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Resumo

O foco deste estudo estd na busca de um entendimento sobre como ocorrem os processos de
aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional em duas redes horizontais do
elo do varejo do agronegdcio pertencentes ao segmento supermercadista. Assim, 0s objetivos
deste trabalho consistem em: (i) propor um framework de andlise do processo de
aprendizagem entre organizagdes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais
horizontais, articulando a aprendizagem nos niveis individual, organizacional e
interorganizacional e aplica-lo em redes e; (ii) estabelecer relagdes entre os construtos e as
categorias que compdem o framework. A presente pesquisa caracteriza-se por ser de natureza
qualitativa e exploratoria e o método adotado ¢ o do estudo de casos multiplos. A coleta dos
dados ocorreu através de questiondrios, entrevistas, analise documental e historias de
aprendizagem. A presente pesquisa permitiu estabelecer um paralelo entre as abordagens
tedricas e as evidéncias reveladas através dos resultados encontrados. Com a sua realizagao,
emergiram alguns pontos relevantes relacionados ao processo de aprendizagem entre
organizagdes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede, dentre os quais podem
ser destacados: (a) o fortalecimento das relagcdes de confianca pode contribuir para a
sustentabilidade dos relacionamentos, na medida em que os mesmos evoluem, facilitando o
desenvolvimento de acdes coletivas e o processo de aprendizagem entre as empresas
parceiras; (b) a presenca de um coordenador externo as redes e da utilizagdo de uma
metodologia adequada possibilita uma maior interagdo entre as pessoas, criando um clima
propicio ao didlogo e a troca de experiéncias e conhecimentos, facilitando o processo de
aprendizagem entre as empresas; (c) o papel exercido pela coordenacdo, que atua como
catalisadora e propulsora de novas idéias e de novas agdes, tem incentivado a criatividade e a
inovacao entre os membros das redes, servindo também como indutora de maiores niveis de
interagdo entre os atores envolvidos; (d) a utilizagdo de uma metodologia como auxilio na
conducao do processo evolutivo dos relacionamentos facilitam a circulagdo de conhecimentos
tacito e explicito, e também influencia, positivamente, o processo de aprendizagem entre as
empresas parceiras; e (€) para que ocorra um avango no processo de aprendizagem, em nivel
interorganizacional, os resultados da presente pesquisa sinalizaram a importancia de:
comportamentos estratégicos voltados a colaboracdo (LARSSON et al., 1998); aprendizado
através do método interativo (LANE; LUBATKIN, 1998); ¢ atribuicdo de uma maior
valorizacdo aos elementos de aprendizagem da dimensdo comportamental-social,
principalmente ao elemento-chave da confianga nos relacionamentos.
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1 Introducao

O momento atual, neste inicio de século, estd sendo marcado por diversas
caracteristicas peculiares apresentando novos desafios e oportunidades para as organizagdes,
ao mesmo tempo em que sdo definidas uma nova realidade e uma abertura para novas
perspectivas. Uma caracteristica importante ¢ a mudanca que parece ser imprevisivel,
incessante e incontrolavel (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999). Tais mudancas e
transformagdes t€ém conduzido a novos modos de vida, ao estabelecer novas formas de
interconexao social e ao alterar caracteristicas de nossa existéncia cotidiana (GIDDENS,
1991). Arbage (2004) reforca que, nos anos mais recentes, diferentes mudangas estruturais
tém sido observadas na economia como um todo, sendo que, do ponto de vista da producao,
este autor da énfase as diversas formas organizacionais que se disseminaram nas cadeias
produtivas, e que causaram um impacto significativo sobre o ambiente competitivo das
organizagdes, tanto individualmente quanto em grupo. Para Arbage (2004), passaram a ser
estabelecidos diversos tipos de arranjos interorganizacionais nos diversos mercados
agroindustriais, tais como: parcerias entre as organizagdes; cooperativas de produ¢do; e redes
de pequenas e médias empresas, dentro de um enfoque sistémico que direciona as agdes dos
agentes do agronegdcio.

Ao se tratar das novas formas interorganizacionais que estdo se disseminando, ha a
necessidade de se ampliar a compreensdo de como os relacionamentos interorganizacionais
evoluem, analisando-os sob a Optica da aprendizagem individual, organizacional e
interorganizacional, em funcdo das distintas contribui¢cdes que cada nivel de aprendizagem
pode trazer para a efetividade das relagdes colaborativas. A tentativa de articulagdo entre os
niveis de aprendizagem individual e organizacional representa um desafio para a pesquisa
académica, como mencionam Bastos et al. (2002) e, entende-se que, ao se acrescentar o nivel
interorganizacional, este desafio se torna ainda maior.

Assim, pretende-se, com a realizagdo deste estudo, ampliar o debate conceitual da
tematica da aprendizagem, sob a logica de relacionamentos interorganizacionais horizontais
(redes) trazendo esta discussdo para o campo do agronegoécio que, por si sO, pode ser
caracterizado como complexo e interdisciplinar, quando examinado mais aprofundadamente.
O foco do presente estudo esta na busca de um maior entendimento sobre como ocorrem 0s
processos de aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional em duas redes
horizontais do segmento supermercadista, localizadas na regido central do Rio Grande do Sul.

Com base no exposto, os objetivos deste trabalho consistem em: (i) propor um
framework de andlise do processo de aprendizagem entre organizacdes que estabelecem
relacionamentos interorganizacionais horizontais, articulando a aprendizagem nos niveis
individual, organizacional e interorganizacional e aplica-lo em redes e; (ii) estabelecer
relacdes entre os construtos e as categorias que compdem o framework com base nos dados
empiricos.

