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Desde o surgimento da globalizacdo debate-se a necessidade sobre as empresas
aprenderem, sendo a aprendizagem vista ndo apenas como fonte de vantagem
competitiva para as organizacdes, mas também pré-requisito para a inovacdo em
servigos e processo de producéo nas empresas. O desenvolvimento de associacoes
empresariais segue essa tendéncia, na medida em que, as praticas de
aprendizagem organizacional e interorganizacionais sao desenvolvidas entre o
grupo, de forma compartilhada, visando unir capacidades e competéncias para o
alcance de resultados especificos. Assim, esta dissertacdo tem como objetivo geral
investigar quais as principais praticas de aprendizagem interorganizacional e
inovacdo existentes nas organizagcbes associadas na rede Unido dos
Confeccionistas de Taquaral/Goias e regido (UNICA/GOIAS), buscando
compreender como as mesmas ocorrem. Para tanto, o referencial te6rico enfocou
topicos referentes a rede de cooperacdo empresarial, competéncias organizacionais,
aprendizagem organizacional e interorganizacional, criacdo do conhecimento
organizacional e inovagao colaborativa bem como aspectos relativos as praticas de
aprendizagem interorganizacionais. Como estratégia investigativa optou-se por uma
pesquisa com abordagem qualitativa e quantitativa mediante estudo de caso. Os
resultados mostraram que os atores, principalmente o SEBRAE/GO, teve um papel
fundamental para os beneficios percebidos, tais como: ganhos de escala,
aprendizagem e conhecimento e inovacao. Observou-se que aprendizagem na rede
possibilitou 0 acumulo de competéncias e conhecimentos valiosos para melhorias
das empresas associadas UNICA. Verificou-se que o0s conhecimentos
compartilhados entre elas que mais trouxeram beneficios foram sobre processo de
producédo, fornecedores, matéria-prima, tecnologias e mercado. Verificou-se ainda
que a rede nado atenda de forma igualitaria aos anseios dos seus associados a
respeito de uma definicdo conjunta de objetivos estratégicos e que ndo existe uma
participacéo assidua dos associados nas assembléias gerais da UNICA. Além disso,
nao adotam ferramentas tais como: central de compra, marketing compartilhado.

Palavras-chave: Rede de Cooperagéo. Aprendizagem Interorganizacional.
Inovacéo.
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Since the globalization age it has been discussed about companies learning
necessity, and learning has not seen only as a source of competitive advantage for
organizations, but also a great requisite for innovation in services and production
process in companies. The development of business associations follow this trend as
a result of some learn practices in organizational and in inter-organizational areas are
developed among the group, in a shared way, aiming to link skills and competencies
to achieve specific results. Thus, this work has the main objective to investigate what
are the main learning in inter-organizational and innovation practices that there are
in associated organizations in the Union clothing manufacturers networking in
Taquaral / Goias and region (UNICA / Goias), it is trying to understand how they
occur. Therefore , the theoretical framework focused on topics related to the network
business cooperation, organizational skills , organizational and inter-organizational
learning, organizational knowledge creation and collaborative innovation as well as
the relating aspects to the inter- learning practices . As a research strategy it was
used some qualitative and quantitative survey through case study. The results have
shown that the actors, especially SEBRAE / GO, had an important role in the
perceived benefits, such as: economies of scale, learning and knowledge and
innovation. It was observed that learning in the networking has made possible the
accumulation of valuable skills and knowledge for the UNICA associated with the
companies improvement. It was observed that the shared knowledge among them
were that brought more benefits on the production process, suppliers, raw materials,
technology and market. It was noticed that the networking does not answer the
expectations of its members through a strategic definition in their objectives and that
there is not a regular participation of its members at UNICA meetings. Moreover, they
do not adopt tools as: shopping center and, shared marketing.

Keywords: Cooperation Network. Inter-organizational, learning. Innovation.
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INTRODUCAO

O atual contexto em que as organizacbes estdo inseridas é medido por profundas
mudancas estruturais, isto tem demandado o0 surgimento novas relacdes
interorganizacionais (RIOs) e a incorporacdo de novas préticas de relacionamentos entre as
mesmas.

Este destaque esta baseado na premissa de que as empresas continuamente
precisam mudar internamente e adaptar-se as mudancas que encontram em seu ambiente
(LAHTEENMAKI et al.,, 2001). No entanto, 0 processo complexo que gera aprendizagem
organizacional é influenciado por um grande numero de variaveis, envolvendo relacdes
dindmicas dos individuos e da organizacdo com 0s ambientes internos e externos
(ZANGISKI et al., 2009).

Assim, é compreensivel a busca crescente por mais conhecimento acerca das
condicbes em que se da o aprendizado, bem como das praticas de aprendizagem
interorganizacional e de mudanca, como caminhos para ampliar as possibilidades e os
efeitos da aprendizagem. Ou seja, em boa parte das pesquisas sobre o tema procura-se
compreender que estruturas organizacionais, que politicas de gestdo de pessoas, que
cultura, que valores, que tipos de lideranga, que competéncias, que aspectos, enfim, podem
beneficiar ou obstaculizar processos de aprendizagem (SOUZA, 2004).

Cada vez mais, as empresas tém percebido as vantagens de estabelecerem
aliancas umas com as outras, formando redes. Essas redes de cooperacdo entre empresas
tém papel estratégico para que as empresas acessem tecnologias, informag&o, mercados e
recursos, aumentando assim seus conhecimentos, suas experiéncias e obtendo economias
de escala e escopo, além de vantagens competitivas (BALESTRIN e VERCHOORE, 2008).

Para Child et al. (2005), a cooperacdo entre empresas tem-se destacado como uma

configuracdo organizacional alternativa, em resposta as crescentes transformacoes
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econdmicas ndo mais suportadas pelas estratégias das empresas que operam de forma
individual.

Em termos estratégicos, a cooperacdo entre as organizacdes, mediante uma
estrutura organizacional flexivel (TODEVA, 2006), possibilita uma nova visdo econdmica.
Essa nova visdo refere-se de que dois concorrentes juntos conseguem adquirir melhores
condi¢des cooperando para competir com um terceiro.

Os beneficios proporcionados pelas organizacdes em RIOs, tém chamado a
atencdo de empresas de diferentes setores produtivos que buscam novos recursos e
alternativas para se adaptarem a essa hova economia.

A colaboracéo é um importante facilitador dos processos de inovagéo, de obtencéo
de tecnologia e acesso a mercados especificos. A colaboracdo permite o acesso a
desenvolvimentos complementares de producdo, recursos e produtos, reducdo de riscos
financeiros e politicos, além de vantagens competitivas (JOHANSEN et al., 2005).

Redes de Cooperacdo Empresarial (RCE),“conseguem aliar flexibilidade e agilidade
a escala e poder de mercado”(BALESTRIN e VERCHOORE, 2008, pag. 25). E por tal
motivo que as complexas exigéncias competitivas, como por exemplo, o aprendizado
continuo e a inovagédo, assinalam esse modelo organizacional como uma porta eficaz para
desenvolvimento das empresas, ajustando competicdo com colaboracéo, ganhos de escala
com ganhos de especializagdo (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).

O objeto de estudo da pesquisa € como ocorre aprendizagem interorganizacional e
inovacdo na Unido dos Confeccionistas de Taquaral e Regido — UNICA®.

Em se tratando de RIOs, entende-se como relevante as praticas de aprendizagem
interorganizacional, visto que as organizacfes que estabelecem relacionamento poderiam
ndo ter acesso ao conhecimento, se néo existissem interacbes entre as organizacoes
individuais e suas parceiras. Deste modo, compartilha-se do entendimento de que as

relagbes interorganizacionais que se formaram neste cenério de mudancgas fornecem uma

! Estatuto Social da UniZo dos Confeccionistas de Taquaral, Capitulo I, Art. 12 e Art 29.



17

plataforma para a aprendizagem interorganizacional, proporcionando oportunidade para
outras organizacdes acessarem 0 conhecimento ja existente nas empresas parceiras
(INKPEN e TSANG 2008).

A competitividade empresarial est4 fazendo com que as empresas sejam forcadas
a desenvolver capacidades novas, estabelecendo relacBes de cooperacdo para viabilizar o
atendimento de uma série de necessidade que ndo podem ser resolvidas isoladamente
pelas pequenas empresas (AMATO NETO, 2005). O autor apresenta esta necessidade
como forma de utilizagdo e combinagédo de competéncias e know —how de outras empresas,
a partilha de custos e riscos par explorar novas oportunidades, a divisdo de recursos ao
realizar pesquisas tecnolégicas, cujos resultados possam ser compartilhados, o
fortalecimento de poder de compra e uma obtencao de for¢a para atuar internacionalmente.

Assim, hoje as empresas estdo sendo levadas a desenvolver competéncias que as
habilitem a ampliar tanto a sua capacidade competitiva, quanto 0 seu processo de tomada
de decisdes (BASTOS, et. al. 2002). Para encarar este desafio (COHEN; LEVINTHAL,
1990), dizem que as empresas devem reconhecer o valor do conhecimento novo, assimila-lo
e aplica-lo, no alcance de seus objetivos de forma conjunta.

Observa-se que a grande maioria das empresas ndo estao acostumadas a pensar a
aprendizagem de modo coletivo, com isso ndo dao a devida atencdo aos relacionamentos
interorganizacionais, dai o porqué de poucos estudos sobre o desenvolvimento de confianca
nestes relacionamentos como um elemento influenciador dos processos de aprendizagem e
também de uma melhor compreensdo sobre o oportunismo e o desenvolvimento de
iniciativas individuais podem enfraquecer as relagdes interorganizacionais- RIOs.

Diante disto, surgiu a seguinte questdo que orienta o desenvolvimento desta
presente pesquisa: Quais sdo as praticas de aprendizagem adotadas pelos atores, que
mais impulsionou a aprendizagem interorganizacional e inovacdo nas organizacdes
inseridas na rede UNICA?

O foco da presente pesquisa esta na busca de um entendimento sobre como

ocorrem as praticas de aprendizagem e inovacdo entre as organizacbes da Unido dos
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Confeccionistas de Taquaral/Goias e regido (UNICA/GOIAS), e também verificar qual o
grau de influéncia que houve com formacdo da rede UNICA sobre essas praticas de
aprendizagem e inovacgao das organizacdes que dela participam.

Assim sendo, a questao central de pesquisa consiste em: Verificar se a formacao
da rede influenciou as praticas de aprendizagem interorganizacional e inovacéo entre
as empresas integrantes da UNICA.

O objetivo geral desta pesquisa € investigar quais as principais praticas de
aprendizagem interorganizacional e inovacdo existentes nas organizagfes associadas na
rede Uni&o dos Confeccionistas de Taquaral/Goias e regido (UNICA/GOIAS).

Os objetivos especificos sao:

. Mapear a rede por intermédio de softwares;

. Identificar as organizagfes parceiras da rede;

" Identificar tipos de cooperagao entre as organizagdes parceiras.

Este estudo justifica-se pela necessidade de pesquisa em associagdo de pequenas
empresas, observando que o desenvolvimento das redes interorganizacionais ¢ um dos
vetores eficazes para reduzir a vulnerabilidade destas empresas e, simultaneamente,
edificar bases sdlidas para promover a sua sobrevivéncia. RIOs, o estudo de aliancas
estratégicas, joint ventures, parcerias, redes e outras formas de relacionamento entre
organizagdes, € um campo de estudo muito atual (CROPPER, et al. 2014).

Nas ultimas décadas, na nova economia do conhecimento, com o aumento da nova
competicdo, a cooperagdo entre organizacdes assume grande importancia devido a
dificuldade das empresas em atender as exigéncias competitivas isoladamente. E uma
tendéncia do século XXI (VERSCHOORE, 2006).

Pesquisa envolvendo a aprendizagem interorganizacional e inovagdo pode trazer
contribuicbes relevantes para as pequenas empresas e como também subsidios que podem
ajudar no fortalecimento dos relacionamentos entre organizacées envolvidas em relacbes

coletivas em busca da competitividade.
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No atual quadro econémico da globalizacdo, a competicdo entre as organizacoes,
faz-se indispensavel um acompanhamento das mudancas que ocorrem no dia-a-dia. Tais
mudancas geram necessidade do conhecimento para promover a inovagao continua nas
organizacdes. As inovacbes sao imprescindiveis para as organizacdes. Como dizem
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997), podem nascer de idéias inesperadas e imprevisiveis, mas,
existente tacitamente na mente das pessoas que compde a organizagao.

Com este estudo pretende-se mostrar aos atores da UNICA a importancia da
aprendizagem interorganizacional na promog¢ao da inovacdo para 0s processos produtivos
empresariais e a contribuicio dos relacionamentos interorganizacionais para
desenvolvimento de competéncias empresatriais.

O valor deste estudo também se reflete nos destaques empiricos encontrados, ao
possibilitar uma maior compreenséo dos fatores facilitadores e/ou limitadores das praticas
de aprendizagem interorganizacional e inovacéo no desenvolvimento de acdes colaborativas
entre empresas, pelo compartilhamento de informagfes entre varias empresas.

Espera-se que os resultados desta pesquisa poderdo orientar futuros trabalhos de
identificacdo de modelos de aprendizagem interorganizacional e inovacdo em Instituicées de
Ensino Superior — IES.

E ainda, podera contribuir para o enriquecimento do tema proposto, visto que se
trata de um assunto recentemente explorado nas organizacdes, principalmente no Estado
de Goiés.

E finalmente, é vdlido ressaltar que o0s estudos realizados durante o
desenvolvimento desta pesquisa proporcionam crescimento pessoal e profissional ao autor
ao perceber a importancia do aprendizado como fator diferencial no aperfeicoamento de
suas atividades de trabalho e de seus proprios mapas mentais.

Esta dissertacdo estd estruturada da seguinte maneira: apresenta introdugéo, a
definicdo da problematica de pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos especificos e

justificativos.
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O Capitulo | traz o referencial tedrico, mostrando o estado da arte do tema desta
pesquisa, abordando conceitos e praticas de RCEs, dimensfes contingenciais relacionadas
a formacéo de rede e antecedentes a cooperacdo entre organizacfes. Além de descrever
sobre Competéncias Organizacionais e Aprendizagem Organizacional, a Criacdo do
Conhecimento organizacional, Redes de Cooperacdo Interorganizacional, tipologias de
Redes Interorganizacionais, Aprendizagem Interorganizacional e Inovacdo Colaborativa.

O Capitulo Il apresenta o desenho da pesquisa, 0 método empregado, técnicas e
procedimentos metodologicos utilizados para a realizagéo deste estudo.

O capitulo Il traz a analise dos resultados obtidos e discussfes. Por fim, vem

consideragdes finais da pesquisa, e sugestdes para estudos futuros.
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CAPITULO | - REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é apresentado o referencial tedrico com a finalidade de sustentar a
compreensédo do tema de pesquisa do presente trabalho, iniciando com conceitos de Rede
de Cooperacdo Empresarial (RCE), seguido por Competéncias Organizacionais e
Aprendizagem Organizacional, Aprendizagem Interorganizacional e, por fim, Inovagao

Colaborativa.

1.1 REDE DE COOPERACAO EMPRESARIAL (RCE)

Estudos e pesquisas que trata sobre a cooperacdo, destacam que o tema nao se
constitui em uma idéia recente. Estudos desenvolvidos por (BARNARD, 1979), ja procurava
confirmar os processos colaborativos como a esséncia da organizacdo. Entretanto, este
conceito emergiu com maior forga a partir da década de 80, cujos estudos desenvolvidos por
(ASTLEY e FOMBRUMA, 1983; e ASTLEY, 1984), acessorio que veio a concretizar o
conceito de cooperagdo entre organizacdes, confirmando outras estratégicas de
organizacao além das praticadas pelas empresas tradicionais.

Alternativas estas passaram a ganhar forma frente as constantes transformagdes
socio-econbmicas da época, nos quais 0 processo de globalizacdo e os rapidos avancos
tecnolégicos agucaram a competitividade das organizacdes e afrontaram sua sobrevivéncia
no mercado (TODEVA, 2006). Nestas situacfes, as dificuldades enfrentadas pelas
organizagbes em geral, trouxeram uma reflexdo sobre como as mesmas estavam
estruturadas no mercado.

Depois disso, 0 que se passa a perceber é uma reorganizacdo das atividades e
estratégias organizacionais. Empresas, antes mobilizadas de forma isolada, passaram a
assumir um carater mais sistémico, voltado a otimizagdo, e a complementaridade de
recursos (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008). Com isso as organizacbes passaram a

transitar em torno de outras possibilidades de estrutura e de estratégias para alargar suas
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potencialidades, aperfeicoar recursos, ganhar mercados e aprimorar suas capacidades
mediante a cooperac¢dao interorganizacional (TODEVA, 2006).

A cooperacdo entre organizacbes, como 0 proprio home sugere, refere-se as
interagbes que ocorrem entre duas ou mais empresas, mediante relacbes colaborativas
(CASTELLS, 1999). Esta interacdo conjunta visa a unido de organizacdes (empresas,
agéncias governamentais, organizacbes ndo governamentais), autbnomas e independentes,
com o objetivo de obter solucdes coletivas, inalcancaveis de forma isolada (OLIVER e
EBERS, 1998).

Hakansson e Ford (2002) conceituam rede como uma estrutura na qual um
determinado numero de nos esta relacionado por ligagbes especificas. A nogado de rede é
usada para caracterizar qualquer tipo de ligacdo (recursos, amizade, informacao) entre nés
(individuos, grupos, organizacdes, sistemas de informacao) (CHUNG et. al., 2004).

A tipologia de rede horizontal apresenta conceito similar ao termo em inglés small
firm network, utilizado por autores Human e Provan (2000). Segundo tais autores, essa
configuracdo congrega as seguintes caracteristicas: reinem grupo de pequenas e médias
empresas (PME); operando em segmento especifico de mercado; estabelece relacdes
horizontais e cooperativas entre 0s seus atores, sdo formados para um determinado periodo
de tempo e sdo estruturadas a partir de instrumentos contratuais (estatuto, regimento
interno, codigo de ética, etc.) que garantam regras basicas de coordenacao.

Ao se referir aos termos estratégicos, a cooperagdo entre organizagdes, mediante
uma estrutura flexivel (TODEVA, 2006), libera uma nova visdo econdmica. Menciona-se a
essa visdo de que dois concorrentes juntos conseguem contrair melhores condigbes
cooperando para competir com um terceiro concorrente (BRASS, et al. 2004).

Os motivos econdmicos que leva a formacdo de redes podem ser variados. No
entanto, para (EBERS, 1997), a formacdo de uma rede interorganizacional, podera reduzir-
se a dois principais motivos: primeiro, as organiza¢des procuram aumentar suas receitas por

meio da cooperacdo de esforcos para buscar recursos complementares, melhorar seus
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produtos e acessar novos mercados; segundo, a cooperacdo poderd reduzir os custos,
através da possibilidade da economia de escala.

Para Grandori e Soda (1995), surgimento das redes de cooperacdo como
oportunidades nas falhas de mercado. As redes caracterizadas como horizontais sao
formadas por organizacdes similares, sendo até mesmo competidores em potencial. Sob a
Otica de (BALESTRIN et al.,, 2005), os relacionamentos horizontais sdo formados entre
empresas que mantém sua independéncia, porém optam por coordenar algumas atividades
conjuntamente, cooperando entre si.

Sao as redes de cooperacdo que podem proporcionar um ambiente favoravel a
efetiva interagdo entre pessoas, grupos e organizagbes. Sua dindmica de comunicagdo
constitui uma verdadeira comunidade estratégica de conhecimento (FAYARD, 2004), um
espaco onde ndo s6 o conhecimento, mas as praticas, 0s valores, 0s processos, a cultura e
as diferencas individuais sdo compartilhados coletivamente em favor de um projeto comum.
Assim, as redes de cooperacado representam o lugar onde os processos de aprendizado e
sedimentagfes do conhecimento tomam forma.

