descreve o ambiente, os fatores, mecanismos ¢ a
forma como os atores interagem em busca da aquisi¢do de novos conhecimentos. E o 16cus do
processo de AIO, que € constituido por relagdes entre os parceiros, mecanismos de interacao,
governanga e gestdo que influenciam o compartilhamento do conhecimento que se da por meio
da interac¢do. Na sequéncia descreve-se a dindmica de internalizagdo. Processo em que o novo
conhecimento adquirido, por meio da interagdo entre as organizacdes na rede, retorna para a

organizagao aprendiz.

4.5. INTERNALIZACAO: O NOVO CONHECIMENTO A SER TRADUZIDO E
APLICADO

A dindmica de internalizagdo trata sobre o quanto uma organizagdo esta receptiva a
internalizar e promover mudancas a partir dos novos conhecimentos adquiridos na rede
(HOLMQVIST, 2003a). Enquanto a dindmica de interacdo trabalha a aquisicdo do
conhecimento por meio da interagdo com outras organizagdes, a internalizagdo trata de
socializar, adequar e aplicar os novos conhecimentos na organizagdo-aprendiz. No Quadro 15
apresentam-se as categorias e codigos encontrados na analise dos dados referentes a essa
dindmica.

Quadro 15 - Dinamica de Internalizagdo: categorias e codigos

Categoria Codigo
Pressdo Externa Crises de mercado

Alinhamento com a estratégia organizacional
Cultura e politica interna Cultura do benchmarking

Envolvimento da gestdo
Processo descentralizado
Socializar o conhecimento
Capacidade absortiva Habilidade de transformacgao
Repositorio de conhecimento
Aplicag@o do conhecimento
Incentivo a mudanca

Ponte da informagdo

Representante institucional

Fonte: elaborado pela autora.

A pressio externa provocada por crises de mercado, crise climatica e/ou pandémica,
podem ser identificadas como fatores que podem auxiliar em processos de mudanga

organizacional:

Por outro lado, vocé tem as crises, a pandemia, crise climatica, novo marco do
saneamento que exigem a mudanga. [...] Entdo, todo movimento de mudanca ndo ¢
rapido, todo movimento de mudanga ele enseja convencimento, todos movimento de
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mudanca ele enseja identificacdo de valor. Cada profissional enxerga valor naquela
mudanca de forma diferente. (O4, E1).

A cultura e politica interna traz as acdes e normativas que podem motivar ou servir
de barreira para a internaliza¢do do novo conhecimento na organizagdo aprendiz. Quando um
novo conhecimento ¢ trazido para a organizagdo e esta alinhado com a estratégia desta, pode

haver agilidade no processo de reconhecimento e incorporagdo desse pela organizacao:

O que eu vejo claramente ¢ que para realizar uma mudanga, € isso perpassa a
[BENCHNET], ¢ que qualquer iniciativa precisa estar muito alinhada com nosso
planejamento estratégico, com as nossas estruturas de governanga, as nossas culturas,
nossos procedimentos e estar vinculado a uma estratégia de gestdo da mudanca. Na
maioria das vezes os processos que foram trabalhados na [BENCHNET] foram
trazidos no ambiente corporativo se combinando com alguma outra coisa ¢ foi mais
uma parte dentro do processo de gestdo da mudanga, que tem seus ritmos em fungdo
daquilo que se estabelece como pauta prioritaria para aquele ciclo de gestao (04, E1).
[...] quando acontece essa busca a pessoa ja vai melhorar o processo dela, entdo ndo ¢
uma coisa que ela ndo vai implementar. Se ela esta nessa busca, ta procurando gente
€ 0 processo esta acontecendo € porque ela tem interesse (04, E2).

A cultura do benchmarking representa a procura por boas praticas de gestdo em outras
organizagdes de forma estratégica e focada. Assim, o processo de benchmarking é realizado
quando a organizacdo visitada ¢ relevante para a organizacdo-aprendiz que esta disposta a

promover mudangas em seus processos. Alguns entrevistados relatam isso:

Entdo quando a gente busca o benchmarking & porque a pratica ela vai ser
implementada. E bem bacana isso, acontece a muito tempo na O4, da para se dizer
que ja ¢ um rito estabelecido (O4, E3). [...] implantar o Benchmarking é um
aprendizado pra gente, ver nas outras ¢ sempre tem uma pitada de adequacdo para
nossa realidade, € dificil o processo que vocé vai 14 e ndo eu consigo fazer igualzinho
aqui (02, El). Entdo a gente tem sim um padrdo, uma ficha (para visitas técnicas)
que € disponibilizada em um diretério em comum acesso as unidades do O2 (02, E2).
[...] entdo a gente vai 14 e visita e consulta [visitas técnicas] faz um relatério do que
foi consultado, tira foto, registra, formaliza para que a gente use isso de alguma
maneira (02, E2).

O envolvimento da gestdo retrata o apoio dado aos representantes institucionais no
processo de incorporagdo do novo conhecimento na organizagdo. Esse tipo de suporte ¢

importante pois o representante institucional € uma peca-chave no processo:

[...] ela ja vai com o aval para implementar. Com o aval do gerente, do diretor, o
diretor diz "vai 14 e participe", o gerente "vai traga para melhorar isso aqui" (O4, E2).
[...] Em outras empresas, as consultas que a gente faz isso € apresentado primeiro para
a geréncia para ver se faz sentido a gente dar continuidade ao que estd sendo buscado
dentro da [BENCHNET] (02, E2). Nessa apresentacdo, tinha todos os dados,
numeros, valores, como iria impactar, quanto a gente iria economizar, quais os
indicadores de KR que poderiam trazer resultado para nos. Entdo tudo isso foi voltado
em cima dessas informagdes que foram apresentados para diretoria e ai eles deram ok
e disseram pode tocar (O1, E2).

A categoria capacidade absortiva identifica a capacidade da organizagao de dar valor

ao novo conhecimento, transforma-lo e aplica-lo no contexto organizacional (c¢f© LANE;
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KOKA; PATHAK, 2006). A etapa inicial de um conhecimento externo comec¢a pela sua
socializagdo com a organizacao. Essa socializacdo ocorre via representante institucional por
meio de repasse de informagdes e conhecimentos via e-mail e/ou convites para que as pessoas

participem de eventos da rede:

Entdo quando tem essas palestras, independentes se sdo aquelas que sdo da nossa
necessidade, eu divulgo isso para dentro da companhia e ha uma participagdo muito
boa dos funcionarios da O4 (04, E2). Quando era para fazer uma palestra sobre clima
organizacional, a quem interessa clima organizacional, ndo era para area da qualidade,
¢ para area de recursos humanos, entdo nos representantes além da nossa participacao,
a gente convidava a area de recursos humanos para participar (O4, E3). [...] a gente
pegava aquele material e ai mandava para fulano e beltrano, a gente mandava para
aquele grupo que de alguma forma estava envolvido com aquele assunto. (05, E1) a
gente compartilhava um link ou uma apresentacédo, a gente compartilhava isso com os
gestores a gente pedia para que eles compartilhassem com a sua equipe. Eu dizia o
préximo tema € sobre inovagao e quem vai falar ¢ fulano de tal, vocé quer participar?
E quando era ao contrario, eles ndo foram entdo e a gente poderia voltar e
compartilhar, isso acontecia por e-mail, compartilhamento de e-mails (O1, E2). E
assim quando tinha algum evento mais fechado nas reunides, como acontecia antes da
pandemia, dai a gente passava as informagdes para os colegas o material ou as vezes
alguma solicitagdo de uma visita, determinada empresa, ou uma acdo de
benchmarking sobre determinado processo (O3, E1).

A forma de compartilhar informagdes e conhecimentos ocorre de forma

descentralizada, ou seja, de acordo com a area de interesse:

[...] eu acho que as formas eram sempre as mesmas, essa sabe de levar a pessoa 1&
envolvida [...] (OS5, El). Ela foi, assistiu, “legal mas eu preciso levar mais gente”,
entdo ela resolve 14 dentro com o pessoal dela, entra em contato com o povo da
[BENCHNET] que talvez nem seja so eles, talvez seja o cara da empresa e eles fazem
e fizeram o benchmarking, (socializar com a area) (OS5, E1). [...] do comité a gente
sempre conversa assim com outras as areas, convida para ver se tem algum assunto
que seja de interesse, e convida as pessoas para participar das palestras, de alguma
discussdo, ou quando tem algum evento em especial também convida. E essas areas
acabam sendo as encarregadas de aprimorar os seus processos (O3, E1). Depende do
assunto, como sdo coisas muito especificas, elas tém que ser ali daquela algada. Por
exemplo, fazer uma visita na O3 que a gente foi ver o processo de aquisicdo, entdo a
agente passou para a garantia da qualidade essa informacdo, que tratava daquela
questdo de aquisi¢do. E assim, a gente ndo distribuir aquele relatorio para varias
pessoas, a gente trabalha com a area especifica (O3, E1).

A organizagdes O2 possui um repositorio de informacdes utilizado como uma forma
de compartilhar conhecimento de forma sistematizada com sua organizagao. Esse repositorio ¢
constituido de uma planilha eletronica com um painel onde ¢ feito o registro de varias empresas
visitadas e as boas pratica identificadas nestas visitas, acessivel a toda O2.

Ja o(a) E1 da OS5, comenta em sua entrevista, que ndo tem dados sistematizados de
visitas que ocorrem em sua organizacao. E1 ¢ ciente que os dados sistematizados destas visitas
auxiliam no controle e compartilhamento de informagdes, porém ndo mencionou projetos de
implantagao deste controle na organizagdo. As demais organizagdes nao se manifestaram sobre

este fato.
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A habilidade de transformacao € necessaria para que o conhecimento seja adaptado ao

contexto organizacional. As organizagdes adquirem o novo conhecimento por meio da

interacdo com as organizagdes da rede. Esse conhecimento ¢ apresentado no contexto da

organizag¢do visitada, assim a organizacdo-aprendiz necessita transforma-lo para o contexto da

sua organizacao. Na BENCHNET, pdde-se perceber esse processo, conforme relato:

A filosofia sempre foi fortalecimento da marca da O4, mas mais do que isso, realmente
um forum para muituo aprendizado, seja por meio de compartilhamento ou
simplesmente em ouvir a experiéncia e aproprid-la ao nosso contexto (O4, E1). O
benchmarking mesmo na sua propria metodologia diz para vocé ndo vai 14 e
simplesmente copia, vocé tem que trazer, adaptar e melhorar. Vocé ndo implanta igual
a outra empresa, vocé tem que trazer a melhoria para a tua empresa e adaptar a ela
(04, E3). Eu ndo implantei igual, eu melhorei. Melhorei o processo de gerenciamento
de risco ali onde eu trabalho (O4, E2). E ai a iniciativa dele era criar um modelo de
gestdo, sabendo que 14 tinha um especifico ele foi 1a buscar e ele trouxe, e ai é claro a
gente vai buscar informagdo e a gente ndo vai copiar ¢ fazer igual, a gente tem que
adaptar ¢ adequar a nossa realidade. Nao adianta eu querer criar um Pinheiro, uma
araucaria, igualzinho a que tinha 14, na nossa cultura ndo cabia (02, E1). Entdo eu
estruturei, como estava [no grupo da O1], como nds estavamos, como a OS5 estava, e
em cima disso, dentro da nossa realidade que eu fiz a minha proposta de mudanca
(01, E2).

A aplicagdo do novo conhecimento refere-se ao processo de mudanga ocasionado pela

incorporacdo deste pela organizagdo. Este processo ¢ peculiar a cada organizagdo e pode ser

considerado complexo, principalmente quando o tamanho da organizagdo, natureza juridica e

tipo de mudanca influenciam sobre ele:

Entao, todo movimento de mudanga ndo ¢ rapido, todo movimento de mudanca ele
enseja convencimento, todos movimento de mudanca ele enseja identificacdo de
valor. Cada profissional enxerga valor naquela mudanga de forma diferente. [...] Num
universo com quase sete mil empregados, distribuidos em 346 municipios, vocé
estabelecer um processo de gestdo da mudanga € extremamente complexo (04, E1).
A gente tem uma série de dificuldades que nés somos uma empresa publica. [...] Entdo
tem muita coisa que as outras empresas por serem privadas, ou serem estatais de outro
porte, elas tém mais facilidade do que a gente de conseguir aprimorar nossos processos
(03, E1). Tudo depende do tamanho da mudanga e o que foi consultado. Vou falar
daqui da nossa unidade, a gente trabalha aqui em nucleos. Entdo os assuntos que sio
inerentes a cada nticleo s@o tratados e teve uma aprovacao dentro de cada nucleo e
isso ¢ formalizado. Quando tem alteragdo de uma norma ou ¢ alterado algum processo,
0s processos sdo muito bem descritos, assim a gente faz uma revisdo ai anualmente
dos nossos processos, entdo isso ¢ mudado em alguma norma interna, em algum
procedimento interno, e as pessoas que fazem isso depois de consultado, depois de
aprovado, sdo as pessoas que sdo responsaveis dentro de cada nucleo de atuacio,
dependendo muito de cada assunto que foi buscado (02, E2).

As mudangas de maior complexidade requerem processos de maior sensibilizacdo e

acompanhamento dos resultados. Essas informa¢des podem ser observadas nas falas de alguns

representantes:

Foi feita a convengdo com todos os colaboradores, teve trabalhos com todos os
funcionarios envolvido, todos os gerentes e dali surgiram os elementos que iriam
compor o nosso modelo de gestdo. Tem toda uma estratégia envolvendo a casa toda
para descobrir quais entes que iriam compor o modelo de gestdo da O2 (02, El).
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Nessa apresentacdo, tinha todos os dados, nimeros, valores, como iria impactar,
quanto a gente iria economizar, quais os indicadores de KR que poderiam trazer
resultado para nés. Entdo tudo isso foi voltado em cima dessas informagoes que foram
apresentados para diretoria e ai eles deram ok e disseram pode tocar. [...] os
indicadores nos controles semestrais, esses acompanhamentos a gente fazia todo meés
com a diretoria, estava também em uma plataforma de acompanhamento, todas as
acOes que eram feitas estavam 14 descritas, todos os desdobramentos também. Em
seguida a gente comegou a trabalhar também a parte de comunicagdo para que as
pessoas enxergassem a area de uma forma diferente, ndo adiantaria a gente fazer toda
uma reestruturagdo se todo mundo continuasse procurando a gente para as coisas que
ndo eram mais conosco. [...] Entdo a gente comecou a divulgar o alcance dos
resultados, a gente parabenizava de forma publica o alcance desses resultados,
colocava como resultado da area (O1, E2).