Com base nestes objetivos, este artigo estd estruturado em mais trés se¢des, além da
introdugdo. A segunda se¢do apresenta o referencial teorico que balizou a proposi¢do do
framework de andlise da aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional. Na
terceira se¢do aborda-se a metodologia ¢ os procedimentos utilizados para operacionalizacao
da presente pesquisa. A quarta secdo apresenta os resultados da pesquisa sendo abordada uma
analise conjunta das redes estudadas e as relagcdes entre os construtos e categorias analisadas
no presente estudo. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais e as referéncias que
serviram de base para o estudo.
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2 Referencial Tedrico: Proposicio de um Framework de Analise da Aprendizagem
Individual, Organizacional e Interorganizacional

A proposicdo do framework partiu de uma andlise da aprendizagem nos niveis
individual e organizacional avancando-se, posteriormente, para uma discussdo da
aprendizagem no nivel interorganizacional, incorporando-se nesta andlise, duas vertentes
teoricas importantes ao se tratar de relacionamentos interorganizacionais no campo do
agronegdcio que sdo: o oportunismo e a confianga nas relagdes de cooperacgao.

Para analise da aprendizagem no nivel individual optou-se por ampliar a compreensao
sobre os estilos de aprendizagem individual, pois para Hayes e Allinson (1998) o estilo
cognitivo e os estilos de aprendizagem exercem influéncia sobre a forma como os membros
de uma organizacdo retinem e interpretam as informagdes recebidas, € como as incorporam
aos seus proprios modelos mentais, os quais guiam o seu comportamento (HAYES;
ALLINSON, 1998). Na visdao destes mesmos autores, os estilos de aprendizagem podem
auxiliar na melhoria da qualidade da tomada de decisdo pelos gestores, pois estes, além de
analisar o ambiente em busca de informacgdes, também integram a formacdo dos modelos
mentais e teorias da acdo sobre as situagdes por eles vivenciadas.

No campo dos estudos organizacionais, sublinha-se o estudo sobre estilos de
aprendizagem desenvolvido por Kolb (1997). Este autor desenvolveu o Inventario de Estilo de
Aprendizagem Gerencial, com o intuito de auxiliar na identificagdo dos estilos de
aprendizagem pessoal, contemplando duas dimensdes (a dimensdo ativo-reflexiva e a
dimensdo abstrato-concreta) que deram origem a quatro modos de aprendizagem, que sdo:
convergente, divergente, assimilador e acomodador. Tratando-se de estilos de aprendizagem,
Honey e Mumford (1992) fazem referéncia a dificuldade de aplicagdo do Inventario de Estilos
de Aprendizagem, de Kolb, aos gestores, haja vista que os aspectos evidenciados no
inventario nao conseguiam descrever muitas das atividades relacionadas as atividades reais de
trabalho. Neste sentido, estimulados pelo trabalho de Kolb e sustentando a idéia de quatro
estagios de aprendizagem, Honey e Mumford (1992), desenvolveram um questionario de
estilos de aprendizagem (Learning Style Questionnaire - LSQ), constando de 80 itens, com
quatro dimensdes que deram origem aos seguintes estilos: ativo, reflexivo, tedrico e
pragmatico.

Assim, para proposicao do framework utilizou-se como base os estudos de Honey e
Mumford (1992) cujas caracteristicas dos quatro estilos de aprendizagem propostos sao
descritas no Quadro 1 e servem para facilitar a aquisicdo de uma melhor compreensao sobre
as preferéncias individuais em relacdo a aprendizagem, servindo de subsidios para o
desenvolvimento de um conjunto de habilidades que visem a potencializacio da
aprendizagem no contexto das organizagdes.

A identificacdo dos estilos de aprendizagem possibilitard uma melhor compreensao
sobre as preferéncias das pessoas em relagdo a aprendizagem e servira de base para desenhar
programas de treinamento e desenvolvimento que visem desenvolver um conjunto de
habilidades e competéncias que podem auxiliar e potencializar a aprendizagem
organizacional. Assim, o estilo de aprendizagem exerce implica¢des sobre a aprendizagem,
tanto no nivel individual como no organizacional, ¢ pode, segundo Hayes e Allinson (1998)
fornecer uma base para delinear as intervencdes que irdo melhorar a aprendizagem e o
desempenho das organizagoes.
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Estilo Aprendizagem Descricao

Ativo Busca experiéncias novas;

Possuem mente aberta;

Exercem com entusiasmo as novas tarefas;

Crescem diante dos desafios e das novas experiéncias.

Reflexivo Observam com discernimento as distintas experiéncias;
Coletam dados e os analisam detalhadamente;

Tendem a adiar conclusdes definitivas;

Sdo cautelosos;

Escutam os outros antes de expressarem suas opinides.

Teérico Adaptam e integram observagdes em complexas teorias;
Tendem a ser perfeccionistas;

Gostam de analisar e sintetizar;

Buscam a racionalidade e a objetividade;

Segue um processo sistematico ao abordar os problemas.

Pragmaitico Tem como ponto forte a aplicagdo e experimentacéo de idéias;

Descobrem aspectos positivos nas novas idéias e aproveitam a primeira oportunidade para experimenté-las;
Tendem a ser impacientes com as pessoas que teorizam,;

Gostam de fazer coisas e agem rapidamente com confianga;

Sédo essencialmente praticos.