As redes interorganizacionais colaborativas tém se tornado cada vez mais comum,
visto que as empresas tém continuamente percebido as vantagens competitivas obtidas com
o estabelecimento de aliangas. Deste modo, é importante enfatizar que uma rede pode ser
definida como um conjunto de nés que se ligam entre si;e que uma rede interorganizacional
colaborativa pode ser definida como um conjunto de trés ou mais organizagbes que se
unem, por meio de uma alian¢a, em torno de algum propésito (PROVAN et. al., 2007); uma
alianca, por sua vez, pode ser definida como uma cooperacao de longo prazo visando um
objetivo comum (BELL et al., 2006).

Para Balestrin, Vargas e Fayard (2005), a l6gica da atuacdo em rede surge a partir
da consciéncia da necessidade de atuacdo conjunta e de cooperacdo entre e micro e
pequena empresas, com 0 objetivo de obter maior eficiéncia e competitividade. Neste

mesmo pensamento (LEON, 1998), diz que as redes de empresas s&o inicialmente
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formadas com o intuito de reduzir incertezas e riscos, gerindo as atividades a partir da
coordenacgdo e cooperagdo entre as empresas parceiras.

Internamente as redes, as empresas criam um conjunto complexo de
interdependéncia com outras organizacdes parceiras. A interdependéncia vertical surge na
cooperagdo entre parceiros que se complementam entre si na produgdo ou na
comercializacdo do produto, enquanto que a interdependéncia horizontal surge entre
parceiros que trocam conhecimentos ou recursos para desenvolver suas empresas
(NASSIMBENI, 1998).

Rede, essa forma de organizacdo pode representar uma maneira eficaz para o
alcance de objetivos individuais e coletivos, por meio de um complexo ordenamento de
conexdes, em que as organizagcles estabelecem inter-relacdes sob diferentes maneiras, em
distintos contextos e a partir de expressoes culturais diversas (CASTELLS, 1999).

Sao as redes de cooperacdo que podem proporcionar um ambiente favoravel a
efetiva interacdo entre pessoas, grupos e organizacbes. Sua dindmica de comunicagdo
constitui uma verdadeira comunidade estratégica de conhecimento, um espac¢o onde ndo so
o conhecimento, mas as praticas, os valores, 0s processos, a cultura e as diferencas
individuais sdo compartilhados coletivamente em favor de um projeto comum. Assim, as
redes de cooperacdo representam o lugar onde 0s processos de aprendizado e
sedimentacg&o do conhecimento (FAYARD, 2004).

Destacam-se os ganhos associados a combinacdo das diferentes capacidades dos
participantes da comunidade para a geracdo de um conhecimento potencializado pela
coletividade. Por outro lado, (DIERKES, et al. 2003) considera importante atentar para 0s
diferentes papéis estabelecidos entre os membros, analisando a competicdo que pode
obstruir o desenvolvimento dos objetivos iniciais de formulacdo de redes

interorganizacionais.
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1.1.1 Dimens®es contingenciais relacionadas a formacéao das redes

Uma das questdes relevantes nos trabalhos sobre redes é entender as dimensdes
que leva a formacdo de rede interorganizacional. Para (OLIVER, 1990) as redes séo
formados a partir de pressdes contingenciais que forcam as empresas a trabalhar de forma
conjunta, apresentando seis contingéncias:

a) Necessidade — Uma organizacdo freqlientemente estabelece trocas de
experiéncias com outras organizacbes por necessidade. E essa contingéncia esta
sustentada por estudos oriundos das abordagens de dependéncia de recursos, enfatizando
que as formacdes das redes € fortemente contingenciada pelos escassos recursos no
ambiente;

b) Assimetria — sob essa contingéncia, as RIOs sao induzidas pelo potencial
exercicio de poder de uma organizacao sobre a outra. Em contraste com os motivos de
dependéncia de recursos, a abordagem da assimetria de poder explica que a dependéncia
de recursos promove as organiza¢des ao exercicio do poder, influéncia ou controle por parte
daquelas organiza¢des que possuem 0S recursos escassos;

c) Reciprocidade — enfatizam a cooperagéo, a colaboragdo e a coordenagéo entre
organizacdes, ao invés denominacdo de poder, poder e controle. De acordo com essa
perspectiva as redes interorganizacionais ocorrem com o propésito de buscar interesses e
objetivos comuns;

d) Eficiéncia — € a Unica das seis contingéncia que apresenta uma orientagdo
interna ao buscar um melhor performance na eficiéncia organizacional,

e) Estabilidade — a formacdo de redes tem freqlentemente caracterizada como
uma resposta a incerteza ambiental. O ambiente incerto € gerado por recursos escassos e
pela falta de conhecimento das flutuacbes ambientais. A incerteza induz as organizacoes

estabelecem inter-relagdes para encontrar estabilidade no ambiente;
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f) Legitimidade — constitui-se em motivos para que as organizacdes participem em
rede. E sustentada fundamentalmente pela teoria institucional, a qual sugere que o ambiente
institucional imp&e pressdes sobre as organizacdes para justificar suas atividades e seus
resultados.

Oliver (1990) argumenta que essas contingéncias sao a causa gue motiva as
organizacdes a estabelecerem RIOs, isto €, elas explicam as razbes pelas quais as
organizacdes escolheram relacionar-se com as outras. Embora cada determinante seja uma
causa separam para formacOes de tais relacionamentos, essas contingéncias ocorrem
simultaneamente.

Dessa maneira, segundo a perspectiva contingencial, subjacentes a formagfes das
redes interorganizacionais poderdo estar as seguintes razfes: praticar influéncia sobre os
regulados (assimetria); gerar a coletividade entre os membros através do compartilhamento
de informacdes (reciprocidade); adquirir vantagens econdmicas, como por exemplo,
melhores recursos e fornecedores (eficiéncia); diminuir a incerteza competitiva por meio de
esforcos para padronizar produtos e/ou servicos de cada ator da rede (estabilidade); e
melhorar a imagem da rede e de seus atores (legitimidade).

Balestrin  (2005), diz que outro fator critico na formagcdo das redes
interorganizacionais esta relacionado a necessidade de flexibilizacdo das organizacoes,
provocado pelo crescente processo de competicdo e instabilidade que exige das empresas

velocidade e adaptabilidade.
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1.1.2 Antecedentes a cooperacao entre organizacdes

Os antecedentes podem ser desenvolvidos a partir de diferentes visdes teoéricas,
econdmicas e sociologica, tendo como alvo os interesses e objetivos dos individuos e
organiza¢des ( AXELROD, 2010).

Axelrod (2010) diz que tem que verificar as influéncias dos fatores motivacionais
dos individuos na constru¢do de relagbes colaborativas, bem como na sua dindmica de
funcionamento, devido os motivos individuais de cada ator exercer influéncias em todo o
sistema colaborativo. Ou seja, as empresas sao constituidas e operadas por pessoas que
estabelecem rela¢cdes umas com as outras, impactando a cooperagéo interorganizacional.

Bass et al. (2004), destacam cinco antecedentes ao processo de cooperacao
organizacional, como sendo:

a) Aprendizagem — Nesse antecedente as organizacdes que possuem mais
experiéncias em trabalhar com outras empresas, demonstram maior facilidade em
estabelecer vinculos interorganizacionais, no intuito de promover novos conhecimentos;

b) Normas e monitoramento — Busca direcionar o comportamento dos parceiros,
favorecendo a reciprocidade, reduzindo atitudes oportunistas e estabelecendo uma
identidade para o grupo;

c¢) Equidade — As chances de se estabelecer uma parceria aumentam se todos
os atores possuirem condi¢fes equilibrada de trocas, bem como similaridade de poder;

d) Contexto — Refere-se a fatores histéricos, institucionais e culturais na
formacgédo da cooperacao;

e) Confiangca — Conhecer a capacidade de seus parceiros, bem como o histérico
das relacdes anteriores torna-se relevante para o estabelecimento da confianca.

A confianca entre as empresas € uma das estruturas de grande valor quando estas
atuam em rede, visto que as mesmas possuem 0 mesmo cenario competitivo, em regime de

cooperagdo. (BALESTRIN et al. ,2005), citam algumas caracteristicas para a formacgéo de
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um ambiente vantajoso para a deracdo de confianca no contexto de redes
interorganizacionais: compartilhar e debater informacdes sobre mercados, tecnologias e
lucratividades; avaliar os processos e técnicas das parceiras, a fim de entender seu
comportamento; estabelecer relagcbes de longo prazo; ocorre recompensa financeira
similares para as organizacbes e empregados dentro delas e possibilitar alcance de
vantagem econdmica pela experiéncia coletiva das firmas, etc.

Para Mariano (2012), uma rede interorganizacional colaborativa pode ser avaliada a
partir de varias dimensofes, sendo que uma delas é o seu nivel de desempenho e a outra a
sua estrutura. A partir da definicdo geral de uma rede colaborativa, pode-se concluir que a
melhor forma de se quantificar o seu desempenho € por meio da constatacdo da realizagéo

dos objetivos que eram pretendidos com a sua construgao.

1.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Para Ruas, Antonello e Boff (2005), as competéncias organizacionais permitem
resolver ou melhorar processos organizacionais dentro de um contexto especifico ao
mobilizar diversas capacidades de maneira integrada. A aprendizagem organizacional esta

intimamente ligada ao desenvolvimento de competéncias organizacionais.

1.2.1 Competéncias Organizacionais

O conceito de competéncia organizacional tem sua origem na evolucdo da
chamada Visdo Baseada nos Recursos [VBR], do inglés Resource Based View of the Firm
(RBV). Para com Barney (2001), essa abordagem € considerada como a mais consistente
para determinar vantagem competitiva entre empresas.

Nos anos noventa, esse conceito ganha destaque na area organizacional com o

sucesso do conceito de core competence (competéncias essenciais) formulado por Prahalad
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e Hamel (2001). Mais recentemente, (MILLS, PLATTS, BROURNE e RICHARDS, 2002, p.
19), afirmam que “as competéncias estdo relacionadas ao desempenho das atividades
necessarias ao sucesso da empresa”.

Competéncia é a capacidade de combinar, integrar e misturar recursos em produtos
e servicos e as competéncias organizacionais ajudam as empresas a realizar seus objetivos
estratégicos e com isso as organizagfes que possuem competéncias desenvolvidas estédo
habeis a implementar suas estratégias (FLEURY e FLEURY, 2006).

Fleury e Fleury (2005) apresentam a abordagem sobre o circulo virtuoso e a relacao
entre as competéncias organizacionais e estratégias competitivas nas empresas, explicando
como essa abordagem contribui para construgdo de um modelo que relaciona competéncias

e estratégia organizacional, conforme ilustrado na figura 01:

Figura 01: Circulo virtuoso - estratégia, competéncias organizacionais e individuais

Estratégia (
Aprendizagem

, Competéncias
essenciais e
Competéncias

organizacionais /

Aprendizagem

/‘ Competéncias
‘ individuais

Fonte: Fleury e Fleury (2005, p. 50)

Bitencourt (2001) apresentam uma andlise sobre as articulagbes entre as
estratégias e o desenvolvimento de competéncias gerenciais, verificando como ocorre a
aprendizagem organizacional. Entendem que o fato da empresa estabelecer acbes
estratégias em funcdo das suas competéncias transforma essa pratica em forca motriz e

gestao organizacional.
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Le Boterf (2003) ressalta a importancia do carater sinérgico das competéncias
organizacionais. O autor assinala que a competéncia organizacional ndo equivale & soma
das competéncias de seus membros, mas resulta da cooperacao e sinergia entre elas.

J& para Takahashi e Fischier (2010), este é argumento crucial e que distingue os
niveis de analise de qualquer estudo que aborde o tema, e que as competéncias podem ser
analisadas nos niveis individual, grupal e organizacional.

Fleury e Fleury (2006) apresentam no quadro 02 como as pessoas aprendem e

desenvolvem as competéncias necessarias a organizagao e seu projeto profissional.

Quadro 01: Desenvolvimento de competéncia

TIPO FUNCAO COMO DESENVOLVER
Conhacimento tedrico Entendimento, interpretagén. Educacéo formal e continuada
Conhecimento  sobre  os Saber como proceder Educagdo formal e experiéncia
procedimentos profissional
Conhacimento empirico Saber como fazer Experiéncia profissional
Conhacimento social Saber como comportar Experiéncia social e profissional
Conhecimento cognitivo Saber como lidar com a informag&o, Educagdo formal e continuada, e

saber como aprender experiéncia social e profissional

Fonte: Fleury e Fleury (2006, p. 40)

Conforme  quadro 01 pode-se verificar a conjugacdo de ocorréncias de
aprendizagem que podem propiciar a transformacdo do conhecimento em competéncia.
Esta transformacao s6 pode acontecer em um contexto profissional especifico, uma vez que
a competéncia deveré agregar valor tanto aos individuos quanto a organizacao (FLEURY e
FLEURY, 2006)

Competéncia organizacional diz respeito “a um grupo de individuos que interage na
realizacdo de tarefas especificas que sdo impossiveis para que um Unico individuo realize-

as sozinho”’(SANDERG; TARGAMA, 2007, p. 89). A interacdo de cada um dos membros do
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grupo € importante para este tipo de competéncia, porque dessa forma os membros do
grupo podem compartilhar muitas coisas (exemplo: diferentes conhecimentos e pontos de
vistas), fazendo uma sinergia que resulte em competéncia coletiva (GAMARRA, 2013).

As competéncias coletivas sdo conhecidas como “efeito equipe”, o qual emerge
guando se relaciona a aprendizagem com as competéncias coletivas, 0 mesmo quando 0s
diferentes membros do grupo aprendem a se adaptar com as mudancgas organizacionais,
confrontando as praticas profissionais e aplicando-as no cotidiano (MICHAUX, 2011). Dessa
maneira aprendizagem dos membros se converte em acgdo coletiva (aprendizagem em
equipe), e, conseqlentemente, se refletirA no desempenho da organizacdo das

competéncias coletivas.

1.2.2 Aprendizagem Organizacional

Aprendizagem é o processo pelo qual o conhecimento é gerado (criado e recriado,
apropriado, difundido). Nesse processo diferentes fontes de dados e informagdo s&o
compreendidas e assimiladas, objetiva e subjetivamente, a partir de experiéncias individuais
ou coletivas (NADLER; GERSTEIN; SHAW, 1992, COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A aprendizagem organizacional, segundo Fleury e Fleury (2005, p.19), "é um
processo de mudanca, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir ou ndo a
manifestar-se em uma mudancga perceptivel de comportamento”.

Fleury e Fleury (2006) dizem que sao através dos ciclos de aprendizagem que sao
estabelecidas as mudancgas e inovagfes, consideradas como as engrenagens necessarias
para fazem girar o caleidoscopio, dando assim uma visdo sistémica ao processo de
aprendizagem e que uma empresa competitiva precisa administrar esses processos de
aprendizagem sistémica, no qual se aprende em cada uma das &reas dada atividade
empresarial individualmente, e ao mesmo tempo se repensar o conjunto, na busca de

desempenhos cada vez mais eficientes, conforme ilustrado na Figura 02:
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Figura 02: Ciclos permanentes de aprendizagem e mudanca

Horizontais: formacéo de redes (aliangas, fusdes, aquisicdes).
Verticais: formagéo de cadeias de suprimento e distribuicdo.
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Fonte: Fleury e Fleury ( 2006, p. 51)

Considerando que € dificil competir individualmente, tendo em vista que as
empresas estdo organizadas em arranjos, nos quais se busca a eficiéncia coletiva. Assim
pois existindo aprendizagem e mudanca nas dimensdes intra-organizacionais, em geral isso
acarretara mudancas nas dimensfes interempresariais e vice-versa (FLEURY e FLEURY,
2006).

As organizagbes de aprendizagem s&o para Angeloni (2002, p.10) "organizacdes

que tém dentro de si 0 embrido da aprendizagem e da inovagao". A organizacdo que
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aprende € aquela que aprende em conjunto, que retira o que o individuo tem de melhor,
para ser compartilhado e comunicado entre os demais individuos do grupo, concorrendo
para que a organizacao se torne reflexiva e indagadora.

Para Fleury e Fleury (2005), a aprendizagem organizacional composta a idéia de
gque as organizacbes deveriam estar em fluxo continuo de melhoria de gestdo, ao procurar
tornarem-se mais do que sao no presente para obter o aprendizado que esta relacionado ao
ganho de experiéncias e constru¢do de competéncias.

Para Bitencourt (2001), a aprendizagem organizacional tem dois componentes
importantes: os insights e a memaria organizacional. Os insights sdo os conhecimentos e
modelos mentais compartilhados e que as decisbes devem aprender juntos, para nao
bloquear a mudanca. A memoria organizacional depende dos mecanismos institucionais
para reter o conhecimento. Conhecimento, crencas e metas precisam ser compartilhadas na
construcao da memoaria organizacional, para que a organizacao aprenda.

A aprendizagem organizacional implica procurar compreender como as pessoas,
individual e coletivamente, resolvem e agem ao se defrontarem com os desafios diarios que
se impdem em suas atividades de trabalho. A investigacdo do tema tem se revelado cada
vez mais importante para que se possa ndo sO abarcar 0s processos de mudangas
organizacionais, como também neles interferir (ANTONONELLO ,2007).

Zanginski, et al., (2009) afirmam que a aprendizagem organizacional pode ser
percebida na interpretacdo e entendimento dos processos de acgdo, reflexdo e
disseminacdo. Considerando que o conhecimento é um produto de origem intrinseca as
pessoas da organizacdo, 0s possiveis resultados de um processo de aprendizagem
organizacional ndo estdo no provimento de resultados de desempenho com ganhos diretos
de competitividade ou resultados financeiros positivos, mas na interpretacdo dos resultados
e na geracao de conhecimentos e competéncias, mesmo em situagdes onde o resultado de
desempenho foi negativo.

J4 Prange (2001), define aprendizagem organizacional como um processo de

construcdo social que responde a eventos internos e externos na organizacdo, criando
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novas interpretacdes da realidade, armazenadas na memdria organizacional quando
institucionalizadas. Seus produtos (ou conhecimentos) — interpretacdes e mudancas
concretas da realidade — tém diferentes niveis de complexidade e profundidade na
organizacgao.

A aprendizagem organizacional enfoca a aprendizagem como um processo de
mudanga em uma perspectiva multinivel - individuo, grupo(s) de individuos, organizacao,
interorganizacional e rede (construto em fase de validacdo). Esse processo gera como
produto o conhecimento organizacional que, por sua vez influencia novos processos de
aprendizagem na organizagdo. Enquanto a aprendizagem produz novo conhecimento, esse
conhecimento gerado impacta na aprendizagem futura (ANGELONI; STEIL, 2011).

Para Azevedo et al (2010), a aprendizagem organizacional pode ser um meio para
a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis. Essa compreensdo esta vinculada a
visdo da organizacdo como um sistema e da aprendizagem como um processo de criacao,
compartilhamento e uso de conhecimentos. Dessa forma, a experiéncia gerada, assimilada
e, preferencialmente, compartilhada entre os participantes de uma organizacdo pode ser
convertida em competéncias por meio da analise de resultados e de informacdes recebidas
dos ambientes interno e externo da organizacdo, e fomentar a criagdo de conhecimentos
voltados a sustentabilidade da organizacao.

Peters et al. (2010) dizem que as industrias estdo comecando a colaborar com os
competidores, tendo em vista a agregacao de valor através da aprendizagem coletiva. Para
0os autores, a base de competicdo futura para muitas indlstrias sera através de
comunidades de aprendizagem colaborativa.

Ainda sobre pesquisas ja realizadas sobre o enfoque da aprendizagem e suas
implicacdes no ambito organizacional, Easterby-Smith et al. (2000) explicam que geraram
duas vertentes:

a) Aprendizagem organizacional — vinculada, em maior parte, a pesquisa

académica, privilegiando os estudos da forma e 0 modo como as organiza¢des aprendem; e
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b) Organizacdes que Aprendem — relacionadas, em maior parte, a consultores
direcionados aos processos de transformacdo das organizacfes, ressaltando experiéncias
praticas de sucesso e indicando procedimentos acerca do que as organizacdes devem fazer
para aprender.

Easterby-Smith et al. (2000), afirmam que estudos direcionados a
aprendizagem organizacional tendem a privilegiar as abordagens cognitivas, nas quais a
praticas de aprendizagem é condicionada a existéncia de fatores intra e inter psiquicos,
abordando o tema na perspectiva de que as praticas que conduz a aprendizagem envolve
mudanc¢a comportamental .