A categoria do representante institucional retorna a figura do agente que representa
a organizacdo. Na dindmica de internalizacdo, ele faz a ponte de retorno das informagdes,

provindas da rede, para sua organiza¢do, tornando-se também um incentivador a mudanga:

[...] a gente entrega para o dono da lacuna. Ano passado a gente teve varios
benchmarkings, varias necessidades da companhia e o dono da lacuna que participa e
ele convida quem ele quer da area (04, E2). Era forma de fazer, entdo nés éramos a
ponte (05, E1). Mas logico, como o aprendizado é uma coisa que vocé incorpora,
algum assunto que a gente esta tratando sobre aquilo, de uma outra area que tem uma
inter-relacdo com aquele tema, a gente aproveita para fazer uma colocagdo de alguma
melhoria ou alguma questio ali sobre aquele processo. Nem sempre vocé so receber
um conteudo € algo que a pessoa que vai receber esteja preparada. Entdo as vezes ¢
melhor algumas vezes vocé d4 umas pingadas, vocé vai colocando a sementinha 1a
onde ela tem que brotar (O3, E1).

Por fim, a dindmica de internalizagdo refere-se aos elementos e a forma como cada
organizagao absorve o conhecimento provindo da interacdo com a rede. A cultura e a politica
interna, a atuacdo do seu representante institucional, a pressdo externa (crise de mercado) e a
capacidade absortiva da organizagdo sao fundamentais para que efetivamente a aprendizagem
efetivamente ocorra. Na proxima secao, os resultados das analises do campo sdo discutidos com

a literatura.

5. DISCUSSAO

A presente se¢do foi organizada em subsecdes que discutem o resultado da analise
tematica, descrita na se¢do anterior, com a literatura atual sobre o tema. Na sequéncia, discutem-
se as caracteristicas da rede BENCHNET; as evidéncias de aprendizagem e a perspectiva
multinivel; as dindmicas da AIO e por fim ¢ realizado uma sintese da se¢do. A partir das
discussdes foram criadas proposi¢des que sintetizam as discussodes. Essas proposi¢cdes foram
criadas a partir de dois critérios: a) a partir da emergéncia dos dados de campo ou b) assuntos

que corroboram com pesquisas empiricas discutidas na literatura. A escolha por pesquisas
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empiricas, € ndo somente tedricas, da-se por uma questdo de verificagdo com a realidade do

fato estudado.

5.1. A REDE BENCHNET

As redes interorganizacionais sdo definidas como um conjunto de lagos complexos que
abrangem e interconectam uma série de organizagdes de diferentes tipos, dentro e entre setores
(POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996; DAGNINO et al., 2015). Elas podem ser
consideradas como canais pelos quais fluem informagdes, conhecimento, ideias e recursos
pertencentes e controlados pelos atores da rede (DAGNINO et al., 2015). As redes também
podem configurar-se como espacos interorganizacionais nos quais as organizagdes buscam
aprender (KOPUT; SMITH-DOERR, 1996; MOLLER; SVAHN, 2006).

A morfologia de rede pode ser vista como uma forma de interacao que beneficia a agdo
coletiva em busca do conhecimento, tornando-se o que 0s autores preconizam como um
ambiente no qual os individuos podem separadamente e coletivamente refletir sobre suas
proprias experiéncias e a dos outros, aprendendo com essas (BERGH, 2008; AVALOS-
QUISPE, 2019). Nesse sentido, Brito (2002) traz as caracteristicas morfologicas de uma rede:
os nos, podem trazer as empresas como unidade basica de analise ou as atividades como os
pontos focais do arranjo comum entre seus membros; ligacdes (conexdes), trata da densidade
entre os membros da rede, que trata das afinidades entre os parceiros que geram conexdes mais
fortes ou mais fracas; e finalmente o fluxo, que trata do tangivel (insumos e produtos) e/ou
intangivel (informacgdes) que ocorrem devido a interacdo entre seus membros. Na BENCHNET
as atividades comuns entre o grupo representam os nés: o forum anual a comunidade; o
compartilhamento de boas praticas e cases; as reunides mensais; as palestras/treinamentos; e
visitas técnicas. As ligacdes (conexdes) podem ser percebidas por meio dos vinculos de
amizade, confianca e a cooperagdo enfatizados como um ponto forte do grupo (04, E1; O4, E2;
05, E1; 02, E1; O1, E2; O3, El). Esses tipos de vinculos fortalecem as conexdes entre eles e
também aumentam o compartilhamento de conhecimento entre eles. A confianca e a
cooperacgdo também foram os fatores facilitadores mais citados na literatura (cf. Quadro 5) para
a ocorréncia da AIO.

E, por fim, o fluxo. Esse fluxo pode ser descrito por meio das dindmicas de extensao,

interacao e internalizagdo da AIO. Quem leva a informacao, o conhecimento ou o acesso entre
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0s niveis organizacionais e interorganizacional, ou seja, entre a BENCHNET e a organizagao,
¢ o representante institucional. Na perspectiva das dindmicas, isso ocorre da seguinte forma:

e naextensao: as organizacoes, de forma individual (nivel organizacional), identificam os
temas de interesse organizacional a serem encaminhados para a rede discutir em suas
reunides. Sao levantadas também, as boas praticas nas quais a organizacdo pode
compartilhar com a rede.

e na interacdo: as organizagdes, por meio da interagdo entre elas na rede (nivel
interorganizacional), compartilham informagdes e conhecimentos sobre as boas praticas
(experiéncias), em determinado tema.

¢ na internalizagdo: a organizacdo-aprendiz, de forma individual (nivel organizacional),
recebem o novo conhecimento gerado a partir das interagdes com a rede e inicia o seu

processo de adaptacao e incorporagao do novo conhecimento.

A configuragdo da BENCHNET se enquadra como uma rede estratégica (cf-
JARILLO, 1988) ou horizontal (¢f. MARCON; MOINET, 2000; BALESTRIN; VARGAS,
2004). Redes horizontais utilizam a cooperagdo como um mecanismo eficiente para criagao,
recombinagdo, transferéncia e integragdo de conhecimento (LARSSON et al. 1998;
MARIOTTI 2012; MOZZATTO; BTITENCOURT, 2018). A BENCHNET ¢ uma rede que
que se utiliza da cooperagdo entre os participantes como estratégia para alcangar seus objetivos.
Uma relagdo de independéncia (tanto econdmica como de aprendizagem) também ¢ observado
como caracteristicas da rede. Isso observa-se em seu regulamento interno (valores, equalizagdo

na tomada de decisdes entre os parceiros) e na fala dos entrevistados:

Se vocé tinha um assunto, "ah eu preciso de assunto urgente", vocé falava com um,
falava com outro daqui a pouco vocé estava com a informagao na mao (OS5, E1). O
que facilita é que eu vejo que € um € um algo totalmente vivo ndo tem necessariamente
uma regra, eu sei que cada ano € priorizado um ou dois assuntos. E o que facilita que
eu acho que ¢ livre no sentido que vocé€ pode buscar o que vocé tem necessidades
naquele momento. As pessoas sdo livres para te ajudar naquele momento. Qualquer
momento que a gente precisa de informagdes sempre as pessoas que participavam [da
rede] estariam abertas para passar informagao, para orientar (O1, E2).

Redes estratégicas tém como norteador o processo de negociagdo, diferente da logica
hierarquica de competicao de mercado, pois tem como objetivo o compartilhamento de recursos
e planos e agdes conjuntos que sdo determinados pela negociagao entre parceiros (KNIGHT,
2002). Isso pode ser observado na BENCHNET tanto no seu regimento interno (que descreve
o processo de tomada de decisdo paritaria), quanto no seu processo de planejamento anual. Na

elaboragdo do planejamento anual, observou-se que existe a negociacao entre os parceiros na
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definicdo dos temas a serem discutidos pela rede durante o ano. Assim, com base nas

argumentacdes supracitadas sugere-se a seguinte proposicao:

Proposicao 1. Redes estratégicas com caracteristicas de cooperagdo e 1dégica ndo hierarquica

favorecem a ocorréncia das dindmicas da AIO.

Outro ponto que traz em voga a rede como uma arena para aprendizagem ¢ a
diversidade de conhecimento. Quanto a diversidade do conhecimento, Powel e Swart (2010)
trazem como o conhecimento se acumula por meio de caracteristicas de heterogeneidade e
homogeneidade de uma rede. Os autores sugerem que o conhecimento se acumula em redes por
meio de dois mecanismos: (a) reducdo da incerteza sobre a existéncia e a natureza das ligagcdes
entre os conceitos padrdes dos membros (grupos) sobre determinado problema e (b) pela
expansdo apropriada da cardinalidade do conjunto de conceitos pela inclusdo de novos
conceitos validos (relevantes). A homogeneidade, ou similaridade de conhecimentos, traz a
sobreposi¢cdo de conhecimento entre os membros, reduzindo as incertezas sobre determinado
problema e autentica os conceitos ja existentes sobre o mesmo. Por outro lado, a
heterogeneidade da rede traz o inverso do impacto na acumulagdo de conhecimento,
enfatizando a exploragdo de novos conhecimentos. Na BENCHNET, a homogeneidade pode
ser percebida por meio dos representantes das organizagdes, que pertencem as areas estratégicas

de sua organizagdo e lidam com processos de gestao:

[A BENCHNET] é um férum especializado em assuntos estratégicos. Entdo, nem
sempre vocé encontra forum especializados em assuntos estratégicos. E estratégico do
ponto de vista organizacional, onde as empresas estdo conectadas em sintonia com
esses desafios, com o planejamento estratégico [...] (O4, E1). A gente tinha muitas
pessoas ligadas ao planejamento estratégico, entdo nos seguiamos, como nosso intuito
era seguir processos de gestdo, de métodos e tudo mais, entdo isso trazia pessoas desse
mundo (05, El). [...] acho que facilita porque a gente tem o nivel assim muito
parecido, digamos assim o grau de instrugdo, isso facilita (02, E1).

A heterogeneidade na BENCHNET ¢ percebida por meio dos diferentes setores de
mercado e natureza juridica das organizagdes, como também pela participagdo multisetorial
(vérios setores da organizagdo), que levam temas a serem discutidos pela rede. Ha diferengas
nas normas, tanto de constitui¢do como na atuagdo, entre empresas privadas e publicas, o que
pode fazer com que elas tenham que fazer maiores adaptagdes para aplicar o conhecimento em
suas organizagdes. Se por um lado o esfor¢o para adaptacdo ¢ maior, a diversidade de
conhecimento também pode ser. Além disso, devido a rede ter como locus “boas praticas de

gestdao”, a procura pelo conhecimento perpassa as areas e torna-se multisetorial, trazendo mais
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diversidade de conteido ao processo de aprendizagem. Essas proposi¢des podem ser

identificadas nas falas dos entrevistados:

Se vocé tinha um assunto, "ah eu preciso de assunto urgente", vocé falava com um,
falava com outro daqui a pouco vocé estava com a informag@o na méo. Entdo la a
gente tinha empresa estatal, empresa publica e deu certo, deu muito certo. Mesmo
sendo dois mundos, a gente tentava manter isso como uma coisa boa (OS5, E1). [...] a
empresa pode compartilhar suas experiéncias com um grupo seleto de organizagdes,
devidamente posicionados no nicho que atuam e que de alguma forma também
possibilita ndo s o compartilhamento, mas também um aprendizado com outras
importantes experiéncias. [...] Outra fortaleza importante da [ BENCHNET ]¢é que ele
¢ multissetorial. Nem sempre vocé tem foruns com uma trajetoria multissetorial (O4,
El). [...] se for buscar quase todas as areas da empresa participaram de alguma forma
de benchmarking junto as empresas do comité (O4, E3).

A fala dos entrevistados corrobora com os estudos de Bergh (2008) ¢ Avalos-Quispe
(2019) quando esses ressaltam que a vantagem de aprender em uma rede € que ela fornece uma
arena de aprendizagem onde os individuos podem separadamente e coletivamente refletir sobre
suas proprias experiéncias e as dos outros. Assim, a partir das discussdes, apresenta-se a

seguinte proposicao:

Proposicao 2. A diversidade de conhecimento dos parceiros na rede influencia as dindmicas de

extensao e interacao da AIO.

52. AS EVIDENCIAS DE APRENDIZAGEM E A PERSPECTIVA MULTINIVEL

A aprendizagem ocorre por meio de interagdes individuais e coletivas em varios niveis
(individual, grupal, organizacional e interorganizacional) e espagos formais e informais
(MOZZATTO, 2012; ANAND et al, 2020). A aprendizagem também esta relacionada com a
mudanga cognitiva e comportamental do aprendiz (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
KNIGHT, 2002) e a sua ocorréncia pode ser observada por meio de episoddios de aprendizagem

(KNIGHT, 2002; WILBERT, 2019).

5.2.1. Episodios de Aprendizagem: evidéncias de AIO

A AIO ¢ evidenciada nas mudangas das propriedades da organizagao-aprendiz, como
sistemas, estruturas, procedimentos, cultura, rotinas ou estratégias (KNIGHT, 2002;
WILBERT, 2019), a partir da incorporagdao do novo conhecimento provindo da interagdo desta

com outras organizagdes da rede (cf. KNIGHT, 2002 ¢f. WILBERT, 2019;).
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Na BENCHNET os entrevistados descreveram 10 episddios dos quais eles fizeram
parte, ora como executor da propria mudanga em sua organizagdo, ora como intermedidrios
dessa. Alguns desses episodios sdo apresentados no Quadro 16 e analisados a partir das

dindmicas da AIO.

Quadro 16 - Episddios de aprendizagem e as dinamicas da AIO

Episodio/Organizagdo | Dindamica Descriciao

A Ol precisava estruturar melhor sua area de melhoria de
processos, pois tinha varias responsabilidades que ndo eram
_ desta area. Havia uma sobreposi¢do de responsabilidades ¢
Extensdo . . e e
isso precisava mudar. A representante institucional era
responsavel por esta area, na época, e levou essa demanda para

ser debatida na BENCHNET.

Implantacdo da area de A representante entdo conseguiu agendar visitas, in loco, com
] Interagio ]
melhoria de processos a 04 e O5 que tinham processos bem estruturados nesta area.