Quadro 1 — Caracteristicas e Estilos Aprendizagem, segundo Honey e Mumford (1992).
Fonte: elaborado com base em Honey e Mumford ( 1992; 1997); Mumford (2001); Portilho(2004).

A andlise da aprendizagem no contexto organizacional tomou por base a existéncia de
niveis de aprendizagem e os processos envolvidos em relacdo as forcas e fraquezas em
relacdo a aprendizagem organizacional. Quanto aos niveis de aprendizagem, o framework
proposto contempla as concepgdes apresentadas por Argyris € Schon (1978) ao destacarem a
existéncia de trés niveis de aprendizagem: single loop (ciclo unico); double loop (ciclo duplo)
e deutero aprendizagem (aprendizagem de terceiro ciclo).

A aprendizagem de circuito simples (single loop), segundo Argyris e Schon (1978),
normalmente gera efeitos de curta duragdo e exerce impacto parcial sobre a organizagdo, €
refere-se a0 como fazer as coisas melhor através da experiéncia. Para Argyris e Schon (1978),
este tipo de aprendizagem esté voltado para o aperfeigoamento dos repertdrios e estratégias de
acdo e ndo implica em mudancas paradigmaticas de valores, crengas e pressupostos dos atores
organizacionais.

A aprendizagem de circuito duplo (double loop) visa ajustar normas e valores, foca o
porqué de as coisas serem feitas tendo como objetivo o desenvolvimento de novos
paradigmas que envolvem o questionamento dos valores fundamentais da organizacdo, e
geram efeitos e impactos de longo prazo (ARGYRIS; SCHON, 1978; CABRAL, 2001). A
aprendizagem do tipo deutero refere-se a habilidade de “aprender como aprender” consistindo
em uma mudanca de postura por parte dos individuos que compdem as organizagdes
(ARGYRIS; SCHON, 1978). A anélise dos niveis de aprendizagem foi utilizada neste estudo
como auxilio a tomada de decisdes, por parte dos gestores, na participagdo em arranjos
interorganizacionais.

O modelo de Brown e Hendry (1998) serviu de base para analisar os processos que
caracterizam a aprendizagem e as forgas e fraquezas envolvidas na aprendizagem
organizacional. Este modelo foi utilizado, na proposi¢ao do framework, por representar um
avanco no estudo da aprendizagem e por considerar relacionamentos horizontais (distritos
industriais) estabelecidos entre organizagdes, que ¢ o foco deste trabalho. Com o objetivo de
explorar o impacto dos relacionamentos interorganizacionais no processo de aprendizagem,
Brown e Hendry (1998) especificaram quatro processos que estdo envolvidos em
aprendizagem organizacional. Sdo eles: a) Interpretacio — ¢ o processo pelo qual os
individuos em organiza¢des dio sentido aos eventos externos. Estes eventos podem ser a
resposta do ambiente a acdes compreendidas pela organizacdo ou, mais geralmente, as
atividades do mercado; b) Inovacdo — é o processo pelo qual os individuos em organizagdes
sentem-se autorizados a colocar em pratica o que esta fora do seu comportamento normal
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relacionado ao seu trabalho. Isto pode acontecer ao nivel individual, em um grupo ou em um
contexto de equipe; c) Integracdo — € o processo pelo qual sdo exploradas as idéias novas e as
atividades inovativas originadas nos niveis pessoal e local, e implementadas e exploradas em
uma plataforma mais ampla pela empresa. Isto pode resultar na introducao de procedimentos,
produtos e servigos novos e; d) A¢do — ¢é o processo pelo qual as organizagdes fazem escolhas
coletivas e tomam ag¢des estratégicas (BROWN; HENDRY, 1998).

Para Brown e Hendry (1998, p. 132), todos os quatro processos precisam acontecer
para que possa ocorrer aprendizagem organizacional, isto ¢, “individuos aprendendo e agindo,
e a organizagdo capturando e institucionalizando a aprendizagem, agindo entdo”. Brown e
Hendry (1998) sublinham que as redes interorganizacionais oferecem oportunidades
significativas ao processo de aprendizagem em funcdo das interagcdes sociais que se
estabelecem e do apoio prestado a troca de conhecimento, informacdes, recursos e
capacidades.

Avangando-se para uma andlise da aprendizagem no contexto interorganizacional, os
aportes e modelos tedricos de Larsson et al. (1998); Lane e Lubatkin (1998) e Lubatkin,
Florin e Lane (2001) serviram de referéncia na realizagdo desta pesquisa. O modelo
desenvolvido por Larsson et al. (1998) permite identificar as estratégias de aprendizagem
utilizadas pelas organizacdes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais. A
tipologia desenvolvida por Larsson ef al. (1998) apresenta cinco tipos de comportamentos
estratégicos, baseados na transparéncia e receptividade em relagdo aos parceiros, sendo eles:
colaboragdo, competicdo, compromisso, evitacdo e acomodagao.

As estratégias de colaboracdo e competicdo sdo consideradas, pelos autores, como
altamente agressivas, pois apresentam alta receptividade para absorver o conhecimento das
empresas parceiras. A diferenca entre estes dois tipos de comportamentos estratégicos reside,
justamente, na transparéncia em descobrir conhecimentos das empresas que estabelecem
relacdes de cooperacdo. De modo contrario, as estratégias de evitacdo e de acomodacao
apresentam baixa receptividade para absorver novos conhecimentos que transitam nos
relacionamentos entre as empresas que estabelecem parcerias. Ja a estratégia de compromisso
caracteriza-se por ser moderadamente receptiva ¢ moderadamente transparente (LARSSON et
al. 1998).