Bastos et al. (2002), compartilham o entendimento de que a vertente aprendizagem
organizacional, busca fazer a descricdo de como a organizacdo aprende a partir do estudo
das habilidades e da maneira como se forma e se emprega o conhecimento que estimula a
reflexdo sobre a possibilidade de aprender; ao passo que a outra vertente, a das
organizacdes que aprendem, esta focada na acdo que torna possivel o estabelecimento de

normas e prescricdes sobre o que uma organizacdo deve empreender para aprender.

1.2.3 Criacdo do Conhecimento Organizacional

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65) a criagdo do conhecimento organizacional
deve ser entendida como:

Um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos
individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimento da organizacdo. Esse
processo ocorre dentro de uma comunidade de interacdo ou expansao que atravessa niveis
e fronteiras interorganizacionais.

Na literatura sdo apresentadas algumas tipologias que caracterizam a palavra
conhecimento, que sao: informal, implicito, explicito, codificavel e ndo codificavel, entre

outras. Porém, a mais utilizada é a proposta (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
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Para Nonaka e Takeuchi (1997), identificam dois tipos de conhecimento que séo: a)
Tacito — que € o conhecimento altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua
transmissdo e compartilhamento; séo: (insights, intuicdes, valores, emocdes, etc); e b)
Explicito- que € o conhecimento pode ser expresso em palavras e nuameros sendo
facilmente comunicado e compartilhado; sdo: (manuais, tabelas, etc).

A criagdo do conhecimento organizacional consiste na capacidade de uma empresa
criar novo conhecimento, difundi-lo ha organizagcdo como um todo e incorpora-lo a produtos,
servicos e sistemas (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento é considerado a fonte mais importante de vantagem competitiva
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), e é o ativo mais relevante de uma empresa (OLIVEIRA,
2009). Com a evolucdo da sociedade para assim chamada era do conhecimento ou
economia do conhecimento, novas visdes e configuracdes estdo se desenvolvendo como
resposta as exigéncias do mundo contemporaneo.

O compartilhamento de conhecimento nas organizacdes sofre a influéncia de
inUmeras variaveis, que podem impactar esse processo de diferentes formas relacionadas
com o conhecimento transferido, com o transmissor e o receptor do conhecimento, e com o
contexto em que ocorre o compartilhamento do conhecimento (TONET e PAZ, 2006).

Nonaka e Ryoko (2003) caracterizam a criagdo do conhecimento como um
processo mutavel e dialético de pensamento e ac¢do, em que varias contradicdes séo
sintetizadas através de intera¢des dindmicas, passiveis de mudancas entre os individuos, a
organizacdo e o ambiente.

Peters et al. (2010) compartilham do entendimento de que as empresas colaboram
por varias razdes, dentre as quais destaca-se a utilizacdo do conhecimento coletivo para
servir seus proprios clientes de modo mais efetivo, em um ambiente competitivo. Estes
mesmos autores sinalizam para a necessidade de se ampliar as abordagens tradicionais
para compreensao das redes, ao incluir a natureza e o propésito das interacdes entre os
parceiros, assim como as caracteristicas estruturais e o0 desenvolvimento do

compartilhamento de significado e consenso entre os participantes da rede.
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Partindo do pressuposto de que o0 sucesso de uma empresa esta baseado em sua
capacidade de criar e transferir conhecimento, de forma mais eficaz que seus competidores,
entenderem 0s mecanismos pelos quais o conhecimento pode ser criado e transferido na
empresa é ponto de partida para um resultado superior (OLIVEIRA JR, 2009)

Todo e qualquer conhecimento individual, quando compartilhado em grupo na
organizacao, poderd fazer parte do conhecimento organizacional formalizado.

A aquisicdo de conhecimentos por parte das organizacbes acrescenta-se a
contribuicdo de Nonaka e Takeuchi (1997), que ressaltam que a criacdo de novos
conhecimentos pelas empresas ndo € somente uma questdo de aprender com outros ou
adquirir conhecimentos externos. Estes autores afirmam que o conhecimento deve ser
estabelecido por si mesmo, através da interagdo entre os membros da organizacao.

A organizag&o ndo pode criar conhecimentos por si sO, pois precisa da interagdo do
individuo e entre os individuos pertencentes a organizacdo. Para (WINKELEN, 2010)
constituir a confianga entre os parceiros esta no coragdo da construcao de relacionamentos
eficazes; e que a qualidade de uma relagéo interorganizacional depende muito das diades e
interacBes entre 0s grupos e os funciondrios que interagem, negociam e agregam valor as
organizagdes parceiras.

Para que o enlace entre aprendizagem e conhecimento possa ser reforcado de
forma positiva, ambientes e processos adequados precisam estar disponiveis. As estruturas
organizacionais devem prover meios para fomentar a colaboragdo e o desenvolvimento da
autonomia, e o contexto da organizagdo proporcionar condi¢des técnicas e politicas para o
aprendizado. Em geral, esse tema é abordado na literatura pela identificacdo e tentativa de
eliminacao das barreiras a aprendizagem (ZANGISKI, et al., 2009).

Por barreiras a aprendizagem organizacional, Nadler et al., (1992) compreendem
elementos associados a cultura da organizacdo, e que estdo baseados em seus valores e
crencas. Barreiras podem ser explicitas ou tacitas, mas tém como efeito principal o
impedimento do processo de formacdo de conhecimento e, mais amplamente, de

competéncias. Esses autores citam, como principais barreiras:
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. Falta de capacidade de refletir e interpretar, com potencial foco no agir pelo
resultado, sem o adequado tempo de amadurecimento ou planejamento. Essa barreira pode
impedir a busca por solugbes alternativas as previamente conhecidas, a despeito de seu
desempenho, podendo ser associada a certa rigidez em termos de processos e praticas,
bem como da cultura, com auséncia de espacos para a explicitacdo de diferencas entre as
crencgas individuais e as da organizacéo;

. Falta de capacidade de disseminar o conhecimento, tipicamente associada a
auséncia de meios para o compartihamento do conhecimento e das praticas entre
individuos ou entre grupos, gerando-se ilhas de conhecimento;

. Falta de capacidade de agir, associada ao excesso de atribuicdes ou a falta
de foco em termos de prioridades e de objetivos. Também pode estar associada ao excesso
de controle sobre as agdes individuais ou ao foco excessivo nos meios, em detrimento dos
fins.

Ponderando essas barreiras, constata-se que € na constru¢do coletiva e no
constante tensionamento entre pensar-agir-refletir que se criam tanto as oportunidades
como as barreiras a aprendizagem, pois é na dialética entre pensar e agir que se
estabelecem as bases para o processo de criacdo de conhecimento (NONAKA; RYOKO,
2002). E é no processo dinamico e interativo de analise, acdo e sintese que se criam ciclos
de transformagéo do conhecimento organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a organizacdo deve ser capaz de captar,
armazenar e transmitir o novo conhecimento organizacional criado a partir da transformacgéao
do conhecimento tacito (pessoal e informal e conhecimento explicito (formal sistematico).

Para Nonaka e Takeuchi, (1987) este processo de criagdo do conhecimento
organizacional ¢ denominado de SECI - Socializacdo, Externalizagdo, combinacdo e
internalizacdo que contempla as interacdes dos individuos entre si e destes com as
organizagbes postulam esses quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento,

s

tendo como pressuposto que o conhecimento é criado através da interagdo entre
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conhecimento tacito e explicito. O Quadro 02 e a Figura 01 apresentam uma forma como

esses quatro modos de conversao do conhecimento interagem:

Quadro 02 — Modos de conversao de conhecimento

Socializacéo Conversao de conhecimento tacito em Do individuo para o
conhecimento téacito; individuo.
Externalizacdo | Converséo de conhecimento tacito em Do individuo para o
conhecimento explicito; grupo.

Combinacéo

Conversédo de conhecimento explicito em
conhecimento explicito;

Do grupo para a
organizagao.

Internalizacéo

Conversédo de conhecimento explicito em
conhecimento tético.

Da organizacédo para o
individuo.

Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Figura 03 — O modelo SECI de aprendizagem

Transformagdo de
conhecimento
tacito em ticito
refinado

Incorporar
conhecimento explicito
no conhecimento

tacito

—

Individuo ] [ Individuo

Internalizagdo | Socializagdo

Transformagdo de

Compartilhamento de
experiéncias, criagio
do conhecimento
técito

Transformagdo de

conhecimento

Organizagdo
explicito em tdcito

Combinagio Externalizagdo

e =

Sistematizagio de
conceitos em um
sistema de
conhecimento

Transformagdo de
conhecimento
explicito em
explicito complexo

Fonte: adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997)

tacito em explicito

conhecimento
Individuo

Articulagdo do
conhecimento
ticito para
conceitos explicitos

Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito e o explicito ndo sdo entidades

separadas, e sim complementares, interagindo um com o outro na medida em que 0s

individuos realizam trocas criativas. Desta forma, a criacdo do conhecimento esta amarrada

tanto na interacdo social quanto nos conhecimentos tacitos e explicitos. E é por meio do

processo de conversdo social que esses conhecimentos se expandem tanto em qualidade

quanto em quantidade (NONAKA e TAKEUCHI, 1987)
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Ainda para estes autores, dentre os quatro modos de conversdo do conhecimento,
a externalizacdo é a mais importante, sendo a chave para a criacdo do conhecimento, pois é
0 momento em que se criam novos conceitos explicitos a partir do conhecimento tacito.

A socializacdo € um processo de compartiihamento de experiéncias, ou seja, de
conhecimento tacito entre individuos. Um individuo pode adquirir conhecimento tacito
interagindo com outros, sem a necessidade do uso da linguagem (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que a socializacdo ocorre quando
individuos interagem uns com outros, por meio de observacdes de acdes em uma relacéo
do tipo "orientagdo". O aprendizado que ocorre no trabalho geralmente é criagdo de
conhecimento por socializacdo. Os autores utilizam a metafora de um aprendiz que aprende
a arte de seu mestre ndo através da linguagem, mas apenas observando-o e praticando;
Dessa forma, a base para obtencdo de conhecimento tacito é a experiéncia.

A possibilidade de os individuos aprenderem entre si € apontada ndo apenas por
Nonaka e Takeuchi (1997), mas est4 presente em outros modelos de aprendizagem
organizacional. Por exemplo, constroem um dos quatro processos de seu modelo a partir
da interacéo entre os individuos:

A externalizagdo é um processo de articulagdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. Para tornar o conhecimento tacito em explicito, € comum fazer uso de
metaforas, analogias, conceitos, modelos ou hipéteses. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)
afirma que a escrita é a forma de transformar o conhecimento tacito em conhecimento
articulavel, uma vez que, para conceituar uma imagem, a expressao usada é basicamente a
da linguagem. Porém, a dificuldade de expressdo dos individuos cria barreiras a essa
articulacédo, tornando-a inadequada ou insuficiente.

A sistematizacdo de conceitos e do conhecimento é o que Nonaka e Takeuchi
(1997) chamam de combinacdo — combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimento
explicito. Ela ocorre quando dados sd&o manipulados por individuos (documentos,

reunides, e-mails etc.) e, entdo, reconfigurados em forma de relatérios (NONAKA,;
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TAKEUCHI, 1997). A combinacéo inclui a classificagdo e o acréscimo do conhecimento
explicito, que pode levar a criacao de novos conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A internalizacdo, o oposto da externalizacdo, é o processo de transformacdo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito, ou seja, esté intimamente relacionado com
aprender fazendo. As experiéncias, através da socializacdo, externalizacdo e combinacao,
tornam-se ativos valiosos quando internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos
individuos sob a forma de know-how técnico ou como modelos mentais (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), esses processos de conversdo de conhecimento
interagem de forma continua e dindmica para criar novos conhecimentos, no que os autores

chamam de espiral do conhecimento, ilustrada na Figura 2.

Figura 04 — A espiral do conhecimento

(Internalizacdo) (Socializagio)
conhecimento conhecimento
operacional compartilhado

(&
&

&

(Combinagdo) (Externalizagdo)
conhecimento conhecimento
sistémico conceitural

-

Fonte: adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997)

Essa criacdo do conhecimento pode ser induzida por varios fatores. Os autores
citam ainda, que a socializagdo geralmente desenvolve um tipo de campo para as demais
interagBes, faciltando o compartihamento dos modelos mentais e experiéncias dos

individuos. O dialogo ou reflexdo coletiva é conseqiiéncia da externalizacéo, no qual se faz
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uso de metaforas ou analogias para transformar o conhecimento técito, que de certa forma é
dificil de ser comunicado.

O modo combinacao € provocado em seguida, quando se coloca o conhecimento
recém-criado e o conhecimento j& existente de outras areas da empresa em uma rede,
transformando esse conhecimento em novo servico ou produto. Finalmente, aprender
fazendo provoca a internalizagéo.

A socializacdo gera o conhecimento compartilhado, resultado de conversas
informais. A externalizagdo produz o conhecimento conceitual, em que se expressam idéias
através de metaforas. A combinagdo gera o conhecimento sistémico, resultando em novas
tecnologias e prototipos. E, por fim, a internalizacdo produz conhecimento operacional de

processos de producao e uso de novas politicas (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

1.3 REDES DE COOPERACAO INTERORGANIZACIONAIS

As redes interorganizacionais, também denominadas de redes de cooperacao,
passaram a ser valorizadas na teoria e na pratica empresarial, por beneficiarem o
incremento da competitividade das organiza¢des no século XXI (FAYARD, 2000).

A necessidade de adequacdo a esse novo contexto organizacional, marcado por
aliancas interorganizacionais, redes de empresas e parcerias requereu das empresas,
sobretudo das pequenas e médias (PMES), a elaboracdo de estratégias para minimizar os
riscos e fortalecer o setor, a exemplo das aliancas estratégicas, que, de acordo com
Balestrin e Verschoore (2008), surgem entre diferentes tipos de organizacdo que adoram a
cooperagdo como estratégia para maximizar a competitividade por meio do
compartilhamento de informacdes, marketing, tecnologia, compras, riscos e oportunidades.

Para Verschoore (2006), As PMEs adaptadas nas RIOs se configura como
alternativa para o aumento da competitividade, envolvendo nesse processo comunidades

locais, regionais e poder publico.
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Fleury e Fleury (2005, p. 18) dizem que:

De fato, o grande problema das PMEs, em particular, € nao ter
Competéncia para dominar e gerir todas as etapas da cadeia de Valor. A
solucdo pode estar n formacédo de rede de cooperacdo, Em que a rede
passa dominar todas as etapas da cadeia e cada Empresa desempenha
sua funcdo de acordo com sua competéncia Essencial.

s

Observa-se que as RIOs ¢é vantajosa para micro, pequenas e médios
empreendimentos, para competir em igualdade de condi¢cdes nesse mercado globalizado
com as grandes empresas e se tornarem flexiveis e dindmicas com longevidade dos seus

empreendimentos.

1.3.1 Tipologias de Redes Interorganizacionais

Para Castells (1999), sdo muitas e diversificadas as tipologias das redes de
cooperacdo, fazendo com que se incorra as vezes, em erro de interpretacdo de seu
significado dada a ambiguidade oriunda da multiplicidade de formas de constituicdo que
assumem e contextos sob os quais se originam.

O autor exemplifica a tipologias de redes mencionando as redes familiares nas
sociedades chinesas; as redes d empreséarios provenientes de realidades ricas em
inovacdes (Vale do Silicio); as redes hierarquias comunais do tipo keiretsu japonés; as rede
organizacionais de unidades empresariais descentralizadas de antigas empresas
verticalmente integradas e forcadas a se adaptarem as realidades atuais; as redes
horizontais de cooperagdo, como as existentes no norte da Italia; e as rees internacionais
resultantes de aliancas estratégicas entre grandes empresas que operam em diversos
paises (CASTELL, 1999).

Na investigacdo de um melhor entendimento acerca dessas tipologias de rede

interorganizacionais e sua diversidade, Marcon e Moinet (2000) criaram um grafico
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denominado mapa de orientacdo conceitual, marcando, a partir de quatro quadrantes, as

dimensdes principais sobre as quais as redes sao estruturadas, conforme Figura 05:

Figura 05 — Mapa de orientacdo conceitual

HIERARQUIA
(Rede Vertical)

CONTRATO
(Rede Formal) |

COOPERACAO
(Rede Horizontal)

CONIVENCIA
(Rede Informal)

Fonte: Marcon e Moinet (2000, p. 45)

O vertical informa acerca da natureza das ligacbes gerenciais firmadas entre os
atores da rede. Tais elos podem representar uma atividade de cooperagdo, como por
exemplo: no caso de uma rede vertical uma rede tipo matriz/filial e no caso de uma rede
horizontal, as redes de cooperagéo entre PMESs; ou indicar o grau de ligacao hierarquico. Ja
0 eixo horizontal, representa o nivel de formalizacdo existente entre os atores, variando
desde a informalidade presente nas relacbes efetivas, familiares e de amizade até a
formalidade encontrada nas ligagBes contratuais, como é o caso das joint ventures
(SANTOS, 2004).

Entretanto, verifica-se que administracéo das redes interorganizacionais apresenta
diferencas em relacdo ao modelo dirigente das organizac6es constituidas de forma
burocraticas, em que a abordagem é intraorganizacional e a lideranca é exercida mediante
hierarquias e cadeias de controle rigidamente estabelecidas; nas praticas das redes
predomina a tomada de decisdo democratica e a coordenacdo é conseguida por meio da

existéncia de propositos compartilhados (MARCON e MOINET, 2000).
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A aprendizagem pela importancia cada vez maior que assume nas organizagoes
contemporanea destaca-se como tema de interesse para esta dissertacdo, que o tépico a

seguir dedica a entender como se verifica no ambito das redes interorganizacionais.

1.3.2 Aprendizagem Interorganizacional

Existem variadas definicbes de rede de aprendizagem. No entanto, todas elas tém
em comum um aspecto importante: a colaboracdo como razdo para a formacdo de uma
determinada rede, como exigéncia para a sua manutencdo e como consequéncia do seu
funcionamento (TOMAEL, 2008).

Aprendizagem interorganizacional, para (BALESTRIN, 2005), é a aprendizagem no
contexto de grupos ou pares de organizagdo com relacdes de cooperagao.

Existem variadas definicbes de rede de aprendizagem. No entanto, todas elas tém
em comum um aspecto importante: a colaboragdo como razdo para a formacdo de uma
determinada rede, como exigéncia para a sua manutencdo e como consequéncia do seu
funcionamento (TOMAEL, 2008).

Senge (2006) conceitua aprendizagem interorganizacional como um lugar onde as
pessoas podem expandir suas capacidades de criar resultados que realmente desejam,
surgindo elevados e novos padrdes de raciocinio, liberando a aspiragéo coletiva e fazendo
com que as pessoas aprendam a aprender com o grupo.

Aprendizagem interorganizacional pode trazer contribuicdes para o fortalecimento
e relagbes mais duradoras e de cooperacdo entre as organizacdes envolvidas
(ESTIVALETE, 2007).

Para Marcon e Moinet (2000), nas redes horizontais, em termos de estratégia em

rede, as relacdes interorganizacionais formam um ambiente de aprendizagem por meio da

cooperacdo. Os autores relatam ainda, que essas relaces interorganizacionais séo
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complexas dentro das quais os individuos e organiza¢gbes concorrentes escolhem cooperar
dentro de certo dominio limitado.

A aprendizagem em nivel interorganizacional refere-se a aprendizagem
organizacional derivada de um processo ativo de cooperagdo de uma organizagcdo com uma
(diade) ou mais organizacdes (redes organizacionais). Menciona-se a aprendizagem no
contexto de grupos ou pares de organizacfes que estdo cooperando proativamente, Ou
seja, alguns individuos, grupos e organizacdes, em regime de colaboracdo se unem em
torno de um objetivo comum (KNIGHT, 2002).

Ao considerar que “a habilidade para criar e utilizar conhecimentos é uma
importante fonte de sustentacdo das vantagens competitivas, podendo hoje ser considerada
um dos principais recursos das empresas” (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p.129),
percebe-se que o grande desafio das organizagfes atuais € gerar, processar e transformar
informagdes e conhecimentos em ativos econémicos de forma continua.