(028 A representante entdo consolidou todos os dados e socializou,
por meio de apresentacdo, para justificar a mudanga para a
gestdo da O1. Assim que ela apresentou os dados de como teria
Internalizacdo que estruturar a equipe ¢ os ganhos que a Ol teria, deu-se
continuidade ao  processo internalizagdo e  seus
desdobramentos até a institucionalizagdo da mudanga

(implantacdo da area de melhoria de processos).

A O2 estava estruturando seu processo de indicadores de
sustentabilidade e o representante institucional da O2
~ compartilhou, com a area responsavel, que haveria uma
Extensao .
palestra de boas praticas na rede sobre esse assunto. O
responsavel pela area se interessou e foi procurar o

representante institucional.

Elaboragdo de A pessoa da O2, responsavel por esses indicadores, participou
indicadores de de uma palestra na BENCHNET sobre o tema. Depois ele
sustentabilidade (02) agendou uma visita técnica, in loco, na Ol, que era a
organizagdo que tinha este tema mais desenvolvido. A visita
Interagdo foi realizada e anotou-se como esse processo era realizado na
organizacdo visitada. Em outro momento, esse tema foi
novamente debatido na BENCHNET e o responsavel pelo
processo novamente foi assistir. Nesse momento, todas as

organizagdes apresentaram como faziam esse processo.
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As informagdes ¢ conhecimentos adquiridos na intera¢cdo com
Internalizacao os parceiros da rede foram socializados, adequados a realidade

da organizagao e incorporados pela O2.

A O3 precisava implantar a area de governanga corporativa na
. organizacdo. Assim, a representante institucional levou essa
Extensdo o ] )
demanda para a rede, com o intuito de identificar se alguma

organizagao teria boas praticas sobre esse tema.

A representante institucional da O3, na rede, era a responsavel
pela implantagdo da area governanga corporativa na O3. A

representante entdo agendou duas visitas, in loco, na O4 e OS5,
Implantagdo da area de o )
Interagdo para reunir informagdes e conhecimentos sobre a area de
Governanga o ] o
] governanca. “Na O4 eu fui sozinha [...] na OS5 eu ja levei dois
corporativa (O3) ]
colegas meus, de areas afins e que também poderiam

aproveitar essa oportunidade [...]” (O3, E1).

As informagdes e conhecimentos observados na visita, in
loco, foram socializados com as areas estratégicas da O3, com
Internalizacdo as devidas adequagdes a realidade da organiza¢do. Apods
aprovacdo da gestdo, iniciou-se o processo de implantagdo da

area de governanga corporativa na O3.

O representante institucional da O4, motivado pela
necessidade de adequagdo a certificacdo externa da
Extensao organizacdo, encaminhou a BENCHNET o interesse em
conhecer boas praticas sobre o programa de 9s. A organizagao

queria atualizar o seu programa de 5s para 9s.

O representante institucional interagiu com os parceiros e
Adequacao do organizou visitas, in loco, em trés organizagdes da
programa “Use o Bom | Interagdo BENCHNET. Essas visitas tiveram como objetivo observar e
Senso” (04) identificar como as organizagdes se adequaram as novas

exigéncias do programa 9s.

Ap0s as visitas, o representante socializou as informagoes e
conhecimentos obtidos nas visitas in loco com a O4. O
Internalizacao representante entdo auxiliou no processo de adequacgdo do
novo conhecimento a O4 e ajudou na implementagdo da

mudanca de 5s para 9s.

Uma pessoa da area de treinamento buscou a demanda sobre
Implantacdo do método
TLT junto ao representante institucional da O5. Esse entrou
de treinamento no local | Extensdo

em contato com uma das organizagdes da rede que utilizava o
de trabalho (TLT) (O5)

método para agendar uma visita.
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A pessoa da area de treinamento, com mais algumas pessoas
Interagdo desta area, foram visitar, in loco, a organizacdo da rede que

usava o método TLT.

A partir das informagdes e conhecimentos, obtidos por meio
da visita, o processo foi adaptado (a realidade da O5Y),
o socializado com os envolvidos e implementado na
Internalizagao ) i
organiza¢do. “E ai o que é que a gente fez, criou os
facilitadores, montou um roteiro € eles ensinavam no local de

trabalho” (05, E1)

Fonte: elaborado pela autora.

Pode-se observar no Quadro 16 que na dindmica de extensao os temas levados para a
interagdo com a rede foram motivados por assuntos que a organizacgdo-aprendiz queria
promover mudancas (melhoria ou implantagcdo). Na interacdo observa-se que o que ha de
comum entre os episddios sdo as visitas in loco. Esse tipo de mecanismo de interagdo pode ser
considerado de alto nivel, pois a organizagao-aprendiz pode observar a tarefa ou processo em
execugdo, abrindo acesso a aquisicao de conhecimentos tacitos. Por fim, na internalizagao
observa-se que o representante ou a pessoa que visitou a organizacao consolida as informacdes,
socializa com a organizagdo os conhecimentos obtidos na(s) visita(s), adapta/transforma-os a
realidade organizacional e inicia o processo para incorporar o novo conhecimento a
organizacgao-aprendiz. Pode-se observar que o processo de mudanga na organizagao-aprendiz,

a partir das interagdes que ocorreram, evidenciam a AIO. Com base no exposto, sugere-se a

seguinte proposicao:

Proposicao 3. A escolha de temas estratégicos, na dinamica de extensdo; a visita in loco na
organiza¢do (que apresenta as boas praticas), na dindmica de interagdo; a socializacdo e a
transformagdo (adaptagdo) para a realidade da organizagdo-aprendiz, na dindmica de

internalizacao; sao os mecanismos que favorecem a ocorréncia de episodios de aprendizagem.

5.2.2. Do nivel individual ao interorganizacional na perspectiva das dinamicas da AIO

O conhecimento parte do individuo, perpassa pelo grupo e institucionaliza-se na
organizac¢do (teorias da AO, abordadas na subse¢do 2.2) e pode ser contestado em espagos
interorganizacionais, gerando uma nova forma de ver e proceder (teorias da AIO, abordadas na

subsecdo 2.3 e subsecdo 4.7). Os individuos desempenham um papel crucial na aquisi¢ao do
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conhecimento, pois o conhecimento ¢ criado primeiramente em forma tacita e, em seguida,
explicitado aos outros individuos em espagos interativos “ba” condutivo que os motiva a fazé-
lo (HUNTER; BEAUMONT; LEE, 2002; DOROW; TRZECIAK; VARVAKIS, 2018).

A rede ¢ um espaco interativo no qual a organizacdo parceira utiliza-se da
representatividade para participar. Assim, o individuo utiliza-se do papel de representante de
sua organizagao e torna-se um forte influenciador no processo de aprendizagem. A teoria da
agéncia aborda esse papel de representante institucional, descrevendo a relagdo pela qual uma
pessoa/organizagdo (principal) contrata outra pessoa/organizagdo (agente) para executar algum
servico em seu nome, delegando alguma autoridade para tomada de decisdo do agente
(JENSEN; MECKLING, 1976; PARTYKA, 2021).

E importante compreender que esse papel de agente traz o nivel individual em voga,
trazendo as demandas individuais de aprendizagem, as de sua organizagdo e a cultura
organizacional que influenciam em seu comportamento (HOLMQVIST, 2003b, 2004).
Holmgqvist (2003b) argumenta que a cogni¢do e o comportamento dos individuos sdo afetados
por forcas varidveis que vem de sua propria organizacdo. Essas varidveis sdo as regras e a
cultura da organiza¢do que servem como modelos para suas interagdes sociais com outros
individuos e também em interacdes com outras organizagdes. O individuo, como um
representante institucional, valida o pressuposto de que os seres humanos podem agir em nome
das organizacdes, podendo assim embarcar em processos de aprendizagem em nome dessas
(HOLMQVIST, 2003a).

Na BENCHNET, a figura do representante institucional foi identificada nas trés
dinamicas da AIO (extensao, interagao e internalizacao, Quadro 13, Quadro 14, Quadro 15), o
que enfatiza sua importancia no processo de AIO e suas dindmicas. Assim, o representante atua
em nome da instituicdo quando este negocia os temas a serem discutidos na rede que sao de
interesses organizacionais, como também € o intermediario quanto ao fluxo de informagao e
conhecimento (HARTLEY; ALLISON, 2002; WILBERT, 2019). Nesse sentido, o
representante torna-se uma espécie de ponte entre a organizacao e a rede.

Na dinamica de extensao, inicio do fluxo, o representante levanta as demandas de sua
organizagdo para a rede, por meio da busca dos “temas” que abordam as “boas praticas” que

sua organizagdo tem interesse em conhecer, conforme relatado:

[...] eu compartilhava com todos os gestores que a gente estava fazendo esse
levantamento. E ai eu perguntava se tinha alguma sugestdo do que eles gostariam de
trabalhar (O1, E2). E ¢ claro que antes de levar para [a rede] eu ainda fago uma
pesquisa interna, tipo “pessoal a gente vai comegar a fazer o planejamento na
[BENCHNET]” e mando isso para os gerentes, ¢ relevante, a gente vai buscar
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informagao, pois as vezes vem de um gerente 14 de uma regional (02, E1). Aqui,
internamente o0 que sempre existe € uma conversa, com o0s representantes,
especificamente a(o) [representante institucional], e ele(a) nos pergunta sempre se tem
alguma pauta interessante, dentro de uma estratégia de planejamento de temas que
seriam interessantes para [O4] (04, E1).

Além de levar as demandas organizacionais para a rede, ele também contribui nas
necessidades da propria rede. As necessidades da rede abrangem desde a busca por pessoas que
podem atender os temas a serem debatidos pela rede, atividades em conjunto (Férum anual para
comunidade), até no auxilio de conflitos relacionais ou de estrutura da rede BENCHNET. (04,
El, E3; O2,El; Ol1, E1; O5, E1; O2, E1).

A escolha do representante pela organizacao também pode impactar nos resultados das
interagdes entre as outras organizacdes. Nesse sentido, Van-Winkelen (2010) sugere que os
individuos escolhidos para representar a organizacdo devem demonstrar comportamentos
eficazes de compartilhamento de conhecimento com sua organizagdo de origem. Na
BENCHNET, a maioria das organizagdes procuram por perfis de individuos que trabalhem com
a area de gestdo, devido a similaridade na linguagem, como também pessoas com perfil de

cooperacao, que auxiliam no compartilhamento do conhecimento:

Por que algumas vezes tiveram pessoas no comité de empresas que a pessoa ndo estava
na area certa, era uma pessoa do RH por exemplo, que ndo era de uma area tdo
estratégica. E dai quando as pessoas eram da area estratégica as coisas aconteciam
muito, trocavam muita informagdo. Algumas pessoas até chegavam a conclusdo “eu
ndo posso estar aqui, eu ndo sou essa pessoa na empresa, [...] que tem voz ativa, que
pode levar e trazer” (05, E1). E verdade, entdo eu vejo que uma coisa boa para se citar
¢ o perfil das pessoas as pessoas que estdo ali escolhem outras pessoas para serem
representantes que tem o mesmo perfil, que gostem de gestdo que sejam organizadas,
se relacionem bem, sejam comunicativas, saibam levar e trazer (O4, E3). E existe uma
outra peculiaridade também que ¢ os representantes da O4 na [BENCHNET] estejam
vinculados aos processos estratégicos (O4, E1). Se ele ndo tem ou ninguém tem,
alguém se preocupa em dizer "olha tem essa empresa X que ¢ fora que pode ter" (04,
E2).

Na dindmica de interagao, o representante interage com as organizagdes em busca de
novos conhecimentos, atuando como um negociador e colaborando com a gestao e governanga
da rede. Na busca do conhecimento, quando procura pelo atendimento das demandas de sua
organiza¢do. Como negociador, quando procura resolver conflitos (e.g. planejamento anual).
Na governanga e gestdo quando, exemplo: participa em mudangas de diretrizes da rede em
nome de sua organizagdo; assume a coordenacdo da rede; cumpre com o que foi estabelecido
no regimento interno da rede, auxilia na elaborag¢ao do planejamento anual e na execugao deste.

A alta rotatividade de alguns representantes das organizagdes ¢ relatada como um
ponto negativo para interacdo na rede. De acordo com a fala dos entrevistados, a alta

rotatividade pode ocasionar quebras no fluxo de informacao e na propria interacdo com o grupo:
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Entdo eu te diria que o grande ponto de atengdo ou de dificuldade talvez seja essa a
rotatividade dos representantes. E a eventual dificuldade que vocé tem em estabelecer
isso como uma das prioridades no ambiente organizacional. [...] Na perspectiva de
que se uma pessoa de referéncia sai do jogo nem sempre ela consegue colocar na
mesma intensidade outros representantes (O4, El). E a rotatividade de membros na
[rede]. A O1 é um, daqui a pouco ¢é outro. E isso ¢ complicado, vocé ndo sabe com
quem ta falando. A pessoa coitada ta chegando nova no grupo ndo sabe o que ta
acontecendo (05, E2).

Na dindmica de internalizacao, fluxo final (da rede para organizacao), o papel do
representante ¢ o de socializar € motivar e/ou participar das mudangas organizacionais, que
buscam incorporar do novo conhecimento a organizagdo. O estudo de Van-Winkelen (2010)
traz que a organizagdo deve deixar claro, ao individuo que a representa, que a sua missao ¢
socializar o conhecimento, provindo da rede, com a sua organizagdo. Na BENCHNET, o inicio
desse processo se da por meio de um processo de socializa¢ao. Essa socializagao pode ocorrer
por meio de e-mails ou de convite as pessoas especificas, que trabalham com o tema em

discussdo na rede, em sua organizagao, conforme relatado:

Eu dizia o proximo tema ¢é sobre inovagdo e quem vai falar é fulano de tal, vocé€ quer
participar? E quando era ao contrario, eles ndo foram e a gente poderia voltar e
compartilhar, isso acontecia por e-mail, compartilhamento de e-mails (O1, E2). [...] a
gente pegava aquele material e ai mandava para fulano e beltrano, a gente mandava
para aquele grupo que de alguma forma estava envolvido com aquele assunto (OS5,
El). [...] eu divulgo isso para dentro da companhia e ha uma participagdo muito boa
dos funcionarios da [O4] (O4, E2).

Por fim, com base na importincia desse representante, sugerem-se as seguintes

proposi¢des:

Proposicio 4. A alta rotatividade do representante institucional na rede influencia

negativamente a dinamica de intera¢do da AIO.

Proposicao 5. As habilidades do individuo (representante institucional) de negociagdo, de

compartilhamento e socializagdo do conhecimento, favorecem as dinamicas da AIO.