De acordo com Larsson et al. (1998), os comportamentos estratégicos voltados a
competicdo podem resultar em um acréscimo de conhecimentos para as empresas parceiras
que adotam um comportamento de alta transparéncia. No entanto, esta inten¢do podera
exercer um efeito sobre as outras organizacdes parceiras levando-as a adotar, também,
comportamentos estratégicos voltados a competicdo. Sob esta Optica, estes mesmos autores
acrescentam que as combinacdes envolvendo estratégias de acomodacdo ou competitivas
podem conduzir a resultados assimétricos em termos de aprendizagem interorganizacional,
pois a dimensdo individual de transferéncia e apropriagdo do novo conhecimento prevalece
sobre a dimensdo coletiva. Conhecer os tipos de comportamentos estratégicos adotados pelas
organizagdes que estabelecem relacionamentos ¢ relevante na medida em que possibilita um
maior entendimento de como a aprendizagem coletiva se desenvolve e de como os resultados
da aprendizagem sdo compartilhados entre os parceiros envolvidos.

Os métodos de aprendizagem, propostos por Lane e Lubatkin (1998), foram
considerados na proposicdo do framework por permitir entender a forma como as
organizagdes que estabelecem relacionamentos se apropriam dos conhecimentos que estao
sendo compartilhados, bem como os tipos de conhecimentos que circulam nos
relacionamentos estabelecidos. Estes mesmos autores reforgam que o conhecimento de uma
empresa inclui um conhecimento articuldvel e facilmente comunicado, bem como um
conhecimento tacito, ndo-codificado. Para estes autores, existem trés métodos para aprender
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um novo conhecimento externo (aprendizagem ativa, passiva e interativa), sendo que cada
método fornece um tipo diferente de conhecimento.

De acordo com Lane e Lubatkin (1998), as aprendizagens ativa e passiva fornecem
conhecimentos articuldveis (observaveis), o que significa dizer que estes conhecimentos nao
sdo raros, ndo sdo imperfeitamente comercializaveis e ndo sdo caros para imitar. A
transferéncia deste tipo de conhecimento, para estes autores, pode guiar o desenvolvimento de
capacidades, mas ndo permite as organizagdes torna-los unicos, menos imitaveis ou com
maior valor estratégico. Isto pode ser feito através da aprendizagem interativa, visto que as
empresas desenvolvem habilidades para adquirir e compreender os componentes observaveis
e tacitos do conhecimento que se encontram imbricados no contexto social das proprias
empresas.

Para analisar a aprendizagem interorganizacional, o framework proposto neste estudo
contemplou o modelo evolutivo desenvolvido por Lubatkin, Florin ¢ Lane (2001). Este
modelo, para estes autores, contempla sucessivos ciclos de aprendizagem denominados de
convergéncia, divergéncia e re-orientagdo e leva em consideracdo a interdependéncia de
recursos, objetivos e tarefas. A utilizagdo deste modelo, permite verificar em qual estagio
evolutivo as organizacdes se encontram, bem como o nivel de interdependéncia de recursos,
objetivos e tarefas existentes nos relacionamentos interorganizacionais. A busca de uma maior
compreensdo destes aspectos pode facilitar a criagdo de conhecimento entre as organizagdes e
contribuir para o fortalecimento do trabalho cooperativo entre os envolvidos.

De acordo com Lubatkin, Florin e Lane (2001), a convergéncia é o primeiro dos trés
processos evolutivos em que o processo de aprendizagem ocorre por reciprocidade de
recursos € objetivos, representando um processo interativo por meio do qual as empresas
parceiras simultaneamente aprendem a confiar e aprendem a aprender. Na fase denominada
divergéncia, Lubatkin, Florin e Lane (2001) mencionam que o processo de aprendizagem de
empresas envolvidas em aliancas de aprendizagem reciproca ocorre pela especializagdao
através da interdependéncia de tarefas. Nesta fase, estes mesmos autores destacam que varios
estrategistas reconheceram que as empresas podem aumentar a produtividade conjunta através
da especializacdo cooperativa ou do investimento em recursos de transagdao especificos, os
quais podem ser fisicos (laboratdrios de pesquisa), humanos (treinamento adicional, reunides)
e/ou processual (coordenagdo entre as rotinas das empresas). Neste estagio, as empresas tém a
percepcao de que cada empresa parceira pode melhor contribuir para os resultados coletivos
se focar as suas agdes especificas nas areas de conhecimento que melhor dominarem
(LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001).

Lubatkin, Florin e Lane (2001) ressaltam que a progressdo para o estagio final de uma
estrutura de conhecimento interfirma, denominado de re-orientagdo, pode ndo ocorrer se uma
empresa deixar de agir de boa fé. Ou seja, segundo eles, este estdgio envolve um processo
dindmico, ndo-linear e indutivo de descobertas comuns que sdo dependentes de fatores
cognitivos, comportamentais ¢ administrativos. Para estes mesmos autores, no estagio de re-
orientacdo, a aprendizagem em aliancas somente ¢ possivel na presenga de trés
interdependéncias: recursos, objetivos e tarefas.