Almeida et al. (2012) dizem que, de uma forma competitiva, ha duas possibilidades
de se entender a aprendizagem dentro das aliangas interorganizacionais em rede: Primeiro,
hé a relevancia para os participantes ou membros de extrair determinado conhecimento de
uma parceria, descartando-a quando satisfeita a necessidade. Segundo, uma viséo
colaborativa ao adentrar uma relagdo de parceria permitiria, em tese, que 0s membros ou
participantes apresentassem espirito de colaboracao entre si, gerando conhecimento pela
combinacdo de capacidades. Sob a segunda expectativa, as redes podem adequar um
espaco de trocas de informagfes, de opinido, de dados, de colaboracdo e de mobilizagédo
sobre um determinado projeto, requerendo assim a ampliagdo do conhecimento entre os
participantes.

Neste ambito a estrutura organizacional colaborativa vem sendo explorada como
uma fonte de aprendizagem e compartiihamento do conhecimento, em especial as industrias
intensivas em conhecimento, que buscam rapidamente novas descobertas e ganhos
econdmicos de exploracdo sobre as mesmas (POWELL et al.1996). A ascensdo desse

modelo organizacional pode ser atribuida basicamente, a dois fatores. Ao primeiro, atribui-se
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a natureza temporal e de inovacdo das industrias intensivas em conhecimento, que buscam
constantes novidades. O segundo refere-se a complexidade transacional das atividades de
P&D, que requer forte cooperacdo entre as organizacdes, devido a interdependéncia e a
interacdo natural de produtos e servigos co-produzidos (TODEVA, 2006).

Considerando tal contexto, estudos de Nonaka e Takeuchi (1997) dizem que as
praticas pela quais as organizagBes constroem aprendizagem sdo denominadas de
conversdao de conhecimentos. Nesta conversdo sdo expandidos qualitativa e
guantitativamente o0s conhecimentos tacitos e explicitos mediante o processo de
Socializagéo, Externalizagdo, Combinacgéo e Internalizacdo (SECI). O conhecimento nasce
em um nivel individual, sendo expandido, através da dindmica de interacdo entre
conhecimento tacito e explicito, para o nivel organizacional e apds interorganizacional
(BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).

Na figura 06, na Espiral de criacdo do conhecimento Interorganizacional, percebe-
se que o conhecimento interorganizacional € gerado pela interacdo entre as organizacdes e

constitui uma das dimensfes mais complexas da geragédo do conhecimento.

Figura 06 — Espiral de Criacdo do conhecimento Interorganizacional

Conhecimento 1

YoV ﬂ

r 3

L J

Conhecimento
tacito

-
>

individuo grupo organizagao interorganizacoes
< Nivel do conhecimento =

Fonte: (Balestrin e Verschoore, 2008, p. 133) adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)
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Todeva (2006) diz que a interacao entre organizacdes, atraves das relacdes diretas
entre os seus atores, como fontes de aprendizagem e compartilhamento de conhecimento.

Dittrich e Duysters (2007) explicam a existéncia de duas fases relativas a geracao
de conhecimento e aprendizagem. A primeira fase menciona-se a busca do novo -
exploration, na qual as organizagdes procuram num primeiro momento estabelecer relacdes
flexiveis com novas empresas no intuito de estender sua visdo sobre novas oportunidades
de negdcio e probabilidade de desenvolvimento de produtos e servigcos. Nessa fase, as
relagbes organizadas s&o caracterizadas por elos mais fracos e 0s atores procuram
combinar recursos e trocar experiéncias. A segunda fase é assinalada pelo engajamento na
ampliagdo do conhecimento — exploitation. Nessa fase, o conhecimento e as capacidades
sdao filtrados, selecionadas, produzidas e executadas, com o objetivo de fortalecer e ampliar
0s conhecimentos basicos de tecnologia e produtos estabelecidos.

Um dos grandes desafios constatados, em relagdo as novas configuragbes
interorganizacionais, € a gestdo do conhecimento como forma de contribuicdo para o
estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel para as organizacdes
(OLIVEIRA, 2009). E para isto, o autor apresenta dois pressupostos basicos essenciais, a
saber: o primeiro é o de o conhecimento de um recurso que pode e deve ser gerenciado
para melhorar o desempenho da empresa; e 0 segundo é o de que a fonte de novos
conhecimentos na empresa, também é um processo de aprendizagem organizacional que
deve ser estimulado, para que se possa entender, de forma superior, as necessidades
estratégicas das empresas.

O entendimento de como o conhecimento se move dentro de uma empresa,
acrescenta-se a relevancia em entender como o mesmo se move além dos limites da
empresa (INKPEN e TSANG, 2008). E importante a ampliacdo do entendimento do
processo de aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional como uma

estratégia que pode facilitar o acesso das pessoas e organiza¢des a novos conhecimentos,
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dadas as capacidades assimétricas de acesso e aquisi¢do do conhecimento pelos parceiros
envolvidos em acfes de cooperacéo.

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

Para Huang e Chu (2010) esse tipo de aprendizagem interorganizacional, consiste
na aquisicdo de novos conhecimentos através da interagdo entre 0os parceiros cooperativos.

Para Mohr e Sengupta (2002), ao mencionarem que a aprendizagem
interorganizacional, por eles denominada como aprendizagem interfirma, pode aumentar a
posicdo competitiva das partes envolvidas, como também pode conduzir a perda de
habilidades e a diluicdo do conhecimento, que juntamente formam a base da vantagem
competitiva. Isto pode ocorrer de acordo com as idéias dos autores acima citados, quando
existirem assimetrias nas praticas de aprendizagens entre as empresas parceiras,
resultando em distribuicdo desigual de riscos e beneficios na relagéo colaborativa.

Knight (2002), ao apresentar o conceito de aprendizagem em rede. Diz esta
aprendizagem seria mais do que a soma das aprendizagens dos individuos, grupos e
organizagbes que constituem a rede. Se, por meio de suas intera¢cdes, um grupo de
empresas mudas 0 seu comportamento, ou as suas estruturas cognitivas, entdo, o aprendiz
€ 0 grupo de organizacdes, e ndo somente as organizacdes individuais dentro do grupo. Em
tal situacdo, pode-se dizer que as organizacdes e a rede é que aprenderam (KNIGHT,
2002).

Compreender a temética aprendizagem interorganizacional merece uma analise
aprofundada de estratégias de aprendizagem interorganizacional e dos métodos de
aprendizagem adotados pelas organizacbes que estabelecem relacionamentos

colaborativos, assim como a identificacdo do estagio evolutivo de aprendizagem em que as
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empresas se encontram pode resultar em um melhor entendimento de como ocorre a
aprendizagem coletiva entre os parceiros envolvidos (ESTIVALETE et. al. 2012).

Janowicz-Panjaitan e Nooderhaven (2008) explicam que a aprendizagem
interorganizacional pode ser caracterizada como:

a) formal - é a aprendizagem planejada e programada pelas empresas parceiras
chamadas “gestdo de alianga”. Dessa forma, os comportamentos de aprendizagem formal,
em um contexto interorganizacional, sdo caracterizados por praticas de aprendizagens
programadas e planejadas; e

b) informal — é a aprendizagem que ocorre de maneira espontanea entre 0s
parceiros, além das fronteiras da organizagdo. Que s&8o 0s comportamentos de
aprendizagem original por meio das interacdes e relagdes informais que ocorrem entre 0s
individuos, as organizacdes e entre diferentes organizagdes.

Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008), dizem ainda que, a ocorréncia da
aprendizagem informal encontra maior dificuldade no contexto interorganizacional do que
dentro dos limites da organizacao, pois, quando os contatos informais entre as organizacdes
parceiras forem limitados, o comportamento de aprendizagem informal pode ndo surgir de
maneira natural entre as empresas, 0 que faz com que seja necessario que as organizacdes
procurem meios para que as praticas de aprendizagem interorganizacionais ocorra.

No que diz respeito a aprendizagem formal, esta se caracteriza pela existéncia de
processos organizados de aquisicdo do conhecimento, sendo este adquirido de maneira
proposital (DIERKES, et al, 2001). Dessa forma, conforme o entendimento de Mariano et al
(2012) a aprendizagem formal ocorre, em um contexto organizacional, por meio da
realizacdo de programas de treinamento.

Cabe acrescentar o entendimento de Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008),
ao enfatizar que tanto a aprendizagem formal quanto a aprendizagem informal apresentam
comportamentos positivos na aprendizagem interorganizacional, estes conceitos podem ser

considerados complementares.
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Dessa forma, afirmam que os dois comportamentos de aprendizagem reforcam-se
mutuamente (JANOWICZ-PANJAITAN e NOORDERHAVEN, 2008). Levinson e Asahi
(1995) reforcam que a capacidade absortiva € a base para a aprendizagem
interorganizacional; e a mesma envolve quatro passos no processo de aprendizagem
interorganizacional em aliancas que as organizacdes devem: a) Desenvolver a capacidade
de identificar o conhecimento novo; b) Interpretar e transferir o conhecimento novo; c)
Utilizar o conhecimento ajustando o comportamento e suas estratégias para alcancar 0s
resultados planejados; e d) Institucionalizar o conhecimento e refletir sobre o que esta
acontecendo.

Balestrin e Verschoore (2008) citam as seguintes préaticas de interacdo aplicadas
nas RIOs que contribuem para a aprendizagem interorganizacional junto as empresas
associadas:

a) Cursos e palestras — praticas que permitem aos empresarios desenvolver
conceitos e técnicas de gestao empresarial, processo de producdo a fim de garantir uma
qualidade aceitavel dos produtos e da marca da rede;

b) Visitas técnicas — visitas entre as industrias que identificam possibilidades de
melhorias nos processos de producéo e tecnologias das empresas;

c) Viagens e visitas a feiras — praticas que permitem aos empresarios a
oportunidade de conhecer ouras experiéncias e refletir sobre as tendéncias e os desafios;

d) Assembléias — espaco relevante de complementaridade de conhecimento na
rede e deve funcionar como um férum para o processo coletivo de tomada de decisGes
estratégicas e deve ocorrer pelos menos uma vez por més;

e) Planejamento estratégico — Deve envolver todos os associados da rede na
definicdo dos objetivos, das estratégias, das metas e dos cronogramas. E uma oportunidade
de aprendizado e busca o empenho do grupo na realizacdo de acbes em funcédo do que foi
planejado;

f) Confraternizagcbes — Esses momentos sdo importantes para solidificar as

relagdes de confianca entre empresarios, empregados e familiares envolvidos com a rede,
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além de propiciar conversas informais sobre as oportunidades, os desafios e o futuro da
rede e de suas empresas;
g) Espaco eletrbnico — Fortalece a conectividade e a socializacdo de conhecimento

entre as empresas da rede (e-mail, internet, facebook, etc.).

1.4 INOVACAO COLABORATIVA

A aprendizagem Interorganizacional impulsiona a inovacao. (NIGTH, 2002) enfatiza
que o processo de inovacao € um processo de aprendizado interativo, requerendo intensas
relacbes entre diferentes atores. Essas relacdes, que sdo configuradas como redes, devem
ocorrer com o0s atores internos da organizacdo (individuos que atuam nos diferentes
setores) e, especialmente, com 0s atores externos, tais como instituicbes de pesquisas e
universidades, agéncias governamentais de fomento e financiamento, associagdes
empresariais, organizacdes nao-governamentais, entre outras. A capacidade de as
organizacdes se inserirem nessas redes e nesse novo contexto esta totalmente atrelada ao
investimento da capacitacdo dos individuos, que sdo os responsaveis pela geragdo de
conhecimentos e inovagoes.

A interacdo entre organizacles, através das relacfes diretas entre seus atores,
proporciona outra aparéncia relevante como fonte de sustentacdo das vantagens
competitivas: a inovagao. Isso porque, as estrutura colaborativas, formados por elos fortes e
fracos entre membros, possibilita ter um ambiente favoravel ao compartilhamento de
conhecimento e aptiddes complementares entre as empresas. (BRASS, et al., 2004), o
estabelecimento desses elos, possibilita os membros aperfeicoarem competéncias e
conhecimento j4 existentes, bem como alcangarem competéncias e conhecimentos
totalmente inovadores.

A atuacdo conjunta, mediante um ambiente que visa explorar as mdltiplo e intensas

conexdes entre os atores, estimula o compartilhamento de idéias, experiéncias e acfes de



53

cunho inovador (DYER e NOBEOKA, 2000). Este espaco passa a funcionar como um canal
de comunicacdo e que cada organizacdo conectada seja tanto receptora quanto
transmissora de informacdes. Além disso, essas idéias e experiéncias podem ser renovadas
a cada insercao de uma nova organizagao a estrutura colaborativa (VERSCHOORE, 2006).

Estudos de Chesbrough (2003) destaca que a evolu¢do da inovacao fechada,
predominante no periodo de pds-guerra, deu lugar para a inovagdo aberta que maximizou
as condicdes de geracdo da inovacdo. Isso é possivel, porque as estruturas colaborativas
gue atuam na inovagdo aberta proporcionam o estabelecimento de préaticas de colaboragéo,
desenvolvimento de competéncias e habilidades coletivas, compartihamento de
informagfes, melhor agilidade na concepgdo e execucdo de determinadas atividades,
acesso 0 novo mercado, entre ouros questdes.

O modelo de inovacdo aberta busca atender as novas demanda do contexto
organizacional, considerando a crescente dependéncia de fontes externas de
conhecimentos para gerarem inovacdes que acompanhe rapidos e grandes fluxos de
informagfes, bem como o avanco de novas tecnologias (CHESBROUGH, 2003). Sendo
assim verifica que a inovacdo tecnolégica € um processo dinamico e complexo
(BALESTRIN, 2005), que passa a exigir das organiza¢fes mais agilidade e flexibilidade para
a renovagao e criacao de produtos, servicos e tecnologias, associadas a um menor custo de
transacdo entre as partes. Determinante para alavancar a competitividade organizacional
(DYER e SNGH, 1998).

Gulati et al. (2000) diz que para a inovacdo de fato ocorra nas empresas, faz-se
necessario que a estrutura colaborativa detenha a capacidade de promover a socializagéo e
a utilizacdo do conhecimento entre se 0s membros.

Considerando os apontamentos realizados acerca de quatro grupos de resultados,

sugeridos nesta pesquisa, 0 Quadro 03 visa sintetizar as principais questdes deste estudo.



Quadro 03 - Sintese dos Resultados da Cooperacao entre Organizacfes

Resultado de
Cooperacéo

Caracteristicas

Beneficios

Ganhos de
Escala e
Ativos
Relacionados

S&o obtidos em decorréncia do
aprofundamento das relacfes entre os
individuos, das trocas e da
complementaridade, bem como da
capacidade de obter ganhos de escala
e poder de mercado

Complementaridade e
trocas; Ampliacdo da
confianca e reciprocidade;
poder de barganha; uso
eficiente dos recursos; e
Credibilidade e legitimidade.

Flexibilidade,
acesso a
Solucdes e
Reducéo de
riscos

Buscar a eficiéncia mediante
maximizag¢ao dos processos produtivos,
otimizacao das capacidades individuais
e organizacionais e divisédo de custos e

riscos entre os envolvidos.

Agilidade; Capacitacéo e
qualificacao;
Aperfeicoamento de
processos; atividades
compartilhadas e
Resolucdes complexas.

Aprendizagem
e
Conhecimento

O compartilhamento de idéias e de
experiéncias entre os atores, mediante
relagdes interorganizacionais, mais ou

menos intensas, podem desenvolver
conhecimento e aprendizagem entre 0s
envolvidos.

Disseminacéo de
informagdes e experiéncias;
Geracao, difusdo e utilizagéo
do conhecimento; e
Aprendizagem reforcada.

Inovagéo

Impetrada mediante ambientes que
facilita a troca de conhecimento e
informagdes com intuito de atender as
novas demandas tecnolégicas do
mercado, como forma de alavancar a
competitividade entre os envolvidos.

Atividades compartilhadas;
Inovacgdes coletivas;
Geragdao de diferenciais;
Ampliagdo do valor
agregado; e Maior
competitividade.

Fonte: Adaptado de Balestrin e Verschoore (2008) ) e Bohn (2012)
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Conforme demonstrado no quadro 03, os resultados almejados pelas empresas que

atuam de forma colaborativa sdo bastante variados.

E que o estudo do referido quadro,

busca sintetizar em quatro grupos, sem, contudo limitar a potencialidade de beneficios

proporcionados pela cooperacgédo interorganizacional, além do beneficio direto proporcionado

aos atores envolvidos, o resultado alcancado pela agcédo colaborativa pode influenciar o

estabelecimento de novas relag6es de cooperacéo.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o desenho da pesquisa, compreendendo o objeto de
estudo quanto as dimensdes tedricas da aprendizagem organizacional e interorganizacional,
o método empregado, as técnicas e procedimentos metodolégicos utilizados para a

realizacao do estudo.

2.1 DESENHO DA PESQUISA

A realizacdo desta pesquisa é composta de trés fases, a saber:

a) Fase | — Insights Iniciais e Quadro Teorico: apresenta a definicdo do tema, a
introdugdo com a situacdo problematica, os objetivos, a justificativa e a definicdo dos
construtos a serem utilizados no estudo; o referencial teérico que serviu de base para o
desenvolvimento e confirmacdo da pesquisa,;

b) Fase II- Desenvolvimento e Operacionalizagdo do Estudo: traz a definicdo das
estratégias orientadoras da pesquisa, o método utilizado, e o detalhamento dos
procedimentos metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento do estudo;

c) Fase lll — Resultados da Pesquisa: consiste na etapa final da pesquisa, trata da
andlise dos dados, discusséo dos resultados e das consideracdes finais do estudo.

As fases descritas acima estéo ilustradas na Figura 07, para melhor compreensao
das etapas realizadas durante este estudo, bem como facilitar a visualizagdo de como a

mesma foi operacionalizada.



Figura 07 — Desenho da Pesquisa

Definicdo do Tema

Defini¢do do
Problema, Objetivos e
Justificativas

Elaboragdo do
Referencial Tedrico

Defini¢do dos
Construtos a serem
utilizados na pesquisa

Definigdo das Pesquisa Qualitativa
e Quantitativa,

Estudo de caso unico

Estratégias
orientadores da
Pesquisa e do
Método

e Etapa Exploratoria

Escolha do Objeto UNICA
de Estudo

Definigdo dos Associados
Entrevistados

Definicdo das
Técnicas e

Entrevistas
emiestruturadas e
Procedimentos da individuais
Coleta de Dados

Defini¢do da Anélise Andlise Qualitativa e
dos Dados Quantitativa

Andlise do Objeto de
Estudo
Mapeamento da
Rede-UNICA
Consideragdes Finais

Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Estivalete (2007, p. 125)
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A pesquisa utilizou-se das abordagens metodoldgicas tanto de carater qualitativa e

guantitativa no intuito de dar resposta a questdo e objetivos propostos, possibilitar um

entendimento e embasamento e esclarecimento do fendbmeno estudado.

Denzin (2008, p.4) afirma que:
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A pesquisa qualitativa € uma atividade em um conjunto de interpretacdes,
de praticas Materiais que, fazem o modo visivel. Esta pratica transforma o
mundo numa serie de Apresentacdes, incluindo notas de campo,
entrevistas, conversas, fotografias, gravacdes e anotaces pessoais. Neste
nivel a pesquisa qualitativa envolve uma postura interpretativa e naturalista
diante do mundo. Isso significa que os pesquisadores estudam as coisas e
seu Contexto natural, tendo de fazer sentido, ou interpretar o fenbmeno em
termo o que significado leva para eles mesmos.

A pesquisa qualitativa possui diversos métodos, entre esses 0 estudo de caso, 0
qual apresenta e analisa as caracteristicas detalhadas do fenbmeno a estudar, no intuito de
encontrar caracteristicas proprias do objeto a pesquisar.

A pesquisa quantitativa permite a mensuracdo de opinides, reacdes, hébitos e
atitudes em um universo, por meio de uma amostra que o represente estatisticamente.
(DENZIN, 2008).