O nivel organizacional também estd identificado nas trés dindmicas da AIO. Na
dindmica de extensdo, isso ¢ percebido por meio do levantamento das demandas
organizacional. Na BENCHNET, a organizacdo identifica as suas necessidades de
conhecimento e as contribuicdes que pode dar a rede e encaminha ao seu representante
institucional. Além disso, a organiza¢do atua como um influenciador na dindmica de extensao
por meio da sua cultura e politicas, que podem motivar ou inibir a atuagdo do representante

institucional na rede. Na dindmica de interacio, que ocorre no nivel interorganizacional (de



120

rede), a presenca do nivel organizacional ocorre de forma indireta e seu papel ¢ de apoio ao
individuo (representante institucional). Ele age em nome da organizagdo nos momentos de
interacdo com as outras organizacoes. Por fim, na dindmica de internalizacio, o olhar se volta
a organiza¢do novamente. Ela se torna o “ator” principal, pois € ela que ira incorporar o novo
conhecimento. O representante institucional socializa as informagdes e conhecimentos obtidos
por meio das interagdes com a BENCHNET . A partir deste momento, a organizacao-aprendiz
inicia um processo de receptividade, adaptagao e aplicacdo do novo conhecimento.

O nivel interorganizacional ocorre na rede, ou seja, a dindmica de interag¢ao que o
representa. As redes, por serem meios interativos, sdo particularmente uteis para transmitir
informagdes tacitas e complexa (SCOTT, 2000). Um alto nivel de intera¢do social € necessario
para trazer a tona esse tipo de conhecimento (SCOTT, 2000; OURO FILHO; OLAVE;
BARRETO, 2021). Esse nivel alto de interagcdo pode ser percebido na BENCHNET quando as
organizagdes abrem suas portas para que as organizagdes conhecam seus processos in loco e/ou
tenham acesso direto para observar e interagir com as pessoas que executam a pratica. Outras
formas de interagdo também ocorrem por meio de reunides (virtuais, presenciais), projetos
conjuntos, chat online, e-mails. E por meio da interagdo entre os parceiros que ocorre a

aquisi¢ao do novo conhecimento.

53. AS DINAMICAS DA AIO: FATORES E MECANISMOS INFLUENCIADORES

Nessa subsec¢do sao discutidas as dindmicas e os principais fatores € mecanismo que
podem influenciar a sua ocorréncia. Essa discussdo se d4 por meio do que foi encontrado na

literatura sobre o assunto e o que emergiu do campo.

5.3.1. A extensdo: da motivacdo organizacional a abertura para o compartilhamento

A dinamica de extensao traz o viés organizacional e posiciona-se no inicio do fluxo de
informacdes e conhecimento entre a organizacao ¢ a rede. Nessa dindmica, evidenciou-se a
motivacdo, cultura e politica interna, apoio da gestdo e o representante institucional como

fatores e mecanismo que influenciam a sua ocorréncia, Figura 15.
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Figura 15 - Influenciadores da dindmica de extensao
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Fonte: elaborado pela autora.

A motivacio da organizacgdo parceira foi identificada como um dos impulsionadores
que podem originar uma rede e/ou manté-la na rede. A motivagdo inicial que constituiu a
BENCHNET foi a troca de boas praticas de gestdo entre os parceiros da rede. Essa comparagao
com o mercado, por meio da busca de novas praticas, ja foi evidenciada pela literatura como
um impulsionador de mudangas nas organizagdes, seja para criagdo de rede ou mudancas
internas organizacionais (HALACHMI; WORON, 2013; WILBERT, 2019). Na BENCHNET,
o compartilhamento de experiéncias por parceiros reconhecidos e a utilizacdo do mesmo
modelo de gestdo foram evidenciados como motivadores das organizagdes para criar € manter

a rede, conforme relato:

Isso é um ponto que facilita bastante, esse caminho, esse acesso ser mais facilitado do
que se eu fosse em qualquer outra empresa por exemplo que ndo participasse [da
BENCHNET] (02, E2). A Ol tem um interesse muito grande em manter os
relacionamentos com seus stakeholders e de participar desses ambientes
colaborativos, desses grupos para benchmarking, para cocriagio [...] (O1, E2).[...] o
que motiva de certa forma a empresa a participar do forum [da BENCHNET] ¢
basicamente o fato de a empresa poder compartilhar suas experiéncias com um grupo
seleto de organizacdes [...] (04, E1). Nesse mundo de gestdo, principalmente entao
quem estava aderindo ao modelo de exceléncia de gestdo e a [BENCHNET] era uma
porta muito importante. [...] tinha muitos assuntos 14 dentro, conceitos de gestdo que
a gente ndo conhecia na pratica, entdo a gente foi buscar trocar informagdes com essas
empresas (05, E1).
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A cultura e a politica interna trazem os habitos e comportamentos organizacionais,
formais (possuem uma rotina normatizada em documentos) e informais (rotinas e habitos
organizacionais nao normatizados explicitamente por meio de documentos) que influenciam a
organiza¢do no momento de abrir-se para compartilhar o conhecimento na rede. Essa cultura e
politica afetam tanto o representante institucional, quanto a forma como este se posiciona na
rede. A abertura da organizacao em receber os parceiros da rede, em visitas in loco, também
evidencia uma cultura de “abertura para aprender e ensinar”’, conforme relatado pelos

entrevistados:

[...] ndo era por politica, era por Cultura. A O5 sempre teve a cultura de portas aberta.
Nos éramos visitados diariamente por todas empresas, tudo que ¢ lugar sempre visitou
a 05 (05, El). Quando a gente faz as coisas com o intuito de ensinar a gente acaba
entendendo que a gente tem muito a aprender (O5, E1). Era bem comum participar de
redes com outras organizagdes. Cada area especifica, vinculada ao seu tema (O1, E2).

Essa “abertura para aprender e ensinar” pode ser observada no estudo de Easterby-
Smith, Lyles e Tsang (2008). Os autores relatam que uma organizagdo que ¢ competente em
absorver conhecimento externo também deve estar bem capacitada para ensinar e difundir o
conhecimento além dos seus limites.

Outro habito comum entre as organizacdes da BENCHNET ¢ a utilizagdo de
benchmarking (04, El1, E2, E3; OS5, E2; 02, El, E2). O benchmarking concentra-se
estritamente em um processo de selecdo, no qual identifica em outras organizagdes os melhores
desempenhos e adota — ou adapta — os métodos desses lideres para uso em sua propria
organizacdo (BOWERMAN et al., 2002; HALACHMI; WORON, 2013; AMMONS;
ROENIGK, 2015; WILBERT, 2019). O benchmarking estimula as empresas a procurarem além
das suas proprias fronteiras, em um processo, planejado, de comparagdo com o mercado na
procura por novos conhecimentos (HALACHMI; WORON, 2013; WILBERT, 2019). A cultura
do benchmarking provoca essa motivagdo em aprender coisas novas e também a ensinar, ou
seja, abrir-se para compartilhar informacdes e conhecimentos, motivando a transparéncia,
evidenciada por Larson et al. (1998) (cf. Figura 7) ou a “abertura” organizacional (cf. Figura
11) enfatizada por Holmqvist (2003a, 2003b). Na BENCHNET, algumas organizac¢des (O2;
04; 0O5) utilizam, como uma politica institucionalizada, procedimentos normatizados para
realizagdo de visitas técnicas em outras organizacdes. Pode-se perceber nas organizagdes da
BENCHNET, que elas aliam politicas de melhoria continua e processos de comparagdo com o
mercado em seus ambientes organizacionais.

O apoio da gestio tem como papel principal incentivar, ratificar e apoiar a

participag@o do representante institucional na rede. Essa declarag¢@o corrobora com o estudo de
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Van-Winkelen (2010), quando este argumenta que o compromisso da alta administragdo esta
em permitir que eles (os representantes) permanecam envolvidos o maior tempo possivel para
construir capital social e relacionamentos de confianca eficazes dentro da colaboragdo para que
o conhecimento mais significativo possa ser compartilhado. Na BENCHNET, esse incentivo
ocorre quando a gestdo apoia o representante a participar das reunides e valoriza o que esta
sendo discutido na rede (O5, E2; O2, E1). Outro ponto evidenciado por E3, da O4, ¢ a liberagao

de aporte financeiro para custear acdes da rede. Assim, pode-se sugerir a seguinte proposicao:

Proposicao 6. A cultura e a politica interna da organizagdo-aprendiz influenciam a dinadmica

de extensao da AIO.

O representante institucional, na dindmica de extensdo, tem como principal papel
captar as necessidades organizacionais das areas e leva-las a serem discutidas em rede. A

proposi¢ao quanto o seu papel foi apresentado na sub subsecao 5.2.2.
5.3.2. A dindmica de Interacio: o intercimbio na busca da aquisi¢cdo do conhecimento
A dinamica de interacio destaca o nivel interorganizacional. E por meio da interacio

na rede que as organizagdes buscam o conhecimento externo e compartilham os seus

conhecimentos. A Figura 16 representa os influenciadores desta dinamica.
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Figura 16 - Influenciadores da dindmica de interacdo
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Quanto a pressao externa, observa-se os efeitos da pandemia se mostraram como um
ponto a ser mitigado pela rede. No estudo de Watanabe-Wilbert, Zandavalli e Dandolini (2021)
os fatores externos atuam como motivadores de mudancas na rede (pressdes ambientais de
mercado; crises sociais). Na BENCHNET, a pandemia influenciou, principalmente, na forma
como as organizagdes interagiam em rede. Devido a necessidade de isolamento social, muitas
das atividades presenciais como as visitas in loco € o foérum anual foram suspensos
temporariamente. A BENCHNET também teve que mudar suas reunides mensais presenciais
para reunides virtuais. A mudanca também promoveu oportunidades, conforme relatado pelos
entrevistados (04, E2; O2, E1; Ol, E2; O3, El), no sentido da participagdo de outras
organizagdes ou pessoas das organizacdes parceira que nao participavam das reunides
presenciais devido a distancia geografica.

Os mecanismos de interacio sao meios pelos quais o intercimbio de informagdes e
conhecimentos entre as organizagdes ocorrem. Esses mecanismos podem ser formais ou
informais e tem como objetivo trabalhar o conhecimento tacito e explicito entre as organizagdes

darede (SCOTT, 2000; HARTLEY; ALLISON, 2002; MOZZATO; BITENCOURT, 2018). A
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BENCHNET utiliza chat online e conversas por telefone para interagdes do tipo informal e de
natureza informativa. E-mails, palestras que ocorrem por meio de reunides virtuais, reunioes
presenciais da rede e visitas técnicas, especificas ou ndo, sao de ordem formal.

Na BENCHNET observou-se que tanto nos episoddios de aprendizagem (ver subsecao
4.2) como em praticas mais complexas, as organizagdes utilizam-se com mais frequéncia das
visitas técnicas in loco. Essas visitas consistem em solicitar uma visita a determinada
organiza¢do que tem o dominio em determinada pratica. Essa solicitacao pode vir da rede, na
qual varias organizagdes visitam a anfitrid, ou de uma organizagdo especifica, que tem interesse
unico. Scott (2000) traz em seu estudo que essas visitas tém como objetivo aprender com a
experiéncia pratica do parceiro. Aprender com a experiéncia traz em voga o conhecimento
tacito dos individuos e grupos, dificeis de serem explicitados e codificados, pois também
dependem do contexto em que o individuo se encontra (HAMEL, 1991; HUNTER;
BEAUMONT; LEE, 2002; NONAKA; TOYAMA, 2003; DOROW; TRZECIAK;
VARVAKIS, 2018). Hartley e Allison (2002) argumentam que a socializa¢do do conhecimento
tacito, entre pessoas ou grupos, pode ser alcangcada por meio de um processo de
compartilhamento de experiéncias (modelos mentais, técnicas, habilidades) que se utiliza da
observacao e imitacdo para ocorrer (HARTLEY; ALLISON, 2002).

Assim, as visitas da BENCHNET consistem em observar os processos nas
organizagdes, permitindo a observacao in loco da tarefa, bem como a interagdo dos membros
visitantes com quem de fato a operacionaliza. Ha informagdes peculiares em tarefas ou
procedimento dos individuos que advém de suas experiéncias € ndo sdo apresentados em
manuais ou outra forma explicita. Essas consideragdes podem ser observadas nos relatos dos

entrevistados da BENCHNET:

Acho que sempre quando teve essas visitas presenciais foi o que fez mais sentido para
noés, visita quando tem um objetivo focado [...] (02, E2). [...] quando as outras
empresas sabem que nés temos isso bem estruturado e aplicado, abre portas para gente
receber visitas, para ser compartilhador essas boas praticas também (02, El). A
experiéncia e o compartilhamento ¢ algo muito pessoal, ele ¢ muito cultural, ndo se
coloca por meio de manual (O5, El). Geralmente seriam assuntos que seriam
sigilosos, e que através [da rede] vocé tem acesso, voc€ tem mais abertura para
conseguir as informagdes (O1, E2). A [BENCHNET] foi um super instrumento de
aprendizado, que sdo debatidos alguns assuntos que algumas vezes a gente ndo trata,
ndo vai em um foérum, tem algumas informagdes que sdo mais do cunho reservado,
por serem estratégicos na empresa. Entdo a gente tem essa facilidade de fazer uma
troca de ideias muito mais apurada do que so participar de um evento (O3, El).

A proposi¢do relativa a essa discussao ja esta contida na proposi¢ao 3, subsec¢do 5.2.1
O conhecimento na BENCHNET advém muito dos proprios parceiros da rede, por

2% ¢

serem um “grupo seleto de organizacdes”, “com notério saber” (O4, E1), “com boas praticas
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reconhecidas em prémios de gestdo, nacionalmente” (O2, El). Quando essa procura pelo
conhecimento, ou seja, o atendimento aos temas trazidos pelas organizagdes, nao sao acolhidos
diretamente pelos parceiros da BENCHNET, os membros da rede trazem parceiros externos a
rede para atendé-los. Outro ponto ¢ a diversidade de areas que podem ser atendidas pela
BENCHNET. A BENCHNET trata de varios temas de areas distintas, multisetoriais, o que
fortalece a interagdo entre a rede e a organizagao.