O desenvolvimento do framework também contemplou a analise dos elementos de
aprendizagem interorganizacional que podem contribuir com o fortalecimento e manutengao
dos relacionamentos interorganizacionais ao longo do tempo. Estes elementos emergiram do
referencial tedrico e foram agrupados em duas dimensdes: cognitiva-estrutural e
comportamental-social. A classificacdo nestas duas dimensdes foi inspirada nos estudos
desenvolvidos por Easterby-Smith e Aradjo (2001) e por Antonello (2004), que defendem que
a distincdo mais significativa entre os autores que escrevem sobre aprendizagem
organizacional pode ser resumida de acordo com a énfase que estes autores atribuem a
aprendizagem: como um processo técnico ou como um processo social. Assim, procurou-se
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ampliar estas dimensdes para o nivel interorganizacional, por entender-se que a énfase
atribuida a aprendizagem interorganizacional contempla estas duas dimensdes. No presente
estudo, a dimensdo cognitiva/estrutural estd mais relacionada a visdo técnica proposta por
Easterby-Smith e Aratjo (2001) e a dimensado social/comportamental & visdo social apontada
pelos mesmos autores.

A dimensdo cognitiva/estrutural consiste de elementos relacionados a capacidade das
organizagdes em identificar, adquirir, internalizar e transferir conhecimentos. Além disto,
envolve aspectos relacionados a simetrias e assimetrias de conhecimentos, conhecimento
anterior dos parceiros, realizagdo de pesquisas conjuntas, grau de interdependéncia de tarefas
e recursos, bem como varidveis relacionadas ao tempo, tecnologia e estrutura das empresas e
das redes. A dimensdo comportamental/social focaliza aspectos relacionados as interagdes
entre as organizagdes envolvidas em acdes colaborativas. Os elementos agrupados nesta
dimensdo procuram manifestar os modos pelos quais as organizagdes se comportam quando
estdo trabalhando conjuntamente, bem como focalizam a confianga, a comunicagdo, a
transferéncia de conhecimento tacito e explicito, o treinamento conjunto, os mecanismos de
controle/governanca, a interdependéncia de objetivos, a criacdo de novos conhecimentos, a
existéncia de normas e valores compativeis, a cultura e a incerteza como aspectos relevantes a
serem observados ao se analisar o processo de aprendizagem interorganizacional.

Para ampliar o entendimento de como ocorre o processo de aprendizagem entre
organizagdes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais, acrescenta-se a analise
do oportunismo e¢ da confianca nas relagdes de cooperagdo. O oportunismo ¢ um dos
pressupostos da Economia dos Custos de Transagdo (WILLIAMSON, 1985) e ao ampliar a
compreensdo sobre esta vertente teorica ¢ possivel melhor entender as questdes envolvidas na
formacdo e desempenho dos arranjos interorganizacionais € no processo de aprendizagem
interorganizacional. Nos relacionamentos interorganizacionais, o oportunismo pode ser
considerado um fator-chave e remete a seguinte reflexdo: as organizacoes que participam de
relacionamentos  interorganizacionais  adotam iniciativas  oportunistas, —mantendo
informagoes privilegiadas, transmitindo informacgoes distorcidas as demais e, muitas vezes,
rompendo contratos com o objetivo de se apropriar dos lucros advindos da transag¢do? Esta
¢ uma questdo que merece apreciagdo, ja& que o oportunismo pode implicar perdas para
algumas organizagdes envolvidas na transacao.

Para andlise da confianga, os modelos de Barney e Hansen (1994); Larsson et al.
(1998) e Child (1999) foram contemplados no framework proposto ao permitir um
entendimento do nivel de confianga presente nos relacionamentos e na influéncia do mesmo
no processo de aprendizagem interorganizacional. De acordo com Larsson et al. (1998), a
literatura envolvendo a tematica da confianca interorganizacional abarca duas dimensdes: a
calculativa e a comportamental. A confianca calculativa é baseada na motivacao racional de
participar da relacdo para agregar valor através da complementaridade de recursos, da ajuda
mutua e dos efeitos de reputagdo. Ja a confianca comportamental, para Larsson et al. (1998),
refere-se a confianga pura, baseada nas crencas bem intencionadas e expectativas otimistas de
que a outra parte executara agdes positivas e evitara agdes negativas. Ambas dimensodes estao
inter-relacionadas e sdo mutuamente relevantes para os estudos interorganizacionais.

Para enfatizar esta discussdo, agrega-se o estudo de Child (1999), ao estabelecer um
didlogo envolvendo a confianga e as aliangas estratégicas internacionais. Child (1999)
apresenta uma discussao a respeito da natureza condicional da confiancga, através da andlise de
aspectos que envolvem os campos em que a confianga deve ser desenvolvida e os alicerces
sobre os quais deve se apoiar a confianga. Alinhado a esta perspectiva, para uma melhor
compreensdo da confianga em relacdes de cooperacdo, especialmente ao se tratar de
relacionamentos interorganizacionais, Child (1999) apresenta uma distingao entre a confianga
calculista, a cognitiva e a normativa, conforme as fases evolutivas das relacdes de cooperacao.
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A confianca calculista envolve expectativas a respeito dos parceiros, baseia-se na
garantia de que os parceiros envolvidos cumprirdo com o que foi combinado, uma vez que a
puni¢do pela violagdo da confianca ¢ maior do que os beneficios envolvidos. A confianga
cognitiva, ainda de acordo com Child (1999, p. 155), fornece uma base para o entendimento
das acdes dos parceiros, sendo que “as cogni¢des comuns provéem a certeza adicional de que
um dos parceiros pode predizer razoavelmente as atitudes dos outros com base nas
expectativas compartilhadas”. Nesta fase, hd& uma maior compreensao mutua, possibilitando
um melhor entendimento sobre a forma de pensar dos parceiros, de modo a conhecer
antecipadamente seu comportamento. Ja a confianga normativa envolve o compartilhamento
de valores comuns entre os envolvidos, baseando-se nas relagdes interpessoais e de amizade
que, quando desenvolvidas a longo prazo, podem fornecer um esteio para que este tipo de
confianga se desenvolva (CHILD, 1999).