Para Neves (1996) o pesquisador pode ao desenvolver o seu estudo, utilizar as
duas abordagens, usufruindo, por um lado, da vantagem de poder explicitar todos o0s passos
da pesquisa e, por outro, da oportunidade de prevenir a interferéncia de sua subjetividade
nas conclusdes obtidas.

Esta pesquisa se caracteriza também como exploratéria por ter como intuito
aprofundar no tema de rede empresarial e chegar a resposta do problema com maior
exatiddo. (MALHOTRA, 2006) diz que a pesquisa exploratéria é indicada quando é
necessario definir com maior precisao o problema, analisando as alternativas, desenvolver
as perguntas de pesquisa e isolar e classificar as variaveis como dependentes ou
independentes.

O estudo de caso foi escolhido por ser um estudo de natureza empirica que
investiga um determinado fendmeno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto
real de vida, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que se insere nao séo
claramente definidas. Tratando-se de uma andlise aprofundada de um ou mais objetos
(casos), permitindo seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2007).

Para Yin (2001), o estudo de caso permite pesquisar preservando as caracteristicas

holisticas e significativas, dos eventos da vida real, tais como: ciclos de vida individuais,
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processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em regido urbana,
relacdes internacionais e a maturacao de alguns setores.

O estudo de caso para (GODOQY, 1995, p.25), “se caracteriza por um tipo de
pesquisa cujo objetivo € uma unidade que se analisa profundamente”.

Yin (2001, p.54), defende que o estudo de caso é “o delineamento mais adequado
para a investigagdo de um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sao claramente percebidos”.

O estudo de caso é uma pesquisa particular que tem como finalidade pegar uma
mostra representativa da populacdo da unidade a ser pesquisada, para que se possam fazer
generalizacdes a partir dela (SEVERINO, 2007).

Para Marconi e Lakatos (2011), o estudo de caso é uma estratégia utilizada com o
objetivo de obter informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se
busca uma resposta, que se queira confirmar.

Esta pesquisa foi desenvolvida através de triangulacdo da informacdo. Que para
Flick (2009, p.361), triangulagéo € “palavra- chave é utilizada para designar a combinacao
de diversos métodos, grupos de estudo, ambientes locais e temporais e perspectivas
tedricas distintas para tratar de um fenébmeno”.

Neste sentido, a presente pesquisa aplica a triangulacdo, que foi feita por meio de
acumulacédo de evidéncias, tais como:

a) a revisao teodrica;

b)  os documentos coletados na Unica (Ata de reunides, reportagens de jornais
(o popular, opgéo) reportagens de revista (pequenas empresas grandes negocios e etc) e

c) as entrevistas feitas com os empresérios que formam a Unica, tudo isso para
entender como desenvolveu as praticas de aprendizagem organizacional e
interorganizacional.

A triangulacdo a comparacdo de dados coletados por abordagens quantitativas e
qualitativas, ou seja, diz respeito a adotar métodos diversos para a andlise de uma Unica

questdo. Portanto, as abordagens podem ser complementares e adequadas para minimizar
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a subjetividade e aproximar o pesquisador do objeto de estudo, respondendo as principais
criticas das abordagens qualitativas e quantitativas respectivamente, proporcionando maior
confiabilidade aos dados (HAYATI, et al. 2006).

Para Yin (2001), a triangulacdo dos dados é uma forma de dar validade e
confiabilidade ao estudo, pois este utiliza multiplas fontes de evidéncia que levam ao mesmo
conjunto de fatos. Ainda de acordo com o autor, estas mdltiplas fontes de evidéncia, que
proporcionam diferentes avaliacdes do esmo fenbmeno, atingem uma classificacdo superior,
em termos de qualidade geral da andlise. Com a triangulag&o dos dados, pode-se fazer uso
do mesmo método mais de uma vez e comparar os dados obtidos; ou, utilizarem-se mais do

gue um meétodo (entrevista, questionario, etc) para captar informacdes.

2.2 ESCOLHA DA REDE UNICA

A pesquisa foi realizada na Unido dos Confeccionistas de Taquaral/Goias e regido,
constituida por pequenas e médias empresas no ramo de confec¢cbes de roupa intima, na
cidade de Taquaral/Goias, a 93 km de Goiania. Primeiro contato com a Unica foi in loco com
o presidente, no dia 11 de junho de 2014, a fim de apresentar o tema, 0s objetivos e
metodologia que se iria aplicar na pesquisa. Nesta visita o presidente se mostrou
interessado na pesquisa e deu condi¢des para a sua realizacéo.

O segundo contato foi também in loco no dia 17 de junho de 2014, com o futuro
presidente, porque a Unica estava em fase de eleicdo para nova diretoria. Nesta visita o
candidato a presidente da época e hoje presidente, também e alguns empresarios
fundadores da Unica. Os mesmos acharam interessante a pesquisa e deu permissdo para

sua realizagéo.
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2.3. TECNICAS DE COLETA DE DADOS

As fontes de evidéncias mais adequadas para estudos de caso de acordo Yin
(2001) séo: pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e pesquisa de campo.

A pesquisa bibliografica foi identificada através da reviséo da literatura relacionada
ao tema Aprendizagem Interorganizacional e inovacdo em RCEs de modo a motivar a
pesquisa e permitir a discussao sobre o estudo.

Na pesquisa documental utilizou-se tanto de fontes primarias como de fontes
secundarias. Para Bell (2008), a fonte primaria que aparece no momento de desenvolver a
pesquisa (por exemplo, as atas de reunifes). Além disso, as fontes primarias séo
informacdes obtidas diretamente no campo de pesquisa coletadas por meio de entrevistas.
Entre outros exemplos de documentos primarios, podemos mencionar 0s registros de
cameras legislativas (setores do governo e autoridades educacionais).

A fonte secundaria é explanacgéo dos eventos de um determinado periodo, baseada
nas fontes primérias (como por exemplo, a narracdo de como aconteceu uma determinada
reunido, cujo relato tem se obtido das atas de reunido (BELL, 2008). As fontes secundarias
desta pesquisa objetiva coletas de informacdes diversas como: Relatérios do SEBRAE/GO
sobre os cursos dado aos empresarios da associacdo, Estatuto Social da UNICA, fotos,
reportagem em jornal e revistas locais.

Ja para Severino (2007), as fontes secundarias sao obtidas pela internet, relatérios
diversos, livros, publicagcdes e outros documentos, por meio dos quais podem obter-se
informacdes da pesquisa.

A pesquisadora in loco aplicou o roteiro da entrevista semi-estrutura, tendo como
base as praticas de aprendizagem com
10 perguntas abertas sobre capitacdo continuada, participacdo em feiras e visitas técnicas

empresariais que estéd apresentado no Apéndice A . A primeira coleta teve inicio no dia 16
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de setembro de 2014 e terminou no dia 16 de outubro de 2014, o numero de entrevistados
foi fechado com os dezenove (19) empresarios.

Além disso, em alguns casos, novos contatos foram realizados por telefone ou e-
mail, visando dados especificos nao fornecidos durante as entrevistas, ou mesmo para
esclarecimento de alguns pontos que fizeram necessario.

A vantagem da entrevista semi-estruturada é trazida por MINAYO (2003), que
afirma que este tipo de entrevista segue uma relacdo de questbes de interesse do
pesquisador, quando explorado pelo mesmo ao longo de seu desenvolvimento, partindo de
alguns questionamentos basicos, 0s quais vao ao encontro das teorias pesquisadas, que
encontram as respostas dos informantes conforme surgem novas interrogativas.

A segunda entrevista inicio-se em 15 de dezembro de 2014 e findou-se em 29 de
janeiro de 2015 com (14) empresarios associados da UNICA. E esta apresentada no Anexo
A. Foi uma adaptacéo da entrevista elaborada pelos pesquisadores da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (UNISINOS) em parceria com a PUC/GO, e utilizada no Projeto de Redes
de Cooperacado( PRC/RCES), convénio 001/2012, com autorizagdo dos autores do mesmo.

Yin (2001) afirma que a entrevista € um dos meios de coleta de dados mais
importante para um estudo de caso, podendo assumir forma espontanea, focal ou formal.

Para Bortolaso (2009), esta entrevista, as respostas foram tratadas minuciosamente
em relac@o a quatro critérios/caracteristicas:

a) Estratégia — Este critério divide-se em: Formulacdo e Implementagdo da
Estratégia, a primeira e a que define um conjunto de objetivos que a rede deve ter definido
com seus associados, Analisa se a rede possui um planejamento estratégico criado em um
processo que ha envolvimento de todos os associados da rede e participacdo das empresas
associadas compartilham informacbes relevantes para o planejamento; e a segunda
Observa-se o acompanhamento da realizacdo das ac¢bes e do alcance dos objetivos
propostos, e as acfes dos associados estao alinhadas a estratégia da rede e se possui

motivacao para esse alinhamento;
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b) Estrutura — Verifica se a rede possui instrumentos contratuais, 0s quais sdo
disseminados entre os associados, o nimero de participantes assiduos nas assembléias
gerais da associacdo e a existéncia de canais para que 0 associado possa dar suas
sugestdes de melhorias para a rede;

c) Processo — Divide-se em: Processos Operacionais e Relacionais: o primeiro
diz a respeito das rotinas de negociacdo da rede com fornecedores, internas, externas, de
marketing e o segundo relacionado as rotinas de construcéo, disseminacao e sustentacao
de uma identidade comum para a rede, de comunicacdo e de engajamento e
comprometimento dos associados,praticas de internalizacdo dos associados, percepgao de
uma imagem entre as empresas da rede;

d) Resultado — Esta caracteristica € a mais importante para este estudo por
tratar das aprendizagens e inovacdes adquiridas e é formada pelos Resultados
Proporcionados pela Rede e Absorvidos pelas empresas, a saber: Resultados
proporcionados pela rede indagou-se sobre a participacdo na rede proporcionou para as
empresas associadas aprendizagem, ampliagdo comerciais, melhores condicbes de
negociacdo, inovacdo de mercado, a reducdo de custo e riscos, a contratacdo de infra-
estrutura e servicos especializados e se estreitou lagos relacionais entre os associados da
rede; e O resultado absorvido pelas empresas investigou-se sobre os beneficios das
empresas associadas como: ampliacdo do faturamento e do numero de funcionarios;
melhorias nas instalacdes, e na credibilidade; aumento da confianga no préprio negécio e da
autoconfianca; e se a participacdo da rede melhorou a qualidade de vida dos associados da
rede.

Neste estudo de abordagem qualitativo e quantitativo as entrevistas forneceram
informacfes que possibilitaram identificar a aprendizagem interorganizacional da rede
estudada. Foi utilizada a analise de conteido como estratégia de analise dos dados da
pesquisa.

As entrevistas tiveram o formato individual e ocorreram algumas no mesmo dia e

outras em momentos diferentes, foram registradas com gravador com autorizacdes prévia,
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verbal dos entrevistados e posteriormente transcritas. Esta técnica valoriza a presenca do
pesquisador segundo Trivinos (1987), pois permite maior liberdade e espontaneidade
visando enriquecer a pesquisa.

Nesta pesquisa foi utilizada técnica de contedido que para BARDIN (1995, p. 31), “é
um conjunto de técnicas de analise das comunicacbes”. E pode ser feita, por meio das
seguintes fases: as gravacbes das entrevistas, transcricbes e interpretacdes do texto
transcrito. Todas essas fases foram seguidas no periodo de pesquisa.

Também foi feito uso da observacao direta, concretizada por ocasido de uma visita
feita aos vinte e trés empresarios que compdem a UNICA. A partir da obtencéo dos dados
da pesquisa se avangou para a etapa de analise dos resultados.

A operacionalizacdo desta pesquisa seguiu-se 0S passos propostos por MINAYO
(2003). Primeiro, classificou-se os dados, através de um mapeamento da rede e de todas as
informacdes obtidas, envolvendo transcricdo de gravacoes, leitura do material e organizagéo
dos dados secundarios; apds ordenou-se os dados com base no que foi identificado como
relevante nos textos e, por ultimo, realizou-se a andlise dos resultados, estabelecendo
articulacbes entre os dados e os referenciais tedricos da pesquisa, visando responder a
questao da pesquisa com base em seus objetivos.

Realizou-se 0 mapeamento da Rede UNICA por intermédio dos softwares UCINET
6.579 e NetDraw 2.153 (ALEJANDRO; NORMAN, 2006), a partir da configuracdo da rede
estudada obtida por meio do mapeamento realizado, foram analisadas os relacionamento
da UNICA , contemplando os atores internos e externos e as relacdes advindas dessas

parcerias.
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CAPITULO Il - RESULTADOS E
DISCUSSAO

Neste capitulo a andlise de resultados e discussdo obtidos tendo como base a
coleta de dados da pesquisa. Esta discussdo compreende tanto o objeto de estudo quanto

as dimens@es tedricas da aprendizagem organizacional e interorganizacional.

3.1 PERFIL DA UNIDADE DE ANALISE: A UNIAO DOS
CONFECCIONISTAS DE TAQUARAL E REGIAO — UNICA

A Unido dos Confeccionistas de Taquaral e Regido ( UNICA ), foi criada em 26 de
agosto de 2008, inicialmente 53 empresarios. Possui um Estatuto Social que norteia sua
trajetéria e direciona o caminho cooperativo do grupo. Conforme este Estatuto a UNICA é
uma associacdo de empresas de confeccdo de roupas intimas com finalidade nao
econdmica de duracdo indeterminada, area de atuagdo em todo territorio nacional, area de
filiacdo Taquaral e municipios limitrofes. Conjuga pessoas fisicas e juridicas que operam na
cadeia produtiva do setor de confeccdes de pequeno e meédio porte.

A UNICA nasceu da necessidade empresarial exposta por trinta e trés (33)
empresarios locais do ramo de confeccao de roupas intimas, que se reuniram para discutir
as dificuldades encontradas na época em comum a todos, tais como: a) falta de médo de
obra qualificada; b) altos salarios exigidos pelos empregados; c) inadimpléncia alta; d) o
preco da matéria-prima invidvel para o bom desempenho empresarial local; e) vendas
baixas, etc. Na busca por novos mercados e solu¢des para seus problemas, agregaram-se
esforcos e conseguiu formar a associagdo com intuito de fazerem seus negocios se

tornarem mais competitivos.
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Para resolver o problema da falta de méo de obra qualificada na cidade,
empresarios associados da UNICA, criaram uma central de confec¢do, na qual o0s
moradores de Taquaral e regido foram treinados e capacitados para trabalharem no setor.
Além disso, fornecedores de matéria-prima também se instalaram no municipio.

Taquaral, a 93 km de Goiania, € exemplo de desenvolvimento empresarial e
apoiado, por seus atores (SEBRAE, FIEG/SENAI, Governo do Estado de Goias através da
SIC, Ministério Publico, Prefeitura Municipal e Camara de Vereadores de Taquaral). Através
da formacdo da UNICA as empresas que fabricam lingerie formaram um Polo de Confeccéo,
Taquaral e Regido, que inclui outros quatro municipios: Itaguari, Itaucu, Itaberai e Santa
Rosa, aumentado assim a competitividade das empresas e auxiliando no desenvolvimento
do municipio e do Estado. Este polo é considerado um dos maiores em relacdo a producéo
de roupas intimas de Goias.

Na formacdo da UNICA, os empreséarios de Taquaral e regido contaram com o
suporte técnico do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE/GO), facilitando assim o processo de implantacdo, através de consultorias e
palestras como: Associativismo e Cooperativismo. Em 2008, iniciou-se o processo de
sensibilizacdo e capacitacdo do empresariado e das liderancas locais, donde se firmou uma
parceria com o SEBRAE/GO e Federacdo das industrias do Estado de Goias (FIEG),
através do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI/GO). Mediante o
desenvolvimento da cultura da cooperacao, estimulado pelo consultor do SEBRAE/GO, as
empresas que antes atuavam isoladamente no territério, se uniram formando redes de
negocios.

Segundo o Estatuto social da UNICA, em seu artigo 40° - que trata da definicdo do
processo de eleicdo para os cargos de Diretoria, Conselho Fiscal e Conselho de Etica as
eleicdes realizar-se-40 em Assembléia Geral a cada dois anos. A UNICA é composta,
atualmente por vinte e trés (23) associados, todos empresarios formais do segmento de
confec¢do de roupas intima de Taquaral e Regido, que na sua maioria sdo associados

fundadores da associacéo.
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Quanto as parcerias realizadas pela UNICA, a do SEBRAE/GO apresenta-se como
a mais expressiva, tendo em vista o nascimento de o grupo ter-se dado dentro da carteira de
projetos da instituicAo com o Projeto Indlstria da Moda em Taquaral, que, inicialmente,
atendia 40 empresas. Além de proporcionar orientagdo empresarial, consultorias, cursos e
apoios para participacdo em grandes eventos de moda intima pelo Pais, o seu principal
objetivo foi profissionalizar cada vez mais a produgcdo dos empresarios associados, que
abriram suas empresas com uma producdo timida e vinha se perdurando durante duas
décadas de forma totalmente amadora.

Um dos frutos conquistados por esta parceria foi a participacdo de todos
associados da UNICA no seminario (EMPRETEC) com uma parte custeada pelo
SEBRAE/GO, além de varias palestras, tais como: Associativismo, Cooperativismo,
Tendéncia de Modas, por meio do Centro de Tecnologia da Inddstria Quimica e Téxtil do
SENAI (CETIQT) etc.; Consultorias de Internacionalizacdo, Criacdo de Colecdo, Clinica
Tecnologica em Moda e Planejamento Estratégico; além de mini cursos, tais como: de
custos e Técnicas de Vendas, Vitrine, Atendimento ao Cliente, Curso Sucesso e Conexao
em design, Gestéo Visual de Loja, Formacdo de Vendas, Como Administrar sua Empresa,
Marketing Internacional, Planejamento para Internacionalizar, FEtica Profissional,
Negociacao, entre outros. Seminarios, também, foram de grande relevancia: Regional de
Comeércio Exterior, de Sustentabilidade, de Tecnologia, Como participar de Feiras e Missdes
Internacionais, Missdo City Paris; Visita Técnica no centro de Moda e na Feira de moda
intima, praia, fitness de Novo Friburgo-RJ (FEVEST), Juruaia — MG, Saldo Moda Brasil -
SP, Feira do Empreendedor em Goiania, etc.

Os empresarios que compdem a UNICA, através da parceira com o SEBRAE/GO,
ja organizaram trés feiras da Moda na cidade de Taquaral, sendo a primeira em 2010, a
segunda 2011 e a terceira em 2013, concomitantemente com a parceria do SEBRAE,
Governo do Estado de Goias, através da Secretaria Estadual de Industria e Comércio de
Goias (SIC), e da Universidade Salgado de Oliveira (UNIVERSO), donde estudantes do

curso de Design de Moda, a partir do Estagio Supervisionado realizaram a publicacao do
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Catalogo ‘“Lingerie Fashion Week”, caracterizando as proprias marcas das 18 empresas
participantes e da Prefeitura Municipal de Taquaral. Com intuito de fortalecer e divulgar o
Pdlo de Lingerie de Taquaral, mas também a cidade agregando conquistar novos clientes e
mercado.

A UNICA tem uma légica de sobrevivéncia, devido a cultura de cooperacéo que lhe
foi fomentada em seu Estatuto, conforme o Artigo 2° - que tem por objetivo social o
desenvolvimento de atividades que possibilitem o fortalecimento de seus associados no
mercado em que atuam, capacitando-os a desempenhar com eficiéncia seu papel de
geradores de ocupacéo e de renda.

A reportagem da ASN Goias, em novembro de 2008, registrava Taquaral de Goias
como uma cidade pacata e a renda da cidade desta época era praticamente realizada por
pequenas fabricas de lingerie (industrias caseiras), que produziam e vendiam suas
producdes em escritérios ou salas de visitas montados em suas proprias casas, dando lugar
a lojas bem montadas, para melhor atender seus clientes.