Quanto a natureza do conhecimento, pode-se perceber que a BENCHNET tem acesso
aos conhecimentos de natureza tacita, adquiridos por meio das observagdes do aprendiz da rede
em visitas in loco (ja discutidos em mecanismos de interagdo) e de forma explicita. O
conhecimento explicito pode ser expresso em linguagem formal e sistematica, sendo
compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, especificagdes, manuais e afins
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; ZAGHAB, 2011). Por ser um conhecimento que
pode ser processado, transmitido e armazenado com relativa facilidade (NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000), seu acesso se torna mais democratico entre as organiza¢des que o procuram.
Na BENCHNET isso pode ser observado nas memorias da rede, que ocorrem por meio de atas
de reunides da rede, apresentacdes e relatorios compartilhados entre os parceiros da rede. Estes
documentos ficam armazenados em uma nuvem de dados de comum acesso aos participantes
da rede.

As relagdes internas do grupo em uma rede podem se tornar o fator chave para o
acesso ao novo conhecimento. A qualidade das relagdes entre as organizagdes, em ambientes
de colaboragdo e ou cooperacao, sao fundamentais para relacionamentos interorganizacionais
criados com objetivo de aprender (VAN-WINKELEN, 2010; MOZZATO; BITENCOURT,
2018; BRANDAO; TEMOTEO; CANDIDO, 2018; FORGIARINI, 2019; LEUNG et al., 2019
OURO FILHO; OLAVE; BARRETO, 2021). Os aspectos como a confianca cognitiva e afetiva
(SCOTT, 2000), que trazem os lagos quanto ao conhecimento dos parceiros e sua relacao social,
sao fundamentais para que o compartilhamento do conhecimento ocorra nas interagcdes em rede
(VAN-WINKELEN, 2010; MOZZATO; BITENCOURT, 2018; BRANDAO; TEMOTEO;
CANDIDO, 2018; FORGIARINI, 2019; LEUNG et al., 2019; OURO FILHO; OLAVE;
BARRETO, 2021;). A confianga entre os parceiros muda através da evolucdo de uma
colaboracdo, ou seja, ela passa de uma confianca comportamental, nos estdgios iniciais de
formacao do relacionamento, para uma confianga estrutural no estdgio de compromisso (VAN-

WINKELEN, 2010). Pode-se observar essa relacao entre os parceiros da BENCHNET:

Em determinados momentos as relagdes que estabelecem por objetivos institucionais
elas acabam ganhando um grau de confianga inclusive virando relagdes pessoais (04,
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El). [...] a gente tinha um relacionamento entre as pessoas do grupo, eu tenho pessoas
do grupo eu converso até hoje (05, E1). Sdo pessoas que eu converso até hoje, eu sai
da O1 faz um ano e eu ainda tenho contato com o pessoal da [BENCHNET] (Ol1, E2).
[...] Se eu tivesse aqui apontar uma das fortalezas, além das relacdes interpessoais, do
ponto de vista institucional seria o histérico da iniciativa, mas fundamentalmente as
relagdes interpessoais ali estabelecidas. E impressionante quando vocé estabelece os
lagos de confianga como a produtividade aumenta [...] (O4, E1).

A cooperacdo e a similaridade na linguagem também s3o aspectos observados nas
relacdes internas da BENCHNET (ver Quadro 14). As relagcdes que ocorrem de forma
cooperativa em ambientes interorganizacional ja foram levantadas por varios autores (cf.
LARSSON, 1998; MOZZATO, 2012; SCHUMACHER, 2015; FORGIARINI, 2019) como um
fator que aumenta o compartilhamento de conhecimentos entre as organizagdes. A similaridade
entre as organizacgdes, que identificam a base de conhecimento, estrutura organizacional e
proximidade social sdo evidenciados pelos autores Abualqumboz (2015), Mozzato e Bitencourt
(2018), Ouro Filho, Olave e Barreto (2021) como formas de aproximar as relagdes entre os

membros da rede. Assim, quanto as relagdes internas, sugere-se a seguinte proposicao:

Proposicao 7. A confianga, a cooperagcdo e a similaridade, entre os membros da rede,
influenciam positivamente o compartilhamento de conhecimento na dinamica de interagao da

AlO.

Outro ponto a ser levantado quanto as relagdes internas da BENCHNET, ¢ a
equivaléncia de poder entre as organizagdes. Nao se evidenciou relagdo de dominio entre elas,
ou seja, ndo ha algo que diferencie o posicionamento de uma organizacdo ter mais peso do que
outra em contextos de negociacdo e tomada de decisdo. Isso pode ser identificado tanto no
regulamento interno da rede, quanto na fala do entrevistado, que julga esse mecanismo de forma
positiva:

Ha um ambiente onde as instituigdes se respeitam e se equivalem, ou seja, 0 peso
institucional e o que tem dentro desse féorum ndo se d4 fundamentalmente pela
representacdo de uma certa empresa, mas se da justamente pelo fato de que ali todos
tém voz, todos tem direito a voto em igual condicdo. [...] A [BENCHNET] trata de
assuntos de uma pauta estratégica e permite que as organizagdes atuem de uma forma
igualitaria, em respeito ao compartilhamento, tomada de decisdo (O4, E1).

A proposicao relativa a equivaléncia de poder ja esta contida na proposi¢do 1, subsecgdo 5.2.1.
A governanca e a gestio da rede sio mecanismos que podem auxiliar no
gerenciamento de conflitos e atingimento de objetivos pela rede. O formato de relacionamentos

interorganizacionais, em rede, pode considerado complexo do ponto de vista de relagcdes de
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poder e diversidade cultural entre parceiros. Essas questdes podem ser amenizadas utilizando-
se dos preceitos de governanga e gestao de rede. A governanga encarrega-se da defini¢ao da
estrutura da rede, do detalhamento do papel organizacional, da instituicio de mecanismos
regulatorios e do processo de tomada de decisdo, enquanto a gestdo se encarrega de planejar,
executar e controlar as estratégias e agdes, dentro dos limites estabelecidos pela governanca
(ROTH, 2012).

A BENCHNET traz os dois mecanismos em suas praticas. De acordo com Albers
(2005) e Roth et al. (2012) a governanga ¢ resultado de um processo de barganha e discussao
entre os integrantes da rede interorganizacional, tem carater menos flexivel e tende a ndo ser
modificada com tanta frequéncia pelos participantes quanto a gestdo. Os elementos estruturais
e instrumentais da governanca (c¢f. ALBERS, 2005; ROTH, 2012) sdo observados na
BENCHNET por meio dos seus documentos formais: termo de adesdo e o regulamento interno
darede. No primeiro, sdo declarados o representante institucional que fara a intermediagdo entre
a organizagdo e a rede, o carater voluntario de participagcdo da organizagdo e a questdo de
confidencialidade e privacidade no uso das informagdes a serem trocadas no ambito da rede.
Por meio deste termo, o representante e a organizagdo outorgam em cumprir o regulamento da
rede. O segundo, o regulamento interno, trata dos objetivos da rede, composi¢do, obrigagdes
das organizagdes, da adesdo a rede e do processo decisorio.

A gestdo de uma rede interorganizacional refere-se a uma série de processos e praticas
realizadas por um conjunto de individuos, focados tanto na defini¢do da direcdo a ser tomada
pela rede quanto a alocagdo e implementagdo de recursos (HIBBERT; HUXHAM; SMITH;
RING, 2008). Na BENCHNET isso pode ser observado em seu regulamento interno, quando
este trata do funcionamento (encontros); da coordenagdo e de suas atribuicdes; e da divulgagao
de informagdes. Outras ferramentas de gestdo da BENCHNET sdo seu planejamento anual, as
atas de reunides, o controle de frequéncia das organizagdes, a guarda dos documentos (em
nuvem) para consulta da rede. O planejamento anual configura-se como um dos principais
instrumentos de gestdo da rede que se enquadra nas fungdes de alocagdo e regulagdo (cf.
SYDOW; WINDELER, 1994; ROTH et al., 2012). Nesse documento esta descrito as datas, os
temas que serdo discutidos durante o ano e os responsaveis por trazé-los para discussao.

Na BENCHNET ndo foi observado mecanismos de avaliagdo (¢f. SYDOW;
WINDELER, 1994; ROTH et al., 2012), os quais auxiliam na gestao da rede. No entanto, pode-
se perceber que a BENCHNET utiliza mecanismos de governanga e gestdo, interdependentes,

para atingir os seus objetivos. Essa pratica ¢ relatada por Roth ef al. (2012), que argumenta que
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ha uma relacdo de influéncias mutuas entre governanga e gestdo, e que isso influencia
positivamente a gestao da rede, consequentemente a interacao entre seus participantes. Assim,

Sugere-Se:

Proposicao 8. Os mecanismos de governanga e gestdo da rede favorecem a dindmica de

interacdo entre os parceiros da rede.

Por fim, o representante institucional, que traz seu papel na interacdo como a ponte,
no quesito de informacgao e conhecimento que partem da dindmica de extensdo, como também
age em nome da sua organizacdo no processo social de interacdo com a rede (ver subsecdo

5.2.2).

5.3.3. Internalizacido: da socializacio ao processo de mudanca organizacional

A dinamica de internaliza¢do destaca novamente o nivel organizacional, porém com
outras caracteristicas diferentes das evidenciadas na dindmica de extensdo. A dinamica de
internalizacdo traz o conhecimento adquirido, por meio das interagdes que ocorreram no nivel
interorganizacional, na rede, para ser aplicado a realidade da organizacdo-aprendiz. Assim, os
fatores e mecanismos que influenciam a incorpora¢do desse novo conhecimento pela

organizagao-aprendiz sdo apresentados na Figura 17.
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Figura 17 - Influenciadores da dindmica de internalizagdo
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Fonte: elaborado pela autora.

A pressao externa pode trazer desafios que provocam a organizagdo a mudar
procedimentos e até mesmo reconfiguragdes de ordem estratégica. Mudangas em legislacdes,
crises ambientais, climaticas e pandémicas sdo exemplos disso. A organizacao pode-se utilizar
deste influenciador de forma positiva, ou seja, utilizando-o como justificativa para sensibilizar
um processo de mudanga de dificil implantacdo. Na BENCHNET isso foi mencionado por um
entrevistado (O4, E1), que trouxe a crise ambiental e mudancas em normativas estaduais para
auxiliar no processo de convencimento em processos de mudangas.

A cultura e a politica interna trazem as agdes e normativas que podem motivar ou
servir de barreira para a internalizagdo do novo conhecimento na organizagdo-aprendiz.
Observou-se a cultura do benchmarking nas organizagdes como incentivadora para internalizar
novos conhecimentos. Organiza¢des com processos de benchmarking mais maduros tem maior
facilidade em sistematizar os conhecimentos novos dentro da sua organizagdo. Alguns relatos

ratificam essas afirmagdes:

Entdo quando a gente busca o benchmarking é porque a pratica ela vai ser
implementada. E bem bacana isso, acontece a muito tempo na O4, da para se dizer
que ja ¢ um rito estabelecido (O4, E3). [...] implantar o Benchmarking é um
aprendizado pra gente, ver nas outras e sempre tem uma pitada de adequagdo para
nossa realidade (02, E1). Entdo a gente tem sim um padrao, uma ficha (para visitas
técnicas) que ¢ disponibilizada em um diretério em comum acesso as unidades do O2
(02, E2).

Assim, pode-se sugerir a seguinte proposi¢ao:
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Proposicao 9. A cultura de benchmarking favorece a dinamica de internalizacdo da AIO nas

organizagoes-aprendizes.

A capacidade absortiva consiste na capacidade da organizacao de reconhecer o valor
do novo conhecimento, transforma-lo e aplica-lo na organizagao (LANE, KOKA; PATHAK,
2006; NEVES, 2017). A capacidade absortiva ¢ um fator essencial para que a organizagao-
aprendiz consiga adquirir e aplicar o novo conhecimento provindo da interagdo com a rede.
(SCOTT, 2000; HOLMQVIST, 2003b; MOZZATO, 2012; MOZZATO; BITENCOURT,
2018; FORGIARINI, 2019; CUI et al., 2020). A partir dessas consideragdes, pdde-se perceber
que o reconhecimento de valor do novo conhecimento inicia na organizagdo-aprendiz a partir
do processo de socializagdo. A socializag@o consiste em levar o novo conhecimento adquirido,
a partir da interacdo com a rede, para as areas de interesse organizacionais e gestdo para que
esta avalie o potencial de aplicabilidade.

Apbés o reconhecimento de valor, as organizacdes fazem adaptagdes desse
conhecimento a sua realidade (O4, E1; O4, E3; 02, E1; O1, E2). Na literatura esse processo ¢
chamado de transformagdo (LANE, KOKA; PATHAK, 2006; NEVES, 2017) ou de tradugao
(HOLMQVIST, 2003a, 2004). Essa transforma¢do ¢ entendida como uma combinacido de
experiéncias do novo conhecimento explorado, na rede, com a adaptacdo deste conhecimento

para aplicacdo na organizagdo-aprendiz. No relato dos entrevistados € possivel observar isso:

Entdo eu estruturei como estava, como nds na O1 estavamos, como a OS5 estava, e em
cima disso, dentro da nossa realidade que eu fiz a minha proposta de mudanca (O1,
E2). [...] e ai é claro a gente vai buscar informacdo e a gente ndo vai copiar e fazer
igual , a gente tem que adaptar e adequar a nossa realidade (02, E1). Eu ndo implantei
igual, eu melhorei. Melhorei o processo (04, E2). O benchmarking mesmo na sua
propria metodologia diz para vocé ndo vai 14 e simplesmente cdpia, vocé tem que
trazer, adaptar e melhorar (O4, E3).

Apods a transformacdo (adaptacdo) desse novo conhecimento a realidade da
organiza¢do, inicia-se o processo de aplicagdo do conhecimento, ou seja, o processo de
mudancga. Esse processo pode ser moroso ou rapido, isso dependerd de alguns fatores como o
grau da mudanca, do tamanho ou natureza da organizagdo, entre outros, conforme relatado pelos

entrevistados:

Tudo depende do tamanho da mudanga e o que foi consultado (02, E2). Num universo
com quase sete mil empregados, distribuidos em 346 municipios, vocé estabelecer um
processo de gestdo da mudanga é extremamente complexo. [...] Entdo todo movimento
de mudanca ndo ¢ rapido, todo movimento de mudanca ele enseja convencimento,
todos movimento de mudanga ele enseja identificacdo de valor. Cada profissional
enxerga valor naquela mudanga de forma diferente (O4, E1). Nessa apresentagdo,



132

tinha todos os dados, nimeros, valores, como iria impactar, quanto a gente iria
economizar, quais os indicadores de KR que poderiam trazer resultado para nds. Entdo
tudo isso foi voltado em cima dessas informagdes que foram apresentados para
diretoria e ai eles deram ok e disseram pode tocar (O1,E2). Foi feita a convengao com
todos os colaboradores, teve trabalhos com todos os funcionarios envolvido, todos os
gerentes [...] (02, E1).