Reforgando a andlise da confianga nas relagcdes de cooperagdo, Barney ¢ Hansen
(1994) desenvolveram um estudo com o objetivo de entender as condi¢des sob as quais a
confianga, nos relacionamentos entre empresas, pode ser considerada uma fonte de vantagem
competitiva e de melhoria de performance das organizagdes. Neste sentido, os autores
apresentam tré€s tipos de confianca que podem emergir nas relagdes de cooperagdo, sendo
elas: forma fraca, semi-forte e forte. De acordo com Barney e Hansen (1994), a forma fraca de
confianga, geralmente, ndo ¢ considerada fonte de vantagem competitiva, pois ha condigdes
de igualdade entre os envolvidos e ndo se justificam gastos na constru¢do de mecanismos de
governanga. Ja para que a forma semi-forte de confianga seja uma fonte de vantagem
competitiva, devera haver muita heterogeneidade entre as habilidades e capacidades dos
agentes envolvidos nas transacdes. Em relagdo a forma forte de confianga como fonte de
vantagem competitiva, ¢ necessario que todos se comportem de maneira confiavel, caso
contrario haverd necessidade de criagdo de mecanismos de governanga para controlar as
transacdes entre os agentes envolvidos (BARNEY; HANSEN, 1994).

Assim, o desenvolvimento de um framework de andlise sobre como ocorre a
aprendizagem entre as organizagdes inseridas em redes horizontais foi construido com base
no referencial teérico utilizado como referéncia nesta pesquisa e tem o propo6sito de auxiliar e
proporcionar uma maior compreensdo da realidade em estudo, na medida em que procura
estabelecer relagdes entre os construtos teoricos envolvidos na tematica que estd sendo
estudada. Deste modo, o framework de analise que orientou a realizagdo da presente pesquisa
foi desenvolvido com base em uma aglutinagdo de construtos apresentados nas linhas tedricas
(PERIN, 2001) que foram utilizadas para alicercar o presente estudo. Assim, na Figura 1, ¢
apresentado o framework proposto.
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CONFIANCA I
(Barney e Hansen, 1994; Larsson e al. 1998; Child, 1999)
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Figura 1 — Framework de Analise Proposto
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Honey e Mumford (1992); Argyris e Schon (1978); Brown e
Hendry (1998); Larsson et al. (1998); Lane e Lubatkin (1998); Lubatkin, Florin e Lane (2001); Williamson
(1975); Barney e Hansen (1994); Child (1999).

3 Metodologia

A presente pesquisa se caracteriza por ser de carater qualitativo que, segundo Malhotra
(2001), proporciona insights valiosos, que permitem alcangar uma compreensao qualitativa
das razdes e motivacdes subjacentes ao problema proposto. A estratégia de pesquisa pode ser
classificada como exploratoria, pois como o estudo da tematica da aprendizagem (individual,
organizacional e interorganizacional) e do oportunismo e da confianga em relacionamentos
interorganizacionais sdo questdes emergentes no meio académico, e ainda carecem de
trabalhos empiricos abordando o contexto brasileiro, entende-se que este estudo possibilita
ampliar a compreensdao e¢ a familiaridade destes complexos fendmenos. E, deste modo,
acredita-se que ele possa suscitar a motivagdo de outros pesquisadores para o
desenvolvimento de novas pesquisas sobre este mesmo tema. Segundo a proposta de Gil
(1999), os estudos exploratérios proporcionam uma maior flexibilidade na busca de
informagdes sobre determinado problema, visando tornd-lo mais claro, e possibilitando a
construcao de novas idéias sobre o tema abordado.

O método adotado para realizagdo desta pesquisa ¢ o do estudo de casos multiplos
(YIN, 2001), pois as unidades de analise sdo duas redes supermercadistas, que estabelecem
relacionamentos horizontais, constituidas de pequenas e médias empresas que atuam no elo do
varejo do segmento do agronegécio. Este método foi escolhido pelo fato de se mostrar
alinhado com a questdo de pesquisa € com os objetivos propostos neste estudo. A escolha das
redes estudadas foi feita de maneira intencional, a partir do interesse e da relevancia do elo do
varejo para o agronegocio de modo geral. O setor varejista é considerado um elo-chave na
cadeia de produtos agroalimentares e exerce um papel importante € mesmo dominante na
defini¢do das escolhas das atividades a serem desenvolvidas pela empresas (elos) que lhe
fornecem seus produtos para comercializagao.

Uma das redes pesquisadas se formou a partir de iniciativas dos empresarios, que se
reuniram para estabelecer relagdes de cooperacdo sem a presenca de um coordenador externo,
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denominada neste estudo de Rede Merca I. A outra rede também foi formada através de
iniciativas dos empresarios, no entanto, foi incentivada pelo Programa Redes de Cooperagao
do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, com a presenga de um coordenador externo e
com a ado¢do de uma metodologia pré-determinada, denominada de Rede Merca II. A Rede
Merca I é composta por 13 empresas, atuando em sete cidades, ¢ a Rede Merca II ¢ integrada
por 17 empresas, que atuam em 10 cidades gauchas.