Conforme a Agéncia SEBRAE de Noticias (ASN Goias, 2008), Taquaral que antes
tinha como alternativa de trabalho o campo, a partir do desenvolvimento das indUstrias de
confecgcdo de moda intima, surgiu como uma nova opg¢do. Teve com precursora dessa
historia, Maria Cleide Gontijo Siqueira Melo, confeccionista pioneira de pecas intimas de
Taquaral; quando em 1995 modelou, cortou e costurou a primeiro lingerie da Nina Moda
intima. Ela recorda e relata que na época era funcionaria publica, queria formar seus filhos,
entdo se iniciou no ramo da confecgcéo, donde desenvolveu o empreendimento junto com o
esposo e filhos; consequentemente fundaram a empresa, que contava com dois funcionarios

e atualmente possui vinte e quatro (24).
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3.2 REDE DE RELACIONAMENTO DA UNICA

A Rede de Relacionamento da UNICA é composta por atores pertencentes a rede
interna, representados pelos empresarios associados. E a rede externa € composta pelos
seguintes atores: clientes, fornecedores, consultores, SEBRAE/GO, FIEG, SENAI/GO,
Ministério Publico por meio de um Promotor de Justi¢a local, Governo do Estado de Goiés
por meio da SIC e Prefeitura e Camara Municipal de Taquaral.

O quadro 05 apresenta a Rede de Relacionamento UNICA, com os atores internos

e externos que a constituem:

Quadro 04 —Representacao de todos os atores da rede interna e externa — UNICA

EMPRESARIOS ATORES ENVOLVIDOS

El E2; E3; E4; E5; E6; E7; E8; E10; E11; E12; E13; E14; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO;
MINISTERIO PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; FORNEC 1; FORNEC 2;
FORNEC3; FORNEC4; FORNEC5; CONS1; CONS2; CONS3; CONS4; CLIENTE
1; CLIENTE 2; CLIENTE3; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7
E2 El; E3; E4; E5; E6; E10; E11;E13; E14; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2; FORNC3; FORNC4;
FORNCS5; CONS1; CONS2; CONS3; CONS 4; CONS 5;CLIENTE 1; CLIENTE 2;
CLIENTE3; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7
E3 El:; E2; E5; E6; E8; E10; E11; E12: E13; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2; FORNC3; FORNC4;
FORNCS5; CONS1; CONS2; CONS3; CLIENTE 1; CLIENTE 2; CLIENTES;
CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7
E4 El; E2; E5; E6; E10; E11; E13 E12; E14; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL E PREFEITURA MUNICIPAL DE
TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2; FORNC3; FORNC4; FORNC5; CONS1; CONS2;
CONS3;CONS 4; CONS5;CLIENTE 1; CLIENTE 2; CLIENTES3; CLIENTE4;
CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7
E5 El; E2; E3; E4; E7; E8; E9; E10; E11; E12; E13; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO;
MINISTERIO PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; GOVERNO DO
ESTADO/SIC E PREFEITURA MUNICIPAL DE TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2;
FORNC3; FORNC4; FORNC5; CONS1; CONS2; CONS3; CONS5; CLIENTE 1;
CLIENTE 2; CLIENTE3; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7
E6 E1l; E2; E4; E7; E11l; E14; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; E PREFEITURA MUNICIPAL DE
TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2; FORNC3; FORNC4; FORNC5; CONS1; CONS2;
CONSS3; CLIENTE 1; CLIENTE 2; CLIENTE3; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6;
CLIENTE 7
E7 E1; E5; E8; E9; E10; E11; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2; FORNC3; FORNC4;
FORNC5; CONS1; CONS2; CONS3; CLIENTE 1; CLIENTE 2; CLIENTE3;
CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7
ES El; E4; E5; E9; El1l;, E12; SEBRAE: FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; GOVERNO DO ESTADO/SIC FORNC 1;
FORNC 2; FORNC3; FORNC4; FORNCS5; CONS1; CONS2; CONS3; CLIENTE 1;
CLIENTE 2; CLIENTE3; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7
E9 El; E5; E8; E9; E10; Ell; E12; E SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; GOVERNO DO ESTADO/SIC FORNC 1;




Continuagao

FORNC 2; FORNC3; FORNC4; FORNCS5; CONS1; CONS2; CONS3; CLIENTE 1,
CLIENTE 2; CLIENTES; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7

E10

El; E3; E5; ET; E12; E13; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; GOVERNO DO ESTADO/SIC FORNC 1;
FORNC 2; FORNC3; FORNC4; FORNC5; CONS1; CONS2; CONSS; CLIENTE 1;
CLIENTE 2; CLIENTES; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7

Ell

El, E2; E4; E5; E6; E9; E13; E14; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; GOVERNO DO ESTADO/SIC E
PREFEITURA MUNICIPAL DE TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2; FORNCS;
FORNC4; FORNC5; CONS1; CONS2; CONS3; CONS 4; CONS5; CLIENTE 1,
CLIENTE 2; CLIENTES; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7

E12

El, E4; E5; E7; E8; E9; E10; E13; E14; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; GOVERNO DO ESTADO/SIC E
PREFEITURA MUNICIPAL DE TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2; FORNCS;
FORNC4; FORNC5; CONS1; CONS2; CONS3; CONS4; CONSS5;CLIENTE 1,
CLIENTE 2; CLIENTES; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7

E13

E1l; E2; E3; E4; E5; E7; E8; E9; E10; E11; E14; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO;
MINISTERIO PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; GOVERNO DO
ESTADO/SIC E PREFEITURA MUNICIPAL DE TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2;
FORNC3; FORNC4; FORNC5; CONS1; CONS2; CONS3; CONS4; CONS5;
CLIENTE 1; CLIENTE 2; CLIENTE3; CLIENTE4; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE
7

El4

El, E2; E4; E6, E9; E11;, E12; E13; SEBRAE; FIEG/SENAI/GO; MINISTERIO
PUBLICO/PROMOTOR DE TAQUARAL; GOVERNO DO ESTADO/SIC E
PREFEITURA MUNICIPAL DE TAQUARAL FORNC 1; FORNC 2; FORNCS;
FORNC4; FORNCS5; CONS1; CONS2; CONS3; CONS 4; CONS 5;CLIENTE 1,
CLIENTE 2; CLIENTES; CLIENTE4,; CLIENTE 5; CLIENTE 6; CLIENTE 7

Fonte: Elaborado pela Autora
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A Figura 07 mostra o mapeamento da Rede de relacionamentos da UNICA,

respondendo o primeiro objetivo especifico que seria mapear a rede através de softwares e

é representacio de todos os atores da rede interna e externa - UNICA
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Figura 07 - Rede de Relacionamento UNICA

Fonte: Elaborado pela Autora

O mapeamento da rede formado por atores internos e externos que compartilham
normas e valores e sdo capazes de subordinar os interesses individuais aos coletivos. Isto
vem ao encontro do referencial que a formacédo de rede de cooperacdo, em que 0 seu
ambiente interno deve ser construido de tal forma a facilitar as rela¢des de confianga entre
os atores da rede (BALESTRIN e VERCHOORE, 2008).

Para Amin e Cohendet (2004), os relacionamentos dos atores entre si e com 0
restante do ambiente (fornecedores, clientes, competidores etc.) de maneira mais ampla.
Para estes autores, relacdes interpessoais de todos os tipos — comunica¢fes formais,
conselhos, socializagdo etc. — seriam estabelecidas entre os agentes participantes da rede.

Verschoore (2006) afirma que as redes de cooperacdo tendem a proporcionar um
ambiente favoravel a existéncia de uma efetiva interacdo entre pessoas, grupos e
organizagfes, surgem os chamados ganhos de aprendizagem interorganizacional. Estes
ganhos estéo relacionados com a aquisicdo de conhecimento, desenvolvimento de praticas
de aprendizagem, geracdo de valores comuns e de processos novos que podem ser

compartilhados coletivamente em favor de um projeto comum.
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Os autores ainda citam que as redes de cooperacdo promovem condi¢cOes
favoraveis para as atividades de inovacdo, um processo que exige interacdo e acodes
conjuntas entre empresas e outras instituicbes (governo, universidades, centros
tecnolégicos). As relagcdes diretas entre empresas em uma rede tendem a afetar
positivamente o resultado da inovacgéo, dado que trazem beneficios ligados a: conhecimento
compartilhado; complementaridade de competéncias; aumento de escala nos projetos de
desenvolvimento de produtos, processos e servicos inovadores (BALESTRIN et al.,2014).

Para Axelrod (2010), os motivos individuais de cada ator exercem influéncias em
todo o sistema colaborativo. Ou seja, as empresas sdo constituidas e operadas por pessoas
gue estabelecem relagbes uma com as outras, impactando a aprendizagem
interorganizacional (BRASS et al. ,2004).

Para (Balestrin, 2005), a troca de informagfes, de opinides, de colaboracdo, de
mobilizacéo e troca de dados entre os atores sobre um projeto, confrontam as necessidades
e ao desconhecido, convergem as ativas circunstancias da interacdo para a ampliagdo do
conhecimento nas organizagoes.

Observa-se que o conhecimento s6 €é criado por individuos (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). “Uma organizagdo ou uma rede interorganizacional ndao pode criar
conhecimentos, mas podem proporcionar situagées de relacdes positiva e construtiva entre
os atores e entre os atores e seu ambiente” (BALESTRIN, 2005).

Para Balestrin e Verchooore (2008) o papel das RCEs como um mecanismo difusor
de informacdo e facilitador de socializacdo de conhecimento pode ser significativo no
contexto tecnolédgico, uma vez que as atividades de inovacéo séo frequentemente resultado

de intensa interagdo em conhecimento externo a empresa.
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3.3 CRITERIOS/ CARACTERISTICAS IDENTIFICADOS NA REDE
UNICA

Entender estes critérios/caracteristicas (estratégia, estrutura, processos e
resultados) da rede é importante para este estudo para atender um dos seus objetivos e dar
respostas aos atores da UNICA.

A elaboracdo destes critérios/caracteristicas foi feito por intermédio da teoria
tomada de decisdo, com enfoque multicritério, no qual a atribuicdo dos pesos foram
baseadas no conhecimento do especialista sobre o trabalho em questdo, de modo a
determinar a importancia de cada atributo em cada situacdo e que a soma ponderada seja

igual 1.

3.3.1 Estratégia

Esta caracteristica analisa como a rede formula e direciona suas acbes
estratégicas, desdobrando em planos de acao e metas.

A estratégia deixa de ser construida de forma individual e passa a ser concebida de
forma coletiva em busca dos objetivos comuns. Todos os associados precisam participar do
processo de formulacdo e sdo responsaveis pela implementacdo das acgbes propostas

(BALESTRIN et al. 2010), demonstrado nos quadros 05 e 06:
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Quadro 05 - Formulacdo da Estratégia

RESPOSTAS
QUESTOES SIM NAO
N°| % |[N°| %

A rede tem claramente definido um conjunto de objetivos que pretende
alcancar em longo prazo?

Ha envolvimento de todos os associados da rede? Participam do
planejamento estratégico?

12| 85,71 | 2 | 14,29

2 [ 14,29 [12] 85,71

As empresas participantes da formulagéo estratégia compartilham 101 71.43 | 4 | 2857
informacdes relevantes para o planejamento? ’ ’

Fonte: Elaborado pela Autora

No quadro 05, verifica-se que a rede ainda estd aquém do preconizado para
formular uma estratégia eficiente. Isto deve principalmente no tocante ao envolvimento de
todos os associados da rede por ndo participarem da formulagdo do planejamento
estratégico, 85,71% dos empresarios ndo participam da formulagcdo do planejamento

estratégico.

Quadro 06- Implementacdo da Estratégia

RESPOSTAS

QUESTOES SIM NAO

N°| % |N°| %

A rede adota procedimentos de acompanhamento da realizagc&o das ac¢fes e 312143 |11| 7857
do alcance dos objetivos? ’ ’

Sao realizadas reunides periodicas para o acompanhamento e ajuste do que

foi formulado inicialmente? 10171,43 | 4 | 28,57

As ac¢bes dos associados estéo alinhadas a estratégia da rede? (fachadas, 312143 |11| 7857
layout, fornecedores, promocdes, mix de produtos...) ’ ’

A rede possui mecanismos de motivagéo para o alinhamento estratégico dos 4 12857 110! 71.43
seus associados? ( acbes de comunicacéo interna, endomarketing....) ’ ’

Fonte: Elaborada pela Autora

No quadro 06, observa-se que a rede ainda esta abaixo do indicado para
implementacdo da estratégia eficiente, principalmente no que se refere aos procedimentos
de acompanhamento da realizacdo das a¢fes e do alcance dos objetivos, das acdes dos

associados ndo estarem alinhadas a estratégia da rede (fachada, layout, fornecedores,

promogOes. Mix de produtos). Além disso, por a rede ndo possuir mecanismo de
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motivagdo para o alinhamento estratégico dos seus associados tais como: acdes de
comunicacgao interna, endomarketing, etc. como relatou o E1 quando foi indagado sobre
essas acdes dos associados estarem alinhadas a estratégia da rede, disse ele que: as
estratégias ndo estdo alinhadas porque cada empreséario faz o planejamento estratégico

aleatoriamente. Além disso, nao comparecem as reunides periédicas para

acompanhamento, corre¢des e ajustes do que foi formulado inicialmente.

3.3.2 Estrutura

A estrutura é compreendida como condi¢cdo necesséria para o funcionamento da
administracédo da rede e profissionais contratados com a tarefa de gerenciar as questbes
operacionais da rede. Para Fialho (2005), a existéncia de uma estrutura de apoio pode
contribuir de forma essencial para a superacdo dos obstaculos a dinamizacdo dos

processos de cooperacédo. O resultado da pesquisa esté ilustrado no quadro 07.

Quadro 07 — Estrutura Organizacional

RESPOSTAS

QUESTOES SIM NAO

N°| % |N°| %

Os instrumentos contratuais da rede sdo disseminados, adotados e revisados

/atualizados periodicamente? 101 71,43 | 4 | 28,57

Vocé tem acesso a estes instrumentos/documentos? 1319286 | 1| 7,14

Hé& uma participagdo assidua dos associados nas assembléias gerais? 0| 0,00 14| 100

As equipes e conselhos compostos por associados sédo efetivamente ativas? 513571 | 9 | 64.29
(ética, fiscal, marketing, negociagdo, expansio...) ’ ’

Os associados tém conhecimento das decisfes e agcbes em andamento? 14| 100 0
(sistema de TI, atas, informes, intranet...)

Existem canais para que os associados proponham sugestdes de melhorias

para a rede? (site, ouvidoria, foruns) 8571464286

Fonte: elaborado pela Autora

No quadro 07, verificou-se que a rede ainda precisa melhorar sua estrutura

organizacional, devido n&o existir uma participacdo assidua dos associados nas
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assembléias gerais, segundo respostas unanimes (100%) dos empresérios entrevistados e

conforme observado nas atas das assembléias pela pesquisadora.

3.3.3 Processo

Este critério examina como a rede gerencia, analisa e melhora os fluxos de
trabalho. Os processos s@o necessarios para viabilizar as atividades da rede. De acordo
com (BORTOLASO et al.,, 2012), sd0 0s processos que operacionalizam as acbes
necessérias para o desenvolvimento da gestdo e o alinhamento dos atores
envolvidos e estdo voltados para agbes coletivas tais como: comunicacdo, marketing e
negociacdo. Para Gongalves (2000) os processos contribuem para uma melhor eficiéncia na
obtencéo de produtos ou servigcos, melhor adaptacdo a mudanga, melhor integracdo e maior
capacidade de aprendizado.

Este critério é que fornece uma nocao clara dos passos a seguir e as providencias
gue devam ser tomadas para a realizacdo de determinada atividade. Os processos sao
necessarios nas redes para viabilizar os objetivos comuns, pois organizam as atividades e
alinham os envolvidos o rumo estabelecido coletivamente pela estratégia da rede (

BALESTRIN et al., 2010). Os quadros 08 e 09 ilustram os resultados obtidos na pesquisa:

Quadro 08 — Processos Operacionais

RESPOSTAS
QUESTOES SIM NAO
N°| % |[N°| %

Existem rotinas de negociagcao com fornecedores (para tras

na cadeia de valor)? 2| 1429112] 8571

Existem rotinas internas da rede? (relagdo com associados,

) . ~ 2 | 14,29 |12 85,71
aprendizagem, inovacao)

Existem rotinas externas da rede?( Expansdo de
associados, com governos, universidades publicas e|13(92,86 |1 | 7,14
privadas)

Existem rotinas de marketing da rede (para frente na cadeia

de valor) 0 0 |14| 100

Fonte: Elaborado pela Autora
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No quadro 08, Constatou-se que a rede ainda estd aquém do indicado para alcance
de Processos Operacionais eficientes com 85,71% dos empresarios responderam gue nao
existem rotinas de negociacdo com fornecedores ( para tras na cadeia de valor) e por ndo
haver rotinas internas da rede (relacdo com associados, aprendizagem, inovacao). Essa
rotina é feita externamente pelos atores principalmente pelo SEBRAE/GO e também néao

existem rotinas de marketing na rede.

Quadro 09 — Processos Relacionais

RESPOSTAS
QUESTOES SIM NAO
N°| % |[N°| %

Existem rotinas/praticas de construcdo, disseminag¢do de uma identidade

comum para a rede? 14,29 |12 85,71

Existem préticas de internalizacdo dos associados? 0 14| 100

Existe a percepg¢do de uma imagem comum entre as empresas da rede? 21,43 |11 78,57

Existem rotinas de comunicacao entre os associados? 42,86 | 8 | 57,14

WiaO|lw|o| N

Existem rotinas para engajamento e comprometimento dos associados? 21,43 | 11| 78,57

Fonte: Elaborado pela Autora

Observou-se que a rede UNICA ainda estd aquém do recomendado para obter
Processos Relacionais competentes, por falta de rotinas de construcdo, disseminacdo e
sustentagcdo de identidade comum, de engajamento e comprometimento dos associados e
de mais comunicacdo entre os associados. Além que nao existir praticas de internalizacdo

dos associados.

3.3.4 Resultados

Este critério analisa a geracao de novos beneficios para a rede e a manutencdo dos
resultados existentes. Para Balestrin e Verschoore (2008) é esta caracteristica que aponta

como vantagens da formacéo de redes de cooperacdo a aprendizagem coletiva, o alcance
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de economias de escala, o aumento do poder de barganha, a ampliacdo do mercado, a
reducdo dos custos de transacdo, a realizacdo de economias de escopo e o fomento ao

processo de inovacgao.

Quadro 10 — Resultados Proporcionados pela Rede

RESPOSTAS
QUESTOES SIM NAO
N°| % |N°| %

A Participacdo na rede proporcionou aprendizagem para as empresas
associadas? (mercado, fornecedor, processos, ferramentas....)

A participagdo na rede proporcionou a ampliacéo das relagbes comerciais
para as empresas associadas? (novos clientes, novos fornecedores, novos |10 | 71,43 | 4 | 28,57
prestadores de servigos...)

A participacdo na rede proporcionou melhores condicbes de negociagédo
para as empresas associadas? (prazos, pre¢os, beneficios extras,|11| 78,57 | 3 | 21,43
patrocinios....)?

A participagcdo na rede proporcionou inovacdo de mercado para as
empresas associadas? (oferta de novos produtos)

14| 100 | O 0

11|78,57 | 3 |21,43

A participacao na rede proporcionou a reducdo de custos e riscos para as
empresas associadas? (custos operacionais, custos de transacao, riscos de | 11| 78,57 | 3 | 21,43
investimento...)

A participacdo na rede proporcionou a contracdo de infraestrutura e servigos
especializados para o aumento da competitividade das empresas|14| 100 | O 0
associadas? (consultorias...)

A participagéo na rede estreitou os lagos relacionais entre os associados da
rede?

12 85,71 | 2 | 14,29

Fonte: elaborado pela Autora

Verificou-se que a participagdo na rede proporcionou aprendizagem para as
empresas associadas ( mercado, produto, fornecedor, processos, etc.), contratacdo de
infraestrutura, servigos especializados para o aumento da competitividade (consultorias,
construcdo de lojas, etc), estreitou os lacos relacionais entre os associados, reducdo de
custos e riscos (custos operacionais, custos de transacao, etc), melhores condicdes de
negociacao (prazos, precos, etc), inovacdo de mercado (oferta de novos produtos, oferta de
novos servigos, etc) e ampliacdo das relacbes comerciais (novos clientes, novos
fornecedores, etc). Isto se deve a participagdo dos empresarios associados em cursos,
seminarios e palestras, visitas técnicas, viagens e visitas as feiras proporcionadas pelo

atores da rede UNICA, principalmente pelo SEBRAE/GO.