A partir da discussao sobre capacidade absortiva, sugere-se a seguinte proposicao:

Proposicao 10. Os processos de reconhecimento de valor, transformagdo (adaptacdo) e
aplicacdo do conhecimento na organizagao-aprendiz influenciam a dinamica de internalizagao

da AIO.

O representante institucional na dindmica de internalizacdo tem o papel de ponte da
informagdo e acesso da rede para a organizacdo. Ele articula com os conhecimentos

compartilhados na rede com as areas de sua organizagao (ver subsecdo 5.2.2).

5.4.  SINTESE SOBRE OS PRINCIPAIS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta subsecdo procura-se apresentar uma sintese dos principais resultados da
pesquisa, em especial como ocorre as dindmicas da AIO na rede interorganizacional

BENCHNET (Figura 18).

Figura 18 - As dindmicas da AIO e suas conexdes
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Fonte: elaborado pela autora.
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Na Figura 18 apresenta-se as trés dindmicas da AIO interligadas e alimentadas pelo
agente que representa a figura do representante institucional. A abertura traz uma das principais
caracteristicas que a organizagao-aprendiz deve possuir para que a dindmica de extensao ocorra.
A abertura traz a habilidade da organizagao tanto em motivar, como em abrir suas demandas e
conhecimentos de sua organizagao para ser compartilhado em rede.

A dinamica de interagdo, que ocorre em nivel interorganizacional (rede), traz em voga
o compartilhamento que ocorre entre as organizagdes. O compartilhamento ¢ fundamental para
que as organizacdes possam intercambiar seus conhecimentos. O agente, representante
institucional, nesse momento atua em nome da organizacdo e tem como papel principal atuar
de forma que a interagdo na rede promova o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos.

Por fim, a dinamica de internalizagdo se volta novamente ao nivel organizacional.
Porém, diferente da dindmica de extensao, o fluxo provém da rede para a organizagdo, que deve
saber absorver e promover o processo de mudanga. A organizacdo tem que ter habilidades de
reconhecer o valor do novo conhecimento, transforma-lo/adapta-lo a sua realidade e aplica-lo
em seus processos, rotinas, cultura e sistemas. Essa dindmica ¢ o final do fluxo da AIO e ela
que evidencia se uma organizag¢do realmente aprendeu com as outras organizacdes da rede.
Nessa dinamica, o agente tem como papel socializar e auxiliar na transformacdo desse novo
conhecimento (provindo da rede) a realidade organizacional, podendo participar do processo
de aplicacdo deste na organizacao ou nao.

O Quadro 17 traz, de forma resumida, as proposi¢oes por grau de influéncia na

ocorréncia das dinamicas, discutidas na sequéncia.

Quadro 17 - Proposi¢des categorizadas por dindmica (influéncia)

Proposiciao Dindmica (influéncia)

Proposicio 1. Redes estratégicas com caracteristicas de | Todas as dindmicas
cooperagao e logica ndo hierarquica favorecem a ocorréncia das
dindmicas da AIO.

Proposicao 2. A diversidade de conhecimento dos parceiros da | Dinamica de extensdo e interagdo
rede influencia as dindmicas extensdo e interagdo da AIO.
Proposicio 3. A escolha de temas estratégicos, na dindmica de | Todas as dindmicas
extensao; a visita in loco na organizacdo (que apresenta as boas
praticas), na dindmica de interacdo; a socializagdo e a
transformacgao (adaptacdo) para a realidade da organizagdo-
aprendiz, na dindmica de internalizag¢do; sdo os mecanismos
que favorecem a ocorréncia de episddios de aprendizagem.
Proposicao 4. A alta rotatividade do representante institucional | Dindmica de interagao
na rede influencia negativamente a dindmica de interagdo da
AlO.
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Proposicio 5. As habilidades do individuo (representante | Todas as dinamicas
institucional) de negociagdo, de compartilhamento e
socializacdo do conhecimento, favorecem as dinamicas da
AlO.

Proposicio 6. A cultura e a politica interna da organizag¢do- | Dinadmica de extensao
aprendiz influenciam a dinamica de extensdo da AIO.
Proposicio 7. A confianca, a cooperagao e similaridade, entre | Dinamica de interagdo
os membros da rede, influenciam positivamente o
compartilhamento de conhecimento na dindmica de interagdo
da AIO.

Proposicio 8. Os mecanismos de governanga e gestdo da rede | Dinamica de interagao
favorecem a dindmica de interagdo entre os parceiros da rede.
Proposicio 9. A cultura de benchmarking favorece a dindmica | Dinamica de internalizagdo
de internalizagdo da AIO nas organizagdes-aprendizes.
Proposicao 10. Os processos de reconhecimento de valor, | Dindmica de internalizagdo
transformagdo (adaptacdo) e aplicagdo do conhecimento na
organizagdo-aprendiz influenciam a dindmica de internalizagao
da AIO.

Fonte: elaborado pela autora.

A proposicao 1 traz a influéncia da configuracdo da rede sobre as dindmicas da AIO.
Caracteristicas de cooperagdo e a logica nao hierarquica exercem influéncia positiva sobre todas
as dindmicas da AIO (extensdo, interagdo e internalizacdo). Na extensdo, pois a organizagao
quando se prepara para participar da rede, ela sabe que o seu comportamento deve ser
cooperativo e ndo hierarquico. Na interacdo, pois a organizacgao e seu representante institucional
tem a oportunidade de mostrar na pratica, por meio da negociacao (carater nao hierarquico) e
atendimento as demandas das organizagdes (carater cooperativo). Por fim, na internalizagao,
pois pode influenciar no momento do reconhecimento de valor do conhecimento pela
organizagdo-aprendiz. As informagdes € o conhecimento repassado vém de uma relacdo de
cooperacao e nao de competicdo, como também de uma logica ndo hierarquica. Relagdes de
competicao e hierarquica podem gerar diividas na fonte dos dados, o que colocaria em xeque o
reconhecimento do conhecimento pela organizagao-aprendiz.

A proposicio 2 traz que a diversidade do conhecimento influencia as dindmicas de
extensdo e interacdo da AIO. Na dindmica de extensdo, isso € observado na motivagdo das
organizagdes em participar da rede, que ressaltam o reconhecimento dos parceiros em diferentes

~ 9

nichos de mercado e referenciados pelo mercado pelas “boas praticas de gestdo”. Na interacao
essa diversidade se apresenta no contetido, ou seja, no conhecimento trocado pelas organizacdes
que provém de multisetores organizacionais.

A proposicao 3 traz que alguns mecanismos utilizados pelas dindmicas da AIO que
favorecem a ocorréncia de episodios de aprendizagem. Na extensdo, a escolha de temas

estratégicos, pois entende-se que temas qualificados como tal trazem a prioridade
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organizacional em promover mudancas. Na interagdo, a visita in loco, pois ¢ uma forma de
acompanhar as boas praticas na organizagao que a executa, trazendo o processo de observacao
a tona e/ou o contato com quem de fato executa a pratica. Por fim, na internalizagdo, os
processos de socializagdo e de adaptacdo a realidade da organizagdo, que se tornam
fundamentais para o proximo passo que ¢ aplicacdo do conhecimento.

A proposicao 4 traz a alta rotatividade do representante institucional na rede como um
ponto negativo para a dindmica de interacdo. Nas entrevistas a alta rotatividade dos
representantes foi levantada como um ponto negativo. A justificativa relatada pelos
entrevistados ¢ que quando hd muita troca de representantes de uma organizagao ha também
uma demora na ambientagdo deste ao grupo, tanto no sentido de pertencimento quanto nas
atividades e compartilhamentos com o grupo.

A proposicio S traz o representante institucional como a ponte entre a organizacao e
arede. Na extensdo, sua influéncia € percebida nas habilidades de solicitar as informagdes a sua
organizac¢do e compartilhar o que esta pode contribuir com a rede. Na interacdo, a habilidades
de negociacdo se destaca, como também as habilidades para compartilhar o conhecimento com
arede. Na internalizacdo, a habilidades de socializagdo ¢ destacada, pois € o momento de levar
o conhecimento, obtido na interacdo com a rede, para sua organizagao.

A proposicio 6 traz a cultura e a politica interna da organizagdo-aprendiz como
influenciadores da dinamica de extensdao da AIO. A cultura e a politica interna explicitam o
modo como a organizacdo age e estd aberta para ensinar e aprender em ambientes
interorganizacionais.

A proposic¢io 7 traz a confianga e a cooperacao entre os membros da rede como fatores
que influenciam positivamente o compartilhamento de conhecimento na dindmica de interacao.
Na BENCHNET isso ndo foi diferente. Essa proposi¢do corrobora com o que varios autores
(ver Quadro 5) ja falaram sobre o assunto e se confirmam em configuracdes de rede como a
BENCHNET, que tem como proposito trocar boas praticas de gestao.

A proposi¢ao 8 traz a governanga e gestdo como mecanismos que favorecem a
interacdo entre os parceiros da rede. Nesse sentido, a governanga da rede tem um papel mais
estratégico, pois auxilia no gerenciamento das relagdes entre os parceiros, estabelecendo limites
de atuagdo de cada um, como também no proposito da rede. Ja os mecanismos de gestao trazem
as questdes taticas e operacionais, que vao desde a elaboracdo do planejamento anual da
BENCHNET até atas das reunides e controles de frequéncia das organizacdes. Os dois

mecanismos, apesar de atuarem em niveis diferentes (estratégico, tatico e operacional), sdo
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interdependentes. Esses mecanismos sdo importantes para que a interagao entre os parceiros da
rede ocorra de uma forma organizada e eficiente.

A proposicao 9 traz a cultura do benchmarking como um fator que favorece a
dindmica de internalizagcdo da AIO nas organizac¢des-aprendizes. A¢des focadas no processo de
benchmarking preconizam agdes focadas em aprender com informagdes e conhecimentos
externos (comparacdo de mercado). Umas das ferramentas utilizadas pelo benchmarking
utilizado pela BENCHNET sao os relatorios padronizados (ver item 4.4), que auxiliam as
organizagdes no registro de informagdes (que ocorrem na interacdo com a rede) de forma
sistematizada e que depois s3o socializados com a organizagdo-aprendiz.

A proposicio 10 traz os processos de reconhecimento de valor,
transformagao(adaptagdo) e aplicagdo do conhecimento como fatores que influenciam a
internalizacdo do conhecimento na organizagdo-aprendiz. Esses processos representam as
dimensdes da capacidade absortiva (cf. LANE, KOKA; PATHAK, 2006; NEVES, 2017) da
organizagdo e sdo considerados fundamentais para que a organizac¢ao aproveite de forma efetiva
o conhecimento externo provindo da rede. Na BENCHNET isso ¢ observado por meio dos
processos de socializar, adaptar e apropriar-se do conhecimento realizado pelas organizagoes-
aprendizes.

Por fim, essa secdo trouxe o ambiente da rede e suas caracteristicas como
influenciadores da aprendizagem entre as organizagdes. Nas evidéncias de aprendizagem,
foram analisados os episodios de aprendizagem que ocorreram na organizagao-aprendiz, a partir
de sua participagdo na rede. A aprendizagem multinivel (do individual ao interorganizacional)
foi identificada e analisada a partir das dindmicas de extensdo, interagcdo e internaliza¢do da
AlOQ. Os fatores e mecanismos que influenciam as dindmicas da AIO foram apresentados. Por
fim, apresentou-se uma sintese com os principais resultados da pesquisa discutidos na secao.

A proxima secdo traz os principais resultados da pesquisa, sua contribuigdo com a

literatura, limites e pesquisas futuras.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo destina-se a apresentar o caminho percorrido para o alcance dos objetivos,
das consideracdes tedricas, das consideracdes praticas, bem como das limitagdes e sugestdes de

futuras pesquisas.
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Esta pesquisa buscou responder a pergunta “Como as dindmicas de extensao, interagao
e internalizacdo, da aprendizagem interorganizacional, ocorrem em e entre organizacdes
inseridas na mesma rede interorganizacional?”. Para isso, procurou-se identificar as
caracteristicas da rede interorganizacional, identificar as evidéncias de aprendizagem a partir
das dinamicas da AIO, caracterizar as dinamicas da AIO a partir da perspectiva multinivel, e
analisar os fatores, praticas e mecanismos que influenciam as dinamicas da aprendizagem
interorganizacional. Na sequéncia, apresenta-se como eles foram atendidos.

A rede interorganizacional estudada tem caracteristicas de redes estratégicas com
relacionamentos cooperativos, que, por sua vez tem uma relagdo ndo hierarquica e de
independéncia (econdmica e de aprendizagem) entre seus parceiros. As organizagdes, que
constituem a rede, sdo de natureza juridicas (publico e privada) e setores diferentes. Algumas
caracteristicas como a coopera¢do, a légica nao hierarquica, a natureza juridica e diferentes
setores se destacaram como fatores que favorecem a ocorréncia das dindmicas da AIO.

Quanto as evidéncias de aprendizagem, foram identificados e descritos onze episodios
entre as cinco organizacdes estudadas. Para discussdo, optou-se por cinco episddio, um por
organizag¢do, que tivessem mais detalhes para serem analisados a partir das dindmicas da AIO.
Assim, verificou-se (a) a escolha de temas estratégicos na dinamica de extensao, (b) a visita in
loco a organizagdo (que apresenta as boas praticas) e na dindmica de interacdo, (c) a
socializacdo e a transformagao (adaptagdo) a realidade da organizagdo-aprendiz e (d) a dindmica
de internalizagdo. Todos considerados mecanismos que favorecem a ocorréncia de episodios
aprendizagem.

As dindmicas da AIO foram caracterizadas a partir da perspectiva multinivel. Nesse
sentido, observou-se que no nivel individual, a figura do representante institucional teve
destaque. Ele ¢ o agente da organizagdo e atua nas trés dindmicas da AIO. Na dindmica de
extensdo, ele ¢ quem busca a demanda e contribui¢des da organizacdo e leva para a rede; na
dinamica de interagdo, ele compartilha, negocia e age em nome da sua organizagao para adquirir
novos conhecimento; e na dindmica de internalizacao, ele socializa o conhecimento e auxilia
no processo de adaptacdo do conhecimento a realidade da sua organizag¢do, como também pode
participar do processo de aplicagdo deste.