Os entrevistados foram os gestores das organizagdes inseridas nas redes analisadas,
perfazendo um total de 29 pessoas, sendo que 13 destes gestores atuam na Rede Merca I e os
outros 16 gestores exercem suas atividades na Rede Merca II, destacando-se que um dos
gestores desta rede possui dois supermercados que integram a rede. A coleta dos dados
ocorreu em quatro etapas e as técnicas utilizadas foram centradas nas seguintes fontes de
evidéncias: questiondrios, entrevistas individuais semi-estruturadas, fontes documentais e, na
mesma linha dos estudos de Cabral (2001), também se utilizou outro instrumento de avaliagao
da aprendizagem, denominado histdrias de aprendizagem. Neste estudo, foi utilizada a anélise
de conteudo (BARDIN, 1977) como estratégia de analise dos dados qualitativos da pesquisa.

4 Apresentacio e Discussdo dos Resultados
4.1 Da Aprendizagem Individual a Aprendizagem Interorganizacional em Redes
Horizontais: Uma Analise Conjunta das Redes Estudadas

Nesta secdo foi inicialmente feita uma analise individual dos estilos de aprendizagem
dos gestores que integram as duas redes analisadas. A seguir, foi feita uma anélise da
aprendizagem organizacional, segundo a perspectiva dos niveis de aprendizagem e das forcas
e barreiras envolvidas neste processo. Apos, foi buscada uma maior compreensdo da
aprendizagem interorganizacional através de uma andlise das estratégias de aprendizagem
adotadas pelas empresas, dos métodos e do modelo evolutivo de aprendizagem
interorganizacional, dos elementos mais valorizados pelas organizagdes integrantes das redes
investigadas. E, por ultimo, se buscou atingir um melhor entendimento sobre dois dos aportes
tedricos importantes ao se tratar da aprendizagem entre organizagdes, que sao: 0 oportunismo
e a confianca entre as empresas que estabelecem relagdes de cooperagao.

Nas redes pesquisadas, sdo diferentes os estilos de aprendizagem individual
predominantes nos gestores. Os resultados encontrados revelam que os gestores pertencentes
as organizagdes da Rede Merca I (sem a presenca do coordenador externo) manifestaram
possuir uma alta preferéncia pelo estilo pragmatico de aprendizagem, enquanto os gestores
que integram as organizagdes da Rede Merca II (com a presenga do coordenador externo)
revelaram possuir uma alta preferéncia pelo estilo reflexivo de aprendizagem. O estilo tedrico
de aprendizagem apresentou a média mais baixa junto aos gestores da Rede Merca I, e o estilo
ativo de aprendizagem obteve a menor média, quando foram considerados os gestores da
Rede Merca II.

Além do diagndstico dos estilos de aprendizagem dos gestores entrevistados procurou-
se analisar o processo de aprendizagem organizacional segundo a perspectiva dos niveis de
aprendizagem e das forcas e barreiras envolvidas nesse processo. Os resultados da pesquisa
revelaram que nas empresas integrantes da Rede Merca 1 (sem a presenca do coordenador
externo), tem ocorrido aprendizagem single loop, pois as mudancas tém ocorrido apenas nos
procedimentos e rotinas de trabalho e ndo ha um questionamento a respeito do por qué de as
coisas serem efetivamente realizadas. Estes resultados evidenciaram ainda que, nas empresas
que estabelecem relacionamentos horizontais em uma rede cujo fator motivacional para a
formacao da rede foi a iniciativa dos empresarios sem a presenca de um coordenador externo,
a aprendizagem esta, basicamente, concentrada na identificagdo e correcdo de erros. Esta
constata¢do foi possivel porque ainda ndo se percebeu uma consciéncia critica por parte dos

10



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

gestores, € nem uma analise e reflexdo sobre os pressupostos que os orientam para a tomada
de decisoes.

De modo coerente com este entendimento, os resultados da pesquisa conduzem a uma
compreensdo de que a existéncia de niveis mais elevados de confianca entre as organizagdes
que integram a rede analisada pode contribuir com o avango da aprendizagem single loop para
a aprendizagem double loop, de modo que sejam criadas condi¢gdes organizacionais € sociais
para que isto efetivamente ocorra. Além disto, os dados também levam a compreensao de que
existe a necessidade de uma mudanga na forma pessoal de pensar e de agir destes gestores,
bem como na maneira pela qual os mesmos gerenciam as suas organizagdes, de modo a nao
inibir a aprendizagem double loop, tanto na organizacdo quanto entre elas e as demais
organizagdes da rede.

Nas empresas que participam da Rede Merca II, na qual existe a presenga de um
coordenador externo, os resultados indicaram a ocorréncia de aprendizagem double loop. Este
tipo de aprendizagem tem se materializado através de uma mudanga nos modelos mentais dos
gestores, ¢ também promovendo transformagdes nos modos de pensar ¢ na forma de atuagao
de suas equipes, ¢ da rede como um todo. Na pesquisa, ficou evidente que tanto a
preocupagdo a longo prazo quanto o questionamento do por qué de as coisas serem feitas tém
contribuido para o aumento da capacidade das organizagdes para a resolucdo de problemas de
ordem coletiva. Estes resultados permitiram deduzir que a evolucdo para a aprendizagem
double loop, na rede analisada, também pode, ao menos em parte, ser devida ao maior nivel
de confianca observado nos relacionamentos. Esta maior confianca tem se mostrado como um
fator mais propicio para que o aprendizado efetivamente ocorra. Assim, a confianga,
juntamente com a presenga de uma pessoa externa a rede, serve como um agente de
mudangas, facilitando as relagdes entre as empresas inseridas em rede, e também a forma de
atuacdo dos diversos agentes envolvidos.