78

Quadro 11 — Resultados Absorvidos pelas empresas

RESPOSTAS
QUESTOES SIM NAO
N°| % [N°| %

Houve ampliacdo do faturamento das empresas associadas? 1319286 |1 | 7,14
Houve ampliacdo da lucratividade das empresas associadas 12| 85,71 | 2 | 14,29
Houve amplia¢cdo do nimero de funcionérios das empresas associadas? 11| 78,57 | 3 | 21,43
Houve melhorias nas instalacdes das empresas associadas? 14| 100 | O 0
Houve melhoria na credibilidade das empresas associadas? (comunidade, 14| 100 | 0 0
mercado local, regional e nacional...)
Houve aumento da confianga no proprio negdcio pelas empresas associadas? |14| 100 | 0 0
Houve aumento da autoconfian¢a dos empresarios associados? 14| 100 | O 0
A participagéo na rede melhorou a qualidade de vida dos empreséarios 13192861 1| 714
associados? ! !

Fonte: elaborado pela Autora

Com a pesquisa foi constatou-se que todos empreséarios foram unanimes em
dizerem que com a formagdo da rede UNICA gerou: melhorias nas instalacdes de suas
empresas, melhoria na credibilidade das empresas associadas, aumento da confian¢a no
proprio negocio pelas empresas da rede e aumento da autoconfiangca dos empresarios
associados, como consequéncia provocou uma ampliacdo do faturamento das empresas e
melhorou a qualidade de vida dos associados.

Estes critérios estdo positivamente inter-relacionados. Para Balestrin et al. (2010)
Isso significa que uma boa estrutura afetara de forma positiva a estratégia e vice-versa. E o
mesmo pode ser afirmado em relacao aos demais critérios.

Estes quatro critérios/caracteristicas (estratégia, estrutura, processo e resultado)
abordados, reinem um conjunto de elementos que sdo essenciais a avaliacao da gestédo de

uma rede de cooperacao e atores envolvidos.

3.4 ANALISE DAS PRATICAS DE APRENDIZAGEM IDENTIFICADAS
NA REDE

Elaborou-se a Andlise da rede por meio de uma entrevista semi-estruturada, in loco

aos 19 empresarios que compdem a rede, o que permitiu a identificacdo de trés principais



79

praticas desenvolvidas na UNICA que s&o: capacitacdo continuada, participacdo em feiras e
visitas técnicas empresariais.

Estivalete et al. (2012) dizem que as praticas de aprendizagem interorganizacional
tem se constituido em respeitaveis instrumentos na formulagdo e no desenvolvimento de

estratégias para as empresas que atuam em forma de rede.

3.4.1 Capacitacao continuada

Sobre as praticas de aprendizagem em si, 0s empresarios disseram que 0s
consultores do SEBRAE dirigiam-se até a UNICA, para juntos executarem seus trabalhos.
Sucedeu também, de os parceiros irem as empresas para programar alguns trabalhos de
interesse do grupo. Outras vezes, a propria rede dirigiu-se aos parceiros, visitando-os e
tomando decisfGes importantes para o futuro do grupo. No que tange ao SEBRAE/GO,
ocorre até hoje um acompanhamento sistematico ao grupo.

Houve um trabalho dos consultores que visava detectar as necessidades iniciais e
futuras do grupo. O consultor dirigia-se a reunido da associacdo e buscava sensibilizar o
grupo sobre a importancia das capacitacbes, ao mesmo tempo em que atuava ha
identificacdo das necessidades ja existentes da UNICA.

Uma das primeiras capacitacbes que o SEBRAE/GO levou aos associados da
UNICA, em 2008, foi fruto do Movimento Mundial do Empreendedorismo, acdo promovida
pelo SEBRAE/GO na localidade, através de consultorias coletivas durante a Semana Global
de Empreendedorismo. Neste evento foram debatidas com os presentes assuntos sobre a
legalizacdo de empresas, questdes trabalhistas e tributarias. Segundo um consultor do
SEBRAE/GO “Um dos principais problemas enfrentados pelos empresarios locais na época
da formalizacdo da UNICA era a informalidade que deveria ser combatida com

informacao”.
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O SEBRAE/GO junto aos confeccionistas de lingerie de Taquaral e Regiéo realizou-
se ainda em 2008, a segunda semana do empreendedorismo, realizada em Taquaral,
conforme explica um consultor: “Na oportunidade, as agbes priorizaram a melhoria do
processo de producgdo das industrias de lingerie e da diminuigdo dos custos de fabricagao”.

Os entrevistados disseram que as capacitacdes foram realizadas por intermédio de
parcerias firmadas com as instituicdes para oferta de cursos. Os empresarios associados da
UNICA participaram durante os anos de 2009 a 2014, de capacitaces nas areas de Custos,
Vendas, Vitrine, Atendimento ao Cliente, Sucesso e Conexao em design, Gestdo Visual de
Loja, Formacdo de Vendas, Como Administrar sua Empresa, Marketing Internacional,
Planejamento para Internacionalizar, ética Profissional, Gestdo de formacédo de layout,
Negociacao, entre outros. Estas atividades |lhes proporcionaram uma nova visdo de negdécio
e das técnicas necessarias para gerir suas empresas.

A aprendizagem no portal corporativo assume o papel de ferramenta que
oportuniza a troca de experiéncia e conhecimentos, funcionando também como uma
plataforma virtual de treinamento. Esta é uma importante dimenséao, pois esta diretamente
ligada a criacdo do conhecimento, seja ele tacito ou explicito (SENGE, 2006).

A sequéncia na realizagdo das praticas de aprendizagem, durante os anos de 2009
a 2014, foi motivada por uma légica decorrente das necessidades identificadas a cada nova
reunido e da visdo de negdcio que ia se aprimorando na mente de cada empresario, a partir

dos conhecimentos acumulados. Isso se evidencia nas palavras de dois dos entrevistados:

“A gente percebeu que houve uma quebra de paradigma, onde as pessoas
deixaram de serem ilhas de individuais de trabalho para uma rede” (E03)

“A gente viu que trabalhar em rede exige uma mudanc¢a do comportamento
dos empresarios no sentido de ser menos individualista e mais colaborativo”
(E08)

O testemunho desses dois empresarios fornece indicios de que, em uma rede,
certos comportamentos precisam ser concedidos, o que envolve mudancas em aspectos

culturais.
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Plaskoff (2003) avalia que em aliancas estratégicas a aprendizagem pode decorrer
da interacdo de diferentes atores com competéncias heterogéneas e distintas. Os
participantes (individuos ou organizacdes) trariam, portanto, diferentes conhecimentos,
preliminarmente configurados para a atividade em rede e, a partir das interacdes,
negociariam diferentes perspectivas, criando o ambiente para que ocorra a producdo de
conhecimento.

Percebe-se que dessa forma uma das maneiras de se entender a aprendizagem
em rede seria como o resultado do alinhamento dessa interag@o ocorre, considerando-se 0s
diferentes posicionamentos dos atores e a pressuposicdo que devem convergir para uma
perspectiva comum.

As redes de cooperagdo podem exercer a tarefa de suprir as necessidades de
capacitacdo dos associados por meio de treinamentos bem como melhorar o desempenho
das empresas mediante a elaboracdo de consultorias especificas qualificadas, nas diversas
funcbes da empresa tais como: marketing, vendas, producdo, financas (BALESTRIN e
VERCHOORE, 2008)., mas também proporcionar solugbes relacionadas com o
desenvolvimento de sistemas de informacdo e de comunicacdo para disseminacdo
eletrénica de informacdes e solugbes entre seus associados.

Segundo SEBRAE/GO foi oferecido o Seminario EMPRETEC, para proporcionar
aos seus participantes a melhoria no seu desempenho empresarial, maior seguranga na
tomada de decisdes, a ampliagdo da visdo de oportunidades, dentre outros ganhos,
aumentando assim as chances de sucesso empresarial. Como relata um empresario:

“Foi oferecido o curso EMPRETEC pelo SEBRAE/GO para todos os associados da
UNICA, com cingiienta por cento de desconto” (E14).

Outro empresério frisou que:

“Ap0Os a conclusdo do seminario com base nos conhecimentos adquiridos
apliquei imediatamente mudancas em meus produtos e servigos” (E02).
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Todos os empresarios entrevistados da UNICA foram enfaticos em dizerem que
depois da concluséo do seminario EMPRETEC houve um aumento dos seus lucros.

O EMPRETEC é um seminario que tem por objetivo desenvolver, nos participantes,
caracteristicas de comportamentos empreendedores. O programa foi desenvolvido pela
Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU), visando o fortalecimento destas caracteristicas
empreendedoras. O participante deverd primeiro identificar seu potencial empreendedor e
verificar quais sdo seus pontos fortes e fracos (SEBRAE/NC).

A maioria dos empresarios entrevistados foi unanimes em dizer sobre a
importancia da cooperacdo entre atores para crescimento e desenvolvimento de suas
empresas. Alguns foram mais longe citando a cooperacdo para sobrevivéncia de suas

empresas, conforme declaracdo de um empresario:

“No comego, estava totalmente desacreditada que a formacdo da UNICA
pudesse contribuir para a minha empresa, mas resolvi participar, pois as
coisas estavam muito dificeis por aqui”. (E05)

Essa evidéncia pode indicar que muitas das empresas entravam na rede como uma
decisdo estratégica de competitividade, mas também como uma alternativa de
sobrevivéncia.

A cooperagdo entre empresas tem-se destacado com uma configuracdo
organizacional alternativa, em resposta as crescentes transformacdes econdmicas ndo mais
suportadas pelas estratégias das empresas que operam de forma individual (CHILD et al.,
2005).

Para Castells (1999) e Todeva (2006), a cooperacao entre empresas visa tornar as
empresas mais flexiveis e adaptaveis ao cenario mercadoldgico cada vez mais instavel e
incerto, mediante o estabelecimento de uma relacdo baseada na associacdo, na
complementaridade, no compartilhamento do conhecimento e na troca de informacoes,

como possibilidade concreta para o desenvolvimento organizacional.
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Observou-se uma expectativa muito grande por parte dos entrevistados em relagcéo
a contribuicdo que a UNICA trouxe para suas empresas através dos cursos e consultorias

por parte do SEBRAE/GO, conforme relato de quatro (04) empresarios:

“Eu tinha pouco conhecimento na area empresarial, com 0S cursos e as
consultorias hoje minha empresa é informatizada, tem reconhecimento da
marca, vendo para mais lugares, possui pecas diferenciadas e layout de
producéo” (E09);

“Eu ndo sabia nem quanto custava o meu produto, hoje minha empresa é
cem por cento viabilizada” (E11);

“Mesmo sem ter atingindo grandes resultados nas vendas ap6s ter entrado
na UNICA, o importante é que agora estou seguro das reais possibilidades
de minha empresa crescer, esperan¢a que eu nao tinha antes de entrar na
associagao” (E04);

“Com os cursos e consultorias que recebi, minha empresa ganhou félego e
cresceu, pois antes a gente ndo entendia nada do que praticamente a gente
faz hoje” (E13).

Le Boterf (2003) aponta alguns componentes necessarios para que se estabeleca
uma competéncia coletiva, a saber: a) um saber elaborar representacdes compartilhadas — a
condicdo aqui é a convergéncia das referéncias individuais na direcdo de referencial
comum; b) um saber comunicar-se — este componente prevé a criagdo de um vocabulario
técnico, um cédigo de linguagem proprio a natureza do negécio e desta forma poder ser
compartilhado entre as pessoas; c) um saber cooperar — para que a competéncia coletiva
aconteca, € necessario haver conhecimento compartiihado; e d) um saber aprender
coletivamente da experiéncia — para que a competéncia coletiva seja possivel, e necessario
gque as pessoas envolvidas possam tirar licbes de aprendizagem das experiéncias vividas no
grupo.

Observou-se que o papel dos consultores nessa pratica era o de auxiliar os
associados a analisarem suas préticas, tanto internas, como externas com 0s parceiros da

rede, como se verifica as palavras de um empresario:

“Os consultores tiveram papel determinante nessas praticas porque
orientavam e ensinavam a gente como se ensina aluno na escola”. (E11)
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As préticas foram identificadas, pelos consultores dos atores externos para trazer
as capacitacdes necessarias para suprir as caréncias da rede. O programa de
capacitacdo continuada teve como principio a reavaliagcdo e o fortalecimento de novas
praticas de aprendizagem do grupo ao garantir, no processo de formacao, a analise dessas
praticas de aprendizagens.

Através da prética de capacitagdo continuada, observou-se que houve uma
viabilizacdo e ressignificacdo das antigas praticas vivenciadas na associacdo que, segundo
(SCHON, 2007), denota a nogdo de necessaria aprendizagem. Isso possibilitou novos
aprendizados e, conseqglientemente, um salto qualitativo isto €, alavancagem de novos
conhecimentos e novas posturas relacionadas ao comportamento do grupo, tanto entre os

associados, quanto no tocante aos relacionamentos externos vivenciados na rede. Como

manifesta um empresario ao dizer:

“Nés néo tinhamos conhecimento de nada, era tudo zero. muitos cursos, o0
gue possibilitou todas essas mudancas foram esses cursos, principalmente
aqueles direcionados com as posturas ligadas aos relacionamentos
interpessoais e ao associativismo, que foram ferramentas muito importantes
e que fizeram com que os associados pudessem mudar internamente e se
adequar as necessidades de mercado”. (E13).

Este estudo identificou que as empresas apresentaram melhorias nos seus
processos empresariais, sobretudo na producdo. Muitos dos problemas foram solucionados
pela busca coletiva de solugcdo, no que se refere a capacitacdo proporcionada pelos
fornecedores. Dentre estas solugbes destaca-se o treinamento e manuseio de maquinas (
ocasido em que 0s empresarios tem a oportunidades de aprimorar seus conhecimentos ) e
de buscar novas técnicas por intermédio das consultorias particulares.

A competéncia coletiva “é um resultante que emerge a partir da cooperagao e da
sinergia existente as competéncias individuais” (LE BOTERF, 2003, P. 229). Dessa forma, a
compreensdo da competéncia coletiva ndo pode ser obtida pela simples soma de
competéncias parciais ou adquiridas por si mesmas. E necessaria a visdo de conjunto das

relagdes estabelecidas entre as competéncias individuais em si e a propria empresa, o0 que
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pode ser considerada como um sistema de competéncias. A nocdo de competéncia
coletiva ndo se reduz, portanto, aquela das equipes com responsabilidade ampliada ou
organizada por uma unidade empresarial. Ela € uma competéncia em rede de cooperacéo.
A dindmica de socializacdo de conhecimento ocorreu a partir de uma intensa inter-
relacdo social que acontece de maneira formal e informal entre os empresérios, conforme

relato de um empreséario:

“Nas reunibes da associagao os colegas transmite as experiéncias que tém
0s demais colegas, relatam experiéncias relacionadas compra, venda e
producéo” (E02).

Esse ambiente de alta interacdo proporciona aprendizado coletivo para as
empresas, conforme relata Nonaka e Takeuchi (1997), cada empresa evolui a partir do
conhecimento e das experiéncias de outras.

Métodos como esses contribuiram para subsidiar o direcionamento das estratégicas
da formacdo e acompanhamento das praticas de aprendizagem dos integrantes da rede,

conforme evidencia a fala de dois associados:

“Antes minha empresa nao tinha nenhum controle financeiro, eu ndo sabia,
por exemplo, quanto custava os meus produtos, hoje aprendi fazer planilha
de preco, planejar meu produto” (E11);

“Com os cursos, as imitagdes acabaram na minha empresa, agora, 0s
desenhos de todas as pegas séo criados na propria fabrica” (E01).

Para Balestrin (2005), no que se refere aos contextos acima citados pelas
empresas, as organizacdes, em rede, alternam relagbes de competicdo e de cooperacéo,
visando a complementaridade de recursos tangiveis e intangiveis para uma competitividade
sustentada a longo prazo.

Observou-se que por meio dos cursos 0s empresarios obtiveram a oportunidade de
aprender algo inovador e que fosse capaz de agregar valores sobre as atividades que

geraram aprendizagem coletiva na pratica diéaria, como informa um entrevistado:
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“A gente foi analisar o que aprendemos através dos cursos feitos, vimos o
que a gente estava fazendo era certo, comegou a se questionar 0s
processos, que a gente poderia implantar melhorias como, por exemplo:
lancamento de colecdo por conta prépria, ou seja, pagando consultores”.
(E14).
Verificou-se que outro exemplo que apresentou novas possibilidades de
aprendizagem para os empresarios da UNICA, que ainda esta acontecendo, foi o seminario

sobre Internacionalizacdo Competitiva, que tem adesdo de doze associados, conforme

relata um empresario:

“Estamos pensando em exportar nossos produtos e também podemos
contribuir mais para o desenvolvimento econdémico da regido” (E06).
Indagou-se sobre as conquista alcangadas pela rede ao longo dos trés primeiros

anos de capacitacdo e um dos entrevistados revelou:

“A partir do momento em que entrei na rede, comecei a ver o quanto era
pequeno o meu negdcio (...) eu nao tinha controle de custo e ndo sabia
administrar (...) comecei a participar de cursos e descobri as solugdes”.
(EQ7).

Houve um processo que levou os associados da UNICA a analisar os cursos feitos

e a reformula-los, profissionalizando-se, como relata um associado:

“Eu tenho tanto necessidade esté inovando, que hoje pago consultores para
estar na minha empresa me ensinando” (E11).

Constatou-se mediante este trabalho que os associados da UNICA n&o fazem suas
compras e nem o planejamento estratégico em parcerias. Isso vem de encontro com a
afirmacéo de Axelrod (2010), que os antecedentes que desencadeiam a cooperacdo estdo
intimamente relacionados com o auto-interesse dos envolvidos. Entretanto, o simples desejo
de associar-se a determinado grupo n&o motiva as acdes conjuntas (BALESTRIN e

VERSCHOORE, 2008). Para que as relacdes colaborativas sejam ampliadas é
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indispensavel que existam objetivos comuns predeterminados e de maneira satisfatoria,
mediante 0s quais se constitui a cooperacao entre atores independentes (BERNARD, 1979).

Assim, a aprendizagem acontece por intermédio das continuas espirais de estagios
de avaliacdo da acfo, da acio e da reavaliacdo da acdo (SCHON, 2007) a partir de um

processo reflexivo continuado.

3.4.2 Participacao em feiras

A partir da andlise da pratica da Capacitacdo continuada ressaltou-se o surgimento
de uma subprética denominada de Participagdo em Feiras. Essa prética surgiu da interagédo
da rede interna com as instituicoes.

O grupo acredita que os espacos de diadlogo e discussao sao vivenciados tanto na
rede interna, por intermédio do convivio entre 0s empresarios e suas equipes de trabalho,
como também por meio da interacdo da rede interna com os fornecedores, clientes,
associacoes, instituicbes e consultores. No entanto, constatou-se que a pratica de
participacdo em feiras fomenta uma troca maior de experiéncias, pois realidades diversas
vao interagir, o que amplia a visdo empresarial do grupo, conforme foi relatado por um

empresario:

“Para mim foi muito importante, aprendi sobre tendéncia, inovacao,

negociagado € modelagem” (E11).
A conjuntura no qual se produz essa pratica de aprendizagem é considerada
interorganizacional, ou seja, se desenvolve entre organizagfes. No ambito da atuagédo em

feiras, conforme foi testemunhado por um empresario:

“As feiras séo locais onde pessoas que estdo unidas pelo mesmo interesse
podem se reunir para discutir, dialogar e trocar idéias sobre as atualizacdes
gue envolvem o setor de confeccdo” (E14)
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Observou-se, nesta pesquisa, que na pratica de participacdo em feiras os
associados tiveram oportunidades de trocar experiéncias (com outros empresarios,
fornecedores, clientes, etc.), estimulando o surgimento de novas ideias e ampliando a visao
do grupo, possibilitando o fechamento de contratos, a compra de maquinério de ponta, bem
como a resolucdo de gargalos por meio da observacéo de préticas ja realizadas em outros

locais. Isso foi destacado por um empresario:

“A troca de informagdo entre empresarios durante as feiras serve como
consultoria e vocé descobre que o ganho é muito grande, a experiéncia
daquele empresario que vocé esta conversando, séo valiosissimas”. (EOL).