No nivel organizacional, na dindmica de extensdo, evidenciou-se a capacidade de
abertura da organizagdo para contribuir com informagdes e conhecimentos a serem levados a
rede. O papel da organizagdo como incentivadora (por meio de cultura e politica) do

institucional na rede também foi evidenciado na dinamica de extensdo. Na dinamica de
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interagdo, a organizacdo age de forma direta quando recebe visitas in loco; e indireta, por meio
da sua cultura, que influencia o representante. Por fim, na dindmica de internalizagao, se destaca
a sua capacidade de absorver o novo conhecimento provindo da rede (socializagao, adaptagao
e aplicagdo).

O nivel interorganizacional ocorre na rede, ou seja, na dinimica de interagdo. E por
meio da interacdo entre os parceiros da rede que ocorre a aquisi¢ao do novo conhecimento.

Para atender ao ultimo objetivo especifico, analisou-se os fatores € mecanismos que
influenciam as dinamicas da AIO. Essa andlise resultou em dez proposi¢des (Quadro 17). As
proposicdes 1,3 e 5 influenciam nas trés dindmicas da AlO, pois enfatizam as caracteristicas da
rede, 0os mecanismos mais frequentes encontrados nos episddios de aprendizagem e a atuagao
do representante institucional. A proposic¢ao 2 traz a diversidade de conhecimento dos parceiros
da rede como influenciador das dindmicas extensdo e interagdo da AIO. A proposi¢do 6 traz a
influéncia da cultura e politicas internas organizacionais como influenciadoras na dinamica de
extensdo. A proposicdo 4 traz a alta rotatividade do representante institucional como ponto
negativo na dinamica de interagdo. As proposicdes 7 e 8 trazem a confianca e a cooperacao
entre os parceiros; € a governanga ¢ a gestdo da rede; como influenciadores da dindmica de
interagdo. Por fim, a proposi¢cdo 9 e 10 trazem a cultura do benchmarking; e os processos de
reconhecimento de valor, transformagao (adaptagdo) e aplicagdo do conhecimento como fatores
que influenciam a internalizacdo.

Por fim, torna-se claro que as dindmicas sdo interdependentes, ou seja, dependem da
anterior para ocorrerem. A dindmica de extensdo evidencia o nivel organizacional e as agdes
que englobam a abertura e preparagdo para a organizacdo participar da rede. A dinamica de
interacdo faz com que o nivel interorganizacional (a rede) aprimore as interacdes e
compartilhem conhecimento no interior das organizagdes. Por fim, a dindmica de
internalizacdo, que se volta para o nivel organizacional novamente, traz o desafio de absorver

e realizar o processo de mudanga para aplicar o novo conhecimento na organizagao-aprendiz.

6.1. PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

A compreensdo das dinamicas da AIO emerge o aprofundamento de como essas
ocorrem e de que forma. Esse aprofundamento corrobora com os estudos de Holmqvist (2003a;
2003b; 2004); Jones e MacPherson (2006) e Wilber (2019) que mencionaram as mesmas em

seu estudo, porém ndo as aprofundaram.
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Esse aprofundamento auxiliou a compreender o fluxo desde uma informagdo ou
conhecimento restrito a uma organizagao at¢ um conhecimento novo para outra organizagao,
que deve perpassar pelas trés dinamicas. Apesar da pesquisa utilizar, um estudo de caso, em
uma rede estratégica, alguns elementos sdo comuns na compreensao das dinamicas e que podem
ser estendidos a outros tipos de rede, que também procuram AIO. Esses elementos sdo a
abertura, para a dinamica de extensdo; o compartilhamento, para dinamica de interacdo; ¢ a
mudanca para a dinamica de internalizacao (Figura 18).

Algumas lacunas de pesquisa foram evidenciadas por Anand et al. (2020). A primeira
lacuna refere-se ao aprofundamento em compreender as conexdes entre AO e AIO. Nesse
sentido, a analise das dindmicas da AIO, pela perspectiva de ampliacdo do framework 4i,
contribuindo com essa lacuna. Outro item abordado pelos autores, ¢ apresentagdo de um
desenho ideal de praticas para uma rede estratégica. A rede pesquisada enquadra-se como uma
rede estratégica, assim corroborou-se com a literatura quanto a este tipo de rede ser um modelo
que facilita a ocorréncia da AIO. Por outro lado, as caracteristicas de cooperagdo e logica ndo
hierarquica foram identificadas como fatores que favorecem a ocorréncia de todas as dinamicas,
enquanto a diversidade do conhecimento da rede influéncia apenas as dindmicas de extensdo e
interacao.

Compreender como os parceiros de uma rede interorganizacional (representantes
institucionais) alimentam as informacdes obtidas das redes em suas organizagdes de origem
pode auxiliar na descri¢do de como ocorre o processo de AIO, lacunas abordadas por Taylor,
Levitt e Villarroel (2009) e Martins e Ling (2017). Nesse sentido, a pesquisa auxiliou a
identificar como esse representante influencia, nas dindmicas de extensdo, interacdo e
internalizacdo, quanto a troca de informacgdes e conhecimentos, como também o caminho que
percorrem para tornar o novo conhecimento util e aplicavel as organizagoes.

Quanto as contribuigdes para organizagdes, a pesquisa traz o foco para o fluxo de
informagdes e conhecimentos que ocorre entre a organizagdo e a rede. O estudo dessas
dinamicas de extensao, interagcao e internalizacdo, como também a identificacdo dos fatores e
mecanismos que as influenciam podem auxiliar as organizagdes a melhor gerenciarem os seus
processos de AIO.

Ademais, utilizar-se da ocorréncia de episddios de aprendizagem (cf.: KNIGHT, 2002)
parte da perspectiva de eventos bem-sucedidos que ocasionaram aprendizado nas organizagoes.
Assim, foi possivel compreender como cada dinamica se comporta a partir desses episodios,

auxiliando na identificacdo dos mecanismos e fatores que podem influenciar na AIO.



140

Por fim, esse estudo auxiliard as organizagdes que tem interesse em iniciar um
relacionamento em rede para fins de aprendizado, como também as que ja participam de uma

rede e procuram melhorar seu desempenho.

6.2. LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa procurou abranger o maximo de organizagdes possiveis, que obedecessem
aos critérios previstos na subsecdo 3.3.3, para explorar o fendmeno. Nesse sentido, ndo foram
entrevistadas outras pessoas da organizacdo-aprendiz que pudessem relatar a sua participacao
no mesmo episddio de aprendizagem.

Os participantes entrevistados foram os representantes institucionais, que atuavam na
rede no momento da pesquisa, ou participaram dela até¢ dois anos anteriores. Por tratar-se de
eventos retrospectivos e por serem entrevistados apenas os representantes institucionais, alguns
processos, como a institucionalizagdo das mudancas na organizagdo-aprendiz, ndo foram
aprofundados em termos de detalhes de sua ocorréncia.

Por fim, por tratar-se de empresas grandes, a burocracia de algumas organizagdes,
ocasionou atrasos na pesquisa quanto ao aceite para que os representantes institucionais

pudessem participar das entrevistas.

6.3. PESQUISAS FUTURAS

Com base em algumas questdes levantadas nas limitagdes de estudo e outras quanto a
delimitacdo do escopo, sugere-se:

a) Aplicar as proposi¢oes das dinamicas da AIO (de 1 a 10) em outros tipos de rede.

b) Comparar redes de aprendizagem a partir das dinamicas da AIO apresentadas neste
estudo.

c) Aprofundar, por meio da andlise de episddios de aprendizagem, como a
institucionaliza¢do se d4 na organizacao-aprendiz.

d) Aprofundar estudos sobre a influéncia da capacidade absortiva, da organizagao-
aprendiz, no processo de AIO.

e) Estudos que abrangem as questdes relativas a explotacdo e exploracdo em

processos de AIO e suas dinamicas.
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APENDICE A — ESTRATEGIAS DE BUSCA EM BASE DE DADOS

Este apéndice apresenta a estratégia de busca na base de dados realizada em abril
de 2021 e revisada em 05 de maio de 2022. Nas bases Web of Science, Scopus, Scielo, buscou-
se artigos revisados por pares. Nas bases BDTD (Banco Digital Brasileiro de Teses e
Dissertagoes), Proquest (Banco de teses e dissertacoes global) e BTD-EGC(Banco de Teses e
Dissertac¢des do Programa de P6s Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento) foram

escolhidos apenas as teses para analise. Total de 153 documentos.

Quadro 18 - Trabalho recuperado nas bases

Termo de Busca Web of | Scopus Scielo BDTD | Proquest | BTD
Science EGC
"interorgani*ational  learning" OR | 71 62 3 11 5 1

"inter*organi*ational learning” OR

"inter*firm learning"

“aprendizagem interorganizacional”
Total de publicacoes 153

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE B - FLUXOGRAMA COM BASE NO PROTOCOLO PRISMA

Figura 19 - Fluxograma revisao de escopo

—

Fontes da Pesguiza: Wab of Science,
Zeopus, Scielo, BDTD, Proquest BTD-EGC
2 Buzea doz termoz no titulo:
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Fonte: elaborado pela autora.



APENDICE C —ARTIGOS ANALISADOS NA REVISAO DE ESCOPO

Quadro 19 - Artigos revisdo de escopo.
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Autor/Ano Tipo

de

Documento

Metodologia

Objetivo(s)

Scott (2000) Artigo

Qualitativo

Determinar como e por que a tecnologia
da informagdo facilita o aprendizado
interorganizacional.

Hartley e Allison (2002) | Artigo

Qualitativo

Este artigo examina o papel de uma rede
interorganizacional de autoridades
locais na transferéncia de melhores
praticas na implementagdo da principal
iniciativa do governo sobre Melhor
Valor.

Holmgvist (2003) Artigo

Qualitativo

O objetivo deste artigo ¢ fazer uma
comparagéo empirica entre 0s processos
de aprendizagem intra e
interorganizacionais.

Downe;

Rashman (2004)

Hartley e )
Artigo

Qualitativo

Procura descobrir quanto aprendizado
ocorre nos eventos do Beacon Council
ou por meio deles? Até que ponto esse
aprendizado levou a implementacdo de
servicos ¢ mudangas corporativas nas
autoridades locais? Quais sdo os
facilitadores e as Dbarreiras da
aprendizagem interorganizacional e da
mudanca do esquema do Beacon
Council?

Jones e

(2006)

Macpherson )
Artigo

Qualitativo

Este artigo explora como as PMEs
maduras, sem recursos internos,
acessam o conhecimento externo para
facilitar a renovagao estratégica.

Manring e Moore (2006) | Artigo

Qualitativo

A utilidade de aplicar um modelo de
rede de aprendizagem virtual para
ilustrar transicoes de resultado de
aprendizagem tripla bem-sucedidas.

Van-Winkelen (2010) Artigo

Qualitativo

Este artigo visa desenvolver a
compreensdo de como as organizagdes
podem obter mais valor participando de
colaboracdes de aprendizagem
interorganizacionais.

Zaghab (2011) Tese

Misto

O objetivo desta pesquisa ¢ melhorar a
pratica de desenvolvimento
internacional, contribuindo para a
compreensao da aprendizagem
organizacional em ambientes com
recursos limitados.

Beck e Schott (2012) Artigo

Qualitativo

Analisar como os mecanismos de
controle formais e informais e a
aprendizagem interorganizacional
interagem e contribuem para a
mitigacdo de diferengas culturais em
projetos de terceirizacao de
desenvolvimento de sistemas de
informagdo globais e multifacetados.
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Estivalete; Pedrozo e

Begnis (2012)

Artigo

Qualitativo

1) identificar as estratégias individuais
de aprendizagem adotadas pelas
organizagdes que participam das redes
horizontais analisadas; (ii) identificar
como as empresas inseridas em redes
horizontais aprendem (método de
aprendizagem) e; (iii) verificar em que
estagio evolutivo de aprendizagem
interorganizacional as empresas se
encontram

Mozzato (2012)

Tese

Qualitativo

Compreender o processo da AIO que
ocorre por meio dos relacionamentos
horizontais estabelecidos entre os
diferentes agentes num APL.

Halachmi e  Woron

(2013)

Artigo

Qualitativo

Compreender a aprendizagem
interorganizacional espontinea no setor
publico.

Yang et al. (2014)

Artigo

Quantitativo

Compreender o conceito de ambidestria
ao contexto de  aprendizagem
interorganizacional e identificar os
diversos mecanismos que podem
aprimorar a troca e a protecdo do
conhecimento simultaneamente.

Sohn (2015)

Tese

Método misto

Desenvolver uma metodologia de
analise da aprendizagem colaborativa
em clusters téxteis e de vestudrio.

Abualqumboz (2015)

Tese

Qualitativo

Desenvolver uma estrutura conceitual
dos elementos reciprocos, temporais e
agenciais da aprendizagem em redes
interorganizacionais.

Melo e Beck (2015)

Artigo

Qualitativo

Identificar o papel e a utilizagdo da
aprendizagem formal e informal intra e
interorganizacional em diferentes tipos
de redes de aprendizagem.

Schumacher (2015)

Artigo

Qualitativo

Analisar como a aprendizagem pela
acdo pode ser usada no contexto da
aprendizagem interorganizacional
quando ndo ha cooperagdo estabelecida.

Eiriz; Gongalves e Areias

(2017)

Artigo

Qualitativo

Analisar 0s processos de
relacionamento  da  aprendizagem
interorganizacional, visando identificar
e compreender as atividades conjuntas
por meio das quais as organizagdes em
uma rede institucional geram e
transferem conhecimento.

Gibb; Sune e Albers
(2017)

Artigo

Qualitativo

Compreender como as empresas se
envolvem na aprendizagem em rede e,
como a aprendizagem em rede ¢
coordenada em direcdo a uma meta de
desempenho em uma rede horizontal
entre empresas.

Branddo; Temoteo e

Candido (2018)

Artigo

Qualitativo

Analisar como ocorre o processo de
aprendizagem interorganizacional em
uma rede hoteleira da Paraiba, PB,
Brasil.

Mozzato; Bitencourt

(2018)

Artigo

Qualitativo

Compreender como ocorre a AIO nas
relagdes cooperativas
interorganizacionais de um APL.
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Sienkiewicz-Malyjurek;
Kozuch e Szczyglowski,

(2018)

Artigo

Qualitativo

Compreender os  processos de
aprendizagem interorganizacionais no
sistema de gestdo da seguranca publica.