Para Schoén (2007), a aprendizagem acontece como um processo no qual o modelo
vivenciado no passado auxilia o individuo a ver um fenbmeno como semelhante o outro,
mas nao igual, podendo suceder variagbes. Portanto, o0 modelo é responsavel por gerar o
sentido de continuidade entre as praticas de aprendizagem através do tempo, dessa
maneira para (SCHON, 2007), ha uma reflexdo de comparacdo de praticas de
aprendizagem anteriores com as atuais, atendendo-se para as variacbes presentes nas
novas praticas de aprendizagem e de criar novas alternativas para 0s problemas
apresentados por elas, realiza-se o processo de aprendizagem.

A participacdo em feiras € um momento propicio a partilha de conhecimentos, o que
pode ocasionar a geracdo de aprendizagem. E por isso o SEBRAE/GO empreendeu, em
parceria com a FIEG, uma viagem com os empresarios da UNICA, para visitar a Mode City
Paris, considerada a maior feira de lingerie do mundo. A missao técnica empresarial
aconteceu no final de julho de 2013. A capital francesa é considerada o centro mundial da
moda, sendo o setor de lingerie o carro-chefe do setor.

Segundo o SEBRAE/GO, o objetivo principal da missdo foi enfatizar novas
parcerias, agregar conhecimento amplo e principalmente que os empresarios da UNICA

conhecessem novos designs, formas de produto, venda e relacionamento com o cliente, ou
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seja, que 0s empresarios tivessem contato com pontos que pudessem trazer e acrescentar

em suas empresas. Isso foi testemunhado por um empresario:

“Nao so6 tivemos contato com o universo de cores e acessoérios que irdo
dominar o setor, recebemos também palestras organizadas pela diretoria
da empresa que produz a Mode City Paris, além de conhecermos estilistas
famosos” (E11)

Contudo, os empresérios ndo se deslocaram a Paris para copiar conceitos e formas
de trabalho. E o que diz o gerente do Centro Internacional de Negocios da Confederagéo

Nacional da Industria ( CNI ) e da FIEG, conforme relato de um diretor da FIEG:

“As missoes organizadas pela CNI tém o aspecto de colocar os empresarios
em contato com o que acontece no mercado internacional. Nessa feira, por
exemplo, mais de 500 empreséarios expdem seus produtos para mais de 15
mil visitantes. Nesse sentido, a missédo foi para verificar o que esta se
usando em termos de produtos e tendéncias, assim os brasileiros foram
comparar e verificar a qualidade de seus produtos com o que é feito na
Europa, pois, dessa forma, poderdo saber o nivel do que devera se feito
para competir nesse mercado competitivo. Um desses conceitos foram os
desfiles, em Paris, os empresarios assistiram varios desfiles”.

Segundo a CNI, houve aprimoramento e, apés a feira de Paris, até a mentalidade

dos empreséarios mudaram, como relato de dois (02) empresarios:

“A missdo foi boa, pois, tive a oportunidade de conhecer tendéncias de
moda, fora o0s outros aspectos, como tecido, acabamentos, etc.”
(Empresario 14).

“As empresas de Taquaral tém potencialidade para surpreender o mercado
internacional, desde que facamos algumas mudancgas, como fazer mais
investimentos em maquinario, empreender cursos na area de design,
principalmente para formar pessoas que facam nossos modelos j4 no
formato internacional” (E11).
O contexto no qual se produz essa pratica é considerado interorganizacional, ou
seja, se desenvolve entre organizacfes. No ambito da atuacdo em feiras, observou-se que

sao locais nos quais as pessoas estéo ligadas pelo mesmo interesse podem se reunir para

discutir, dialogar e trocar ideias sobre as atualizacdes que envolvem seus negécios.
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3.4.3 Visitas técnicas empresariais

Os associados da UNICA ja participaram de varias visitas técnicas dentro do Pais,
tais como: a cidade de Nova Friburgo, no Rio de Janeiro, o Saldo Moda Brasil em Sao
Paulo, Juruaia em Minas Gerais, Pontalina/Goids e Paris-Franga entre outras, para
conhecer as ultimas tendéncias do setor e buscar fornecedores de matérias-primas.

As visitas técnicas empresariais acontecem na maioria das vezes quando 0s
empresarios vao as feiras, quando contatam com as grandes empresas, fornecedores de

matéria-prima e maquinarios. Conforme testemunhado por um associado:

“Sao feitas visitas nas indUstrias e cada empresario mostra o seu sistema
de producdo, o sistema de compra de mercadorias, o sistema de vendas e,
a partir dai, comecamos a analisar o que pode ser melhorado nas nossas
empresas”(E04)
As visitas técnicas feitas nas empresas podem ocasionar a geracdo de
aprendizagem nos grupos que participam. Um empresario entrevistado diz que assim que

voltou de Paris, fez duas mudangas imediatas em sua loja, conforme o que observou nas

lojas visitadas:

“A primeira foi apresentacdo de meus produtos, que ficavam nas araras e as
coloqguei em cabides; a outra foi relacionada a musica ambiente, devido eu
ter observado que as lojas de Paris tinha musica ambiente, dai eu coloquei
o ambiente ficou mais agradavel tanto para os clientes quanto para os
funcionéarios” (E11).

Portanto, acredita-se que os momentos informais de partiiha e dialogo das
experiéncias socioprofissionais e da reflexdo critica sobre esses conhecimentos socializados
sao considerados ocasides de grande realizagdo de aprendizagens coletivas (BISPO, 2013).
As conversas sobre cole¢do como afirma um empresario:

“Nao havia langamento de cole¢do em Taquaral, durante a viagem de Paris,
eu pude entender todo o processo de lancamento de uma colecao e, assim

gue cheguei, ja iniciamos, em parceria com SEBRAE E SENAI, o projeto do
lancamento da minha empresa, e hoje, eu sei escolher melhor tanto as
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modelos quanto a trilha sonora para a apresentagdo dos meus produtos”
(E11).

Balestrin e Verschoore (2008) dizem que o conhecimento nasce em um nivel
individual, sendo expandido pela dinAmica da interacdo para os niveis organizacional e
interorganizacional. Foi o que aconteceu no langamento e colecdo em Taquaral, iniciada por
um empresario e hoje, sdo muitos empresas que fazem na cidade segundo o exemplo.

Outro aprimoramento citado pelo mesmo empresario foi:

“E que durante a missao técnica em Paris, viu outra tendéncia do mundo é a
moda maior, ela conta que ja entrou em contato com seu fornecedor e que,
juntos, estdo estudando aumentar o tamanho do bojo, e que pretende no

futuro proximo langar uma colecdo para essa area, visando o mercado
exterior, visto que ja exporta para a Africa”. (E11).

Na medida em que os relacionamentos entre organizacbes evoluem as
competéncias organizacionais mudam, os objetivos sdo redefinidos e, consequentemente, a
dindmica da aprendizagem e as interac¢des entre o grupo se modificam (IYER, 2002).

Nesta pesquisa observou-se que as visitas técnicas  proporcionaram aos
associados da UNICA acumulo de conhecimento e troca de informagées por intermédio da
aprendizagem coletiva e acumulo de capacidade tecnoldgica, permitindo-lhes estar em
constante processo de inovacdo quanto ao design da moda para roupa intima, diversificacdo
de materiais, equipamentos de ponta, como também no tocante a informacé&o e inteligéncia

competitiva, como relata dois empresarios:

“Na visita que fizemos no Pélo de lingerie de Juruaia/MG, observamos que
a cidade era pequena igual a nossa e as empresas tinham suas lojas;
chegando a Taquaral nos construimos nossas lojas, que antes funcionava
na prépria confec¢do” (Empresario 14).

“Durante as visitas técnicas agente descobre que o ganho é muito grande,
gue vocé tem um gargalo que aquele empresario que vocé ja esta
conversando, ele ja passou, e ndo vamos repetir, entdo essas dicas sao
assim de ouro”. (E02.)
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Nessa linha de pensamento e na visdao de Nonaka, Toyama e Conno (2002), um
fator estratégico para as organizacdes € a potencialidade em criar novos conhecimentos,
gue é muito mais relevante do que a tentativa de gerencia-lo.

Neste Estudo observou-se que uma das respostas unénimes obtidas na pesquisa
foi de que o maior ganho por meio da formagdo da UNICA foi o acesso de novos
conhecimentos entre as empresas associadas. Os conhecimentos compartilhados que mais
trouxeram beneficios para os associados foram sobre processos de producéo, fornecedores,
matéria-prima, tecnologias e mercado.

E fundamental que as praticas de aprendizagem interorganizacional identificadas
na rede UNICA em conversdo de conhecimento e seus modos de interagdo foram as
seguintes, conforme apresentado no quadro 12:

Quadro 12: Modos de conversdao de conhecimento e interagdo com as praticas de
aprendizagem interorganizacional da rede UNICA

Socializagdo | Conversdo de conhecimento | Visitas técnicas empresariais, Viagem

tacito em conhecimento e visitas a feiras, Confraternizagfes e
tacito; Encontros informais.
Externalizacdo | Conversao de conhecimento | Assembléias formais e Processos
tacito em conhecimento coletivos de tomada de decisao.
explicito;

Combinagdo | Conversao de conhecimento | Espaco de comunicacdo eletrénica e
explicito em conhecimento | Cursos e palestras.
explicito;
Internalizagdo | Converséo de conhecimento | Novos conceitos de gestdo e Novas
explicito em conhecimento | préticas de producéo.
tatico.
Fonte: Adaptada pela autora a partir Balestrin (2005) e Nonaka e Takeuchi (1997).

Bispo (2013) relata que um ativo importante de conhecimento de uma empresa é
capacidade de criar continuamente novos conhecimentos.

Nesta pesquisa foi constatado que, em Taquaral e regido, mesmo as empresas que
ndo sdo associadas a rede enriqueceram apenas pelo aprendizado por observar e repetir as
acOes das empresas associadas & UNICA realizavam, como por exemplo, construcéo de

lojas, com lindas vitrines.
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Isso vem de encontro com os ensinamentos de (LAVE e WENGER, 1991), que
relatam: a aprendizagem situada, em razao do entendimento de que os individuo aprendem
por intermédio de observacdo e interacdo com os atores integrante do grupo social. Para
complementar essa abordagem (ANTONELLO, 2007), considera essencial, no ambito de
aprendizagem situada, a ideia de que o aprendizado sempre se verifica em funcdo da
atividade desenvolvida, como também do contexto e cultura no qual esta situada, porquanto

0 conhecimento € visto como co-produzido pelas pessoas e a situacéo.



CONSIDERACOES FINAIS

A proposta desta pesquisa foi investigar quais as principais praticas de
aprendizagem interorganizacional e inovacdes existentes nas organizagdes associadas na
rede Unido dos Confeccionistas de Taquaral/Goias e regido (UNICA/GOIAS), mapeando a
rede por intermédio de softwares para a identificacdo das organiza¢fes parceiras e do tipo
de cooperacéo existente entre essas organizagdes.

Neste estudo buscou-se explicar que o bom resultado das préticas de praticas de
aprendizagem interorganizacional, esta diretamente relacionado com a interacédo sinérgica
entre o grupo, no qual a rede pode ser considerada ndo s6 como um canal de transferéncia
de conhecimento, mas também como um espaco que o conhecimento frutifica por meio dos
relacionamentos com 0s atores internos e externos.

Durante a pesquisa, se observou que a interacdo social resultante da configuracao
em rede teve influéncia positiva na dindmica da aprendizagem interorganizacional das
empresas associadas porque surgiram, no contexto da UNICA, vérias praticas de
aprendizagem que dificilmente seriam encontradas caso estas empresas de Taquaral e
regido, estivessem trabalhando de maneira individualizada.

Apéds a analise dos resultados obtidos, notou-se que as empresas associadas
tiveram acessos a novos conceitos e know-how de producdo, conhecimento de
fornecedores e representantes, conhecimento sobre novas tecnologias e matérias-primas,
criacdo de suas marcas e novos designs de produtos. Isso é conseqiiéncia do aprendizado
das empresas, que ja estao contribuindo para a melhoria dos processos de producéo e para
o lancamento de novos produtos pelas empresas, como por exemplo: langcamento de
colecdo, além de melhor compreenséao do sistema cooperativo empresarial.

Constatou-se a vivéncia de situagbes formais e informais de aprendizagem
interorganizacional, que ofereceram chances aos empresarios da UNICA, para que

pudessem compartilhar habilidades, experiéncias, emo¢des e know-how, por meio de
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comunicacéao face a face. Isso promoveu na rede um ambiente de intenso compartilhamento
de conhecimento tacito, recurso fundamental para a sustentabilidade de vantagens
competitivas em longo prazo.

Apds o estudo da UNICA, como sugestdo de melhoria desta associacdo seria
interessante que o planejamento estratégico fosse realizado em parceria, com discussao
nas reunides da rede com a presenca de todos ou de maioria dos empresarios associados e
que a construcdo da estratégia pudesse ser conciliada entre os mesmos. As metas ja
existentes deveriam ser discutidas e monitoradas, como também aquelas que deve integrar
acOes futuras a serem executadas pelo grupo, porque 0 planejamento de a¢fes conjuntas
também favorece a mudancga e a adaptacdo de algumas préaticas de aprendizagens, dentro
as quais a da compra conjunta. Além disso, reforca a necessidade de processos
documentados com fluxos de operagbes definidas para viabilizar os objetivos comuns,
organizar as atividades e alinhar os associados no rumo estabelecido coletivamente pela
estratégia da rede. E como ultima sugestdo, seria muito proveitoso implantarem o0s
programas de: marketing, expansdo e negociacdo das empresas associadas através da
rede de associados.

Sugere-se para estudos futuros que indaguem o estudo da gestdo da rede,
buscando aperfeicoar ou interrogar os resultados apresentados nesta dissertagcdo, pois tais
medidas tém o intuito de contribuir com o processo de melhoria da UNICA, em termos de
infraestrutura empresarial e de gestdo participativa, viabilizando em uma perspectiva de
médio e longo prazo, o desenvolvimento do setor. A partir das questdes norteadoras deste
estudo, torna-se fundamental que a UNICA possa esta fomentando as conexdes existentes
entre 0s agentes empresariais e institucionais por meio dos principios que norteiam o capital

e a sociedade num todo.
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APENDICE A

Este apéndice apresenta o roteiro que serviu como instrumento utilizado para realizar

as entrevistas com os empresarios da UNICA.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Detalhe como aconteceu as praticas de capacitagdo na rede?

Quem séo os atores envolvidos na préatica de capacitacao?

Quais as primeiras capacitacfes recebidas no grupo?

Como eram priorizadas as capacita¢des a serem ministradas no grupo?

Apos trés de anos de capacitacao continuada, o que foi viabilizado nessas praticas?

Detalhe como aconteceu as praticas de participacdo em feiras e de as visitas técnicas?

Qual o critério de escolha das feiras a serem visitadas pela UNICA? E das visitas técnicas?
Quais os ganhos e quais as conquistas da rede a partir dessas praticas de
capacitacbes?

A troca de experiéncias, as discussdes e o didlogo fomentado durante as feiras e visitas

técnicas trouxeram beneficios para a rede? Quais?

10) Os consultores tiveram papel determinante nessas praticas? Qual?
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ANEXO A

Este Anexo apresenta a entrevista que foi elaborada pela UNISINOS, através do
Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Negdécios e adaptada pela autora deste

estudo que serviu como instrumento utilizado para realizar as pesquisas com 0S

empresarios da UNICA.

1) CRITERIO
ESTRATEGIA

FORMULACAO DA
ESTRATEGIA

IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA

a)A rede tem claramente
definido um conjunto de
objetivos que pretende
alcancar em longo prazo?

b) H& envolvimento de todos
0os associados da rede?
Participam do planejamento
estratégico? Quem participa
mais/menos? Ha espaco para
sugestdbes de todos os
associados?

c) As empresas participantes
da formulacdo  estratégia
compartilham informacdes
relevantes para o
planejamento?

a)A rede adota procedimentos
de acompanhamento da
realizacdo das acbBes e do
alcance dos objetivos?

b) Séo realizadas reunibes
periodicas para o]
acompanhamento e ajuste do
que foi formulado
inicialmente?

Cc)As acbes dos associados
estdo alinhadas a estratégia
da rede? (fachadas, layout,
fornecedores, promogodes, mix
de produtos...)

d) A rede possui mecanismos
de motivagéo para 0
alinhamento estratégico dos
seus associados? ( acbes de
comunicagao interna,
endomarketing....)

2)CRITERIO
ESTRUTURA

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL DA
REDE

a)Os instrumentos contratuais
da rede sdo disseminados,
adotados e revisados
/atualizados periodicamente?

Por exemplo: utiliza estatuto
social, regimento interno,
cédigo de ética, manuais etc?




b) H& uma participacdo
assidua dos associados nas
assembléias gerais?

c) As equipes e conselhos
compostos por associados sdo
efetivamente ativas? (ética,
fiscal, marketing, negociacéao,
expansao...)

d) Os associados tém
conhecimento das decisbes e
acoes em andamento?
(sistema de TI, atas, informes,
intranet...)

e) Existem canais para que 0s
associados proponham
sugestdes de melhorias para a
rede? (site, ouvidoria, foruns)

3) CRITERIO
PROCESSO

OPERACIONAIS

RELACIONAIS

a)Existem rotinas de
negociacdo com fornecedores
(para tras na cadeia de valor)?

b) Existem rotinas internas da

rede? (relacéo com
associados, aprendizagem,
inovacao)

c) Existem rotinas externas da
rede?(Expansao de

associados, com governos,
universidades  publicas e
privadas)

d) Existem rotinas  de

marketing da rede (para frente
na cadeia de valor)

a) Existem rotinas/préaticas de
construcdo, disseminacdo de
uma identidade comum para a
rede?

b) Existem praticas de
internalizacéo dos
associados?

c) Existe a percepgédo de uma
imagem comum entre as
empresas da rede?

rotinas de
entre 0s

d) Existem
comunicacgao
associados?

e) Existem rotinas para
engajamento e
comprometimento dos
associados?
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4)CRITERIO PROPORCIONADOS PELA OBSORVDOS PELA
RESULTADO REDE EMPRESA
a) A Participacdo na rede|a) Houve ampliacdo do
proporcionou  aprendizagem | faturamento das empresas
para as empresas | associadas?
associadas? (mercado,
fornecedor, processos,
ferramentas.) b) Houve ampliacao da

b) A participagdo na rede
proporcionou a ampliagdo das
relagbes comerciais para as
empresas associadas? (novos
clientes, novos fornecedores,
novos prestadores de
servigos.)

c) A participagdo na rede
proporcionou melhores
condi¢cbes de negociacdo para
as empresas associadas?
(prazos, precos, beneficios
extras, patrocinios.)?

d) A participacdo na rede
proporcionou inovagdo de
mercado para as empresas
associadas? (oferta de novos
produtos)

e) A participacdo na rede
proporcionou a reducdo de
custos e riscos para as
empresas associadas? (custos
operacionais, custos de
transacéo, riscos de
investimento...)

f) A participacdo na rede
proporcionou a contracdo de
infraestrutura e servicos
especializados para o]
aumento da competitividade
das empresas associadas?

lucratividade das empresas
associadas

c) Houve ampliagdo do
nimero de funcionarios das
empresas associadas?

d) Houve melhorias nas
instalagbes das empresas
associadas?

e) Houve melhoria na
credibilidade das empresas
associadas? (comunidade,

mercado local, regional e
nacional...)
f) Houve aumento da

confianga no préprio negdcio
pelas empresas associadas?

g Houve aumento da
autoconfianca dos
empresarios associados?

h) A participacdo na rede
melhorou a qualidade de vida
dos empresarios associados?
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(consultorias...)

g) A participagdo na rede
estreitou os lagos relacionais
entre os associados da rede?