Forgiarini (2019)

Tese

Qualitativo

Analisar como as caracteristicas do
cooperativismo influenciam a
aprendizagem interorganizacional -
AIO em cooperativas.

Griib e Martin (2019)

Artigo

Quantitativo

Obter os primeiros insights sobre esses
processos de comunicagdo e o fluxo de
informagdes dentro da HCN Alemanha
e analisa-los no que diz respeito aos
processos de aprendizagem
interorganizacional.

Leung et al. (2019)

Artigo

Qualitativo

Examinar como ocorre um tipo de
aprendizagem interorganizacional
denominada Industry Peer Networks
(IPNs), em que uma rede de pequenas
empresas ndo concorrentes coopera
para melhorar suas habilidades e ficar a
par das tendéncias do setor.

Wilbert (2019)

Tese

Qualitativo

Compreender 0o  processo de
aprendizagem de uma rede (ADR) a luz
da aprendizagem multinivel.

Cui et al. (2020)

Artigo

Quantitativo

Esse estudo explora as relagdes entre
aprendizagem interorganizacional,
capacidade  de integragdo do
conhecimento verde (GKIC) e inovagao
verde (GI), e analisa o papel moderador
da capacidade de absor¢do verde (GAC)

Haneberg (2020)

Artigo

Quantitativo

Identificar se ¢ como a aprendizagem
interorganizacional (AIO) pode ajudar
empreendimentos empreendedores a se
adaptar, sobreviver e crescer em uma
crise.

Ouro Filho; Olave e
Barreto (2021)

Artigo

Quantitativo

O objetivo deste estudo foi avaliar a
influéncia de fatores estratégicos na
aprendizagem interorganizacional em
uma rede de arranjo produtivo local
(APL)

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE D - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Identificacio do entrevistado

Organizacdo que pertence: ( )direito publico ( )direito privado
() setor
Relagdo do entrevistado com a rede: () representante institucional () visitante por area de interesse ()
nenhum
Tempo de organizagdo: Tempo na rede:
Cargo na organizagao: () estratégico () operacional
Relag@o com o episodio de aprendizagem:

Episédio de Aprendizagem

Explique um episoédio de mudanga na sua organizacdo na qual a participag@o da rede foi primordial.
Observar no transcorrer da entrevista se foram abordados os pontos:

- descrever a mudanga ocorrida (institucionalizada ou nao);

- quem participou e de que forma;

- tempo de duracgdo (desde da ideia de mudar até a implementacio);

Dinamicas

Extensao

- Descreva qual foi a motivagdo (interna e/ou externa) que levou a organizacdo a participar da rede?

- Como a organizagdo trata o processo de compartilhar o conhecimento com outras organizagdes (rotinas,
politicas, informagdes informais, acesso a empresa)?

- Tem alguma politica ou incentivo na organizag¢ao que estimula os individuos a obter novos conhecimento por
meio de outras organiza¢des? (norma formal, grupos de aprendizagem, COP, outras redes externas, incentivos
informais).

- Descreva um episodio que a sua organizagdo recebeu outra organizacdo da rede, in loco, ou compartilhou
conhecimentos que promoveram mudangas na organizagao receptora.

Interacao

- Como vocé analisa a participacdo dos parceiros na rede para auxiliar a sua organizagdo na busca de novos
conhecimentos?

- Descreva como ocorreu a interagdo e intercdmbio de conhecimentos para que a mudanga (episodio de
aprendizagem) ocorresse na sua organizagao.

- Quem participou ativamente e como participou? (da rede e da organizacdo aprendiz)

- Quais os mecanismos e/ou praticas (formais e informais) que foram fundamentais para a busca do novo
conhecimento ? Houve algo especifico para o episddio descrito?

- O que facilita e o que dificulta a interacao entre a rede e a organizag@o na busca de novos conhecimentos?

Internalizacio

- Como o novo conhecimento chegou até a sua organizagdo e como foi socializado com o grupo?

- Houve adaptagdes quanto aos conhecimentos adquiridos por meio da rede para a realidade da sua organizagédo?
Se sim, explique como ocorreu isso

- Explique quais etapas foram necessarias para implantar as novas mudangas na organizagao.

- O que facilitou e o que dificultou no processo de implantagdo da nova mudanga

- Quem mais esteve envolvido e foi essencial para que a mudanga ocorresse?
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APENDICE E — ROTEIRO PARA OBSERVACAO

Dados de Identificacdo da reunido

- Data: Tempo:
- Status da reunido: ( ) ordindria ( ) extra

- Pauta:

- Participantes:

Observacoes
- Como ocorre a intera¢do?

- Quais os mecanismos mais utilizados que auxiliam na interagdo entre os membros (tecnologias,
processos)?

- Como ocorre a negociagdo em caso de divergéncia de opinides (ferramentas, comunicagio,
dominio)?

- Quais as ferramentas de planejamento sdo utilizadas para organizagdo da reunido e planejamento
da rede?

- Observar evidéncias de engajamento entre as organizagdes (na solugdo de demandas de
aprendizagem, disponibilidade de recursos, resolugdo de conflitos e outros)?




161

APENDICE F - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) a participar de forma on line, via zoom ou google meet, e voluntaria da pesquisa
intitulada “APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL: a organizagdo” como aprendiz de uma rede, da
extensdo a internaliza¢ao”, sob a responsabilidade das pesquisadoras: Carla Zandavalli (doutoranda do Programa
de Po6s-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento — PPEGC - da Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC), sob a orientag@o da prof®. Dr* Gertrudes Aparecida Dandolini. A qualquer momento vocé pode
desistir de participar e poderd sair da pesquisa sem nenhum prejuizo para vocé ou para o pesquisador. Os
procedimentos adotados com os dados que vocé responder ocorrerdo conforme Resolucdo N° 466, de 12 de
dezembro de 2012 do Ministério da Saude/Conselho Nacional de Saide e a Resolugdo N° 510, de 7 de abril de
2016 Ministério da Satide/Conselho Nacional de Satde, que discorrem sobre a ética nas pesquisas que envolvem
seres humanos.

1. O objetivo desta pesquisa é: compreender como as dindmicas de extensdo, interacdo e internalizagdo da
aprendizagem interorganizacional ocorrem em organizagdes inseridas na mesma rede interorganizacional.

2. Sua participacio nesta pesquisa consiste em: participar da entrevista via zoom que esta organizada
em um roteiro semiestruturado, com o objetivo de obter dados sobre os episodios de aprendizagem que ocorreram
a partir da sua interacdo entre a rede e a sua organizacdo; e dados sobre as dinamicas de aprendizagem
interorganizacional: extensdo, interacdo e internalizagdo. As categorias contemplam questdes relacionadas a
tematica da pesquisa. Estima-se que a entrevista levara aproximadamente 1 hora e sera gravada.

3. O principal beneficio relacionado com a sua participacio sera: a obtencdo de dados, que serdo
utilizados para fins cientificos, possibilitara as organizacdes que participam da pesquisa, € de uma forma geral,
quais os melhores mecanismos ¢ como pode-se melhor gerenciar relagdes entre organizagdes que procuram
aprender umas com as outras em rede. Ao meio cientifico, pois aprofunda os estudos sobre aprendizagem entre
organizagdes, ainda recentes na literatura. Os resultados obtidos serfo apresentados na tese, em eventos, na forma
de artigos e resumos cientificos.

4. O principal risco relacionado com a sua participaciio sera: existe a possibilidade de vocé ter
eventual desconforto psicolégico pela manifestacdo de diferentes emogdes, como por exemplo, a tristeza, a
ansiedade ou a angustia, gerada pela reflexdo e/ou pela recordagdo que alguma pergunta possa desencadear. Pode
também ocorrer cansago ao responder a entrevista. Vocé tem a liberdade para interromper a entrevista a qualquer
momento, sem nenhum prejuizo para voc€. Caso houver algum efeito inesperado que possa prejudicar o seu estado
fisico e/ou mental, podera entrar em contato com a responsavel pela pesquisa.

5. Serao incluidos nesta pesquisa: organizagdes que participam da rede, em estudo, e que tenham
episodios de aprendizagem para relatar. Esses episodios consistem em eventos que geraram mudancas
organizacionais, na organizacdo participante da rede (aprendiz), e que ocorreram a partir de insights da rede.

6. Serao excluidos desta pesquisa: organiza¢des que ndo possam descrever episodios de aprendizagem
que ocorreram a partir da sua atuacdo na rede estudada.

7. Retorno financeiro: ndo havera nenhum custo, nem prejuizos financeiros ou assistenciais para vocé,
ou para sua familia e nem para a sua organizagdo. Vocé também ndo tera nenhuma compensagdo em dinheiro,
sendo sua participagdo voluntaria. Ainda, esclarece-se que os pesquisadores ndo terdo retorno financeira com os
resultados da pesquisa.

8. Identificacdo: sera garantido o anonimato de sua identidade e confidencialidade de todas as suas
respostas, bem como da organizagdo que vocé representa. Para garantir o anonimato, os dados serdo codificados
de forma que ndo caracterizem o entrevistado e nem a organizacdo que este representa. Também ndo sera
identificada o nome da rede.

9. Explicacdes sobre a pesquisa: vocé podera receber respostas a qualquer pergunta e esclarecimento
sobre os procedimentos, riscos, beneficios e outros relacionados a pesquisa; retirar o consentimento a qualquer
momento e deixar de participar da pesquisa. Se voc€ concordar em colaborar, uma via deste documento digitalizado
fica com a pesquisadora e uma via com vocé que sera disponibilizada via e-mail. Vocé ainda podera usar os meios
de contato indicados abaixo para sanar alguma duvida sobre esta pesquisa e/ou sua participagao.

10. Contato das pesquisadoras caso tenha alguma duvida: Carla Zandavalli (doutoranda) - email:
setteca@gmail.com  (48)9648-1587;  Gertrudes  Aparecida  Dandolini  (orientadora) -  email:
gertrudes.dandolini@ufsc.br — (48) 3721-4044; endereco: Centro Tecnologico da UFSC (CTC)- Campus
Universitario Reitor Jodo David Ferreira Lima, R. Delfino Conti, s/n - Trindade, Florianopolis - SC, CEP 88040-
900, PPEGC (sala LED 1).
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As informacgdes desta pesquisa serdo confidenciais e garantimos que somente o pesquisador sabera
sobre sua participagao.

Eu , declaro que compreendi os objetivos, riscos
e beneficios de minha participa¢do na pesquisa on line via zoom ou google meet que serd gravada e voluntaria,
bem como os usos que serdo feitos dos dados coletados. Assim,

() Aceito () Nao aceito

Data / /

Assinatura do participante

Orientadora
Pesquisadora responsavel Gertrudes A. Dandolini
Carla Zandavalli gertrudes.dandolini@ufsc.br
setteca@gmail.com (48) 3721-4044

(48) 9648-1587
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APENDICE G - TEMAS, CATEGORIAS E CODIGOS DEDUTIVOS

Quadro 20 - Temas, Categorias ¢ Codigos Dedutivos

Temas Categorias Caodigos

Episdodio de Aprendizagem

Culturas e Politicas internas

Extensao Acdes de benchmarking

Pressoes Externas a rede

Comunicacao Clara

Confianga

Critério de escolha de parceiros

Compartilhamento de
infraestrutura

Cooperacao

Individuo

Similaridades (base de
conhecimento, estrutura
organizacional; proximidade
social)

Interagdo

Experiéncia dos atores (variedade)

' . Reunides
Mecanismos de intera¢do formal

Visitas técnicas

Nivel estratégico entre
organizagdes

Governanga e gestao da rede Planejamento conjunto

Processo de mudanca (aplicagdo
do conhecimento)

Capacidade absortiva

Internaliza¢do Envolvimento da gestdo

Individuo (representante)

Fonte: elaborado pela autora.



APENDICE H — TEMAS, CATEGORIAS E CODIGOS INDUTIVOS

Quadro 21 - Temas, Categorias e Codigos Indutivos
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Temas

Categorias

Codigos

Episodios de Aprendizagem

01

Implantacdo da area de processos

02

Implantacdo de modelo de gestio

Adequagdo do processo de gestao
de risco

Elaboracao de indicadores de
sustentabilidade

Alterag@o na normativa de politica
de viagem

03

Implantacdo da area de
governanga corporativa

04

Adequagio do programa “Use o
Bom Senso”

Implantac¢do do programa de paper
less

Melhoria do processo de
gerenciamento de risco

05

Aquisi¢do de ferramentas para
cultura organizacional

Implantagdo do método de
treinamento no local de trabalho
(TLT)

Rede

Origem

Ata

Solenidade

Principios da rede

Valores

Objetivos

Missdo

Visdo

Regulamento

Processo Decisorio

Obrigagdes das Organizagdes

Funcionamento

Adesdo

Composi¢do

Atribui¢des Coordenagdo

Extensao

Cultura e politica interna

Abertura para aprender e ensinar

Comparacdo com o mercado

Cultura da qualidade

Interag¢@o com o ecossistema

Acdes de benchmarking

Cultura da melhoria continua

Demandas organizacionais

Centralizacdo no representante

Consulta interna de temas

Temas estratégicos

Temas emergentes

Apoio da gestdo

Incentivo

Rotatividade de liderangas

Motivagao

Compartilhar experiéncias

Comparagdo com o mercado

Modelo de gestdo

Parceiros reconhecidos

Representante institucional

Critério de escolha do
representante

Perfil
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Interacao

Pressao Externa

Crise Pandémica

Conhecimento

Busca de parceiros externos

Experiéncia dos atores

Conhecimento tacito

Multisetorial

Mecanismos de interacao

Chat online

E-mail

Reunides virtuais

Visitas técnicas (da rede e
especificas)

Relagdes internas

Amizade

Equivaléncia de poder

Vinculo afetivo

Interagdo continua

Reconhecimento de valor

Comunicacdo clara

Representante institucional

Compartilhamento com areas

Rotatividade do representante

Papel de centralizador

Dificuldade com agenda

Governanca da rede

Estrutura financeira

Memoria da rede

Mecanismos normativos

Tamanho

Planejamento conjunto

Coordenagdo

Internalizagao

Cultura e politica interna

Alinhamento com a estratégia
organizacional

Cultura do benchmarking

Representante institucional

Ponte da informacgao

Incentivo a mudanga

Capacidade Absortiva

Processo descentralizado

Socializar o conhecimento

Habilidade de transformagao

Aplicag@o do conhecimento

Repositoério de conhecimento

Pressdo Externa

Crises de mercado

Fonte: elaborado pela autora.
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