Tomando-se como referéncia o construto de Brown e Hendry (1998), os resultados
encontrados demonstraram que, na Rede Merca I (em que ndo existe a presenca de um
coordenador externo), estas for¢as atuam no nivel individual e contemplam atividades
voltadas a interpretacdo e inovagdo. E as referidas fraquezas atuam tanto nos processos
organizacionais quanto nos individuais, relacionados as atividades de interpretacdo, inovacao,
integracdo e acdo. Em termos de forgas e fraquezas que podem facilitar e/ou dificultar a
aprendizagem das organizacdes que atuam na Rede Merca I, os resultados da pesquisa
sinalizam para a necessidade de uma quebra de paradigmas por parte dos gestores, € também
para uma mudanca de mentalidade, no sentido de fortalecer o senso de coletividade, e
reduzindo, desta forma, as ac¢des individualistas que ainda prevalecem nos relacionamentos
entre as empresas.

Na Rede Merca Il (em que ha a presenca de um coordenador externo), foi constatado
que as forcas facilitadoras da aprendizagem atuam nos processos individuais e nos
organizacionais relacionados as quatro atividades que compdem o modelo: interpretar, inovar,
integrar e agir. E as fraquezas relativas a esta aprendizagem estdo, basicamente, concentradas
nos processos organizacionais relacionados as atividades de integracdo e de acdo. Estes
resultados representam um indicativo favoravel ao processo de aprendizagem, uma vez que as
forcas facilitadoras foram detectadas nos quatro processos que compdem o modelo proposto
por Brown e Hendry (1998).

Avangando-se na analise da aprendizagem para o nivel interorganizacional procurou-
se identificar as estratégias individuais de aprendizagem adotadas pelas empresas inseridas em
redes horizontais, bem como analisar os métodos e o estidgio evolutivo em que as mesmas se
encontram. Nas empresas integrantes da Rede Merca I (em que ndo ha a presenca de um
coordenador externo) foi constatada uma predominancia de comportamentos estratégicos que
variam desde a estratégia de compromisso até a da competicdo. Esta tendéncia sinaliza para
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uma transferéncia limitada em termos de quantia de conhecimento compartilhado entre as
organizagdes. Tal limitacdo no compartilhamento requer uma analise mais atenta para os
motivos que restringem os graus de transparéncia e de receptividade por parte das empresas
que estabelecem relacdes de parceria. Nas organizagdes participantes da Rede Merca 11, foi
verificada uma tendéncia para o estabelecimento de comportamentos estratégicos voltados a
colaboragdo, representando um indicativo favoravel para a aprendizagem interorganizacional
e para o fortalecimento da confianca entre as empresas parceiras.

Quanto aos métodos empregados e aos estagios evolutivos em que as redes se
encontram, foi detectado que os mesmos diferem entre as duas redes analisadas. A Rede
Merca I pode ser caracterizada pelo método ativo e passivo de aprendizagem, enquanto a
Rede Merca II pode ser identificada como adotando o método interativo. Estas constatacdes
representam um indicativo de que a constru¢do de um maior nivel de confianga entre os atores
envolvidos na Rede Merca I pode ser um elemento que possibilite a co-evolugdo para os
estagios evolutivos posteriores deste processo, na medida em que aumentard o compromisso
das organizacdes que a integram com os relacionamentos estabelecidos sob a dptica da
cooperagdo e, conseqilientemente, com o processo de aprendizagem interorganizacional.

Sob a perspectiva do modelo evolutivo, as evidéncias empiricas demonstraram que a
Rede Merca I se encontra no estadgio de convergéncia, enquanto que a Rede Merca II ja
evoluiu para o estdgio de re-orientagdo. Partindo-se destas constatagdes, chegou-se a
conclusdo de que o avango para o estagio evolutivo de re-orientagdo na Rede Merca Il advém
da presenga do espirito colaborativo e das relagdes de confianga existentes entre as empresas.

Outra categoria de andlise que auxiliou na compreensdo de como ocorre a
aprendizagem entre empresas que estabelecem relacionamentos horizontais em rede refere-se
a valorizacdo atribuida aos elementos de aprendizagem. Convém realgar que os gestores da
Rede Merca I atribuem uma maior valorizagdo aos elementos da dimensdo cognitiva-
estrutural, e que os gestores da Rede Merca II valorizam mais os elementos da dimensdo
comportamental-social. No que se refere a influéncia dos elementos de aprendizagem, as
constatagdes empiricas nas duas redes estudadas permitem inferir que os elementos da
dimensdo comportamental-social exercem uma influéncia mais forte sobre o processo de
aprendizagem entre as organizacdes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede.
Tal inferéncia deve-se ao fato de que, na Rede em que foi constatado que os gestores atribuem
uma maior valorizagdo a estes elementos, tem ocorrido uma aprendizagem em nivel mais
elevado (double loop).

Em se tratando de confianga e oportunismo em relagdes de cooperagdo os resultados
indicam que as organizac¢des que integram a Rede Merca I estdo encontrando espago para o
desenvolvimento de agdes oportunistas, ¢ o fazem visando obter vantagens individuais em
termos de aprendizagem. Os resultados mostraram que o carater individualista ainda
predomina nos relacionamentos estabelecidos entre os gestores. E esta tendéncia tem se
materializado através da manutencdo de informacgdes privilegiadas por algumas empresas ¢ da
falta de clareza e transparéncia das informag¢des e conhecimentos que sdo compartilhados.

Na Rede Merca II, diferentemente do que se constatou na Rede Merca I, ndo foi
observada a adoc¢do de comportamentos oportunistas por parte dos envolvidos, e ha a
compreensdo de que a confianca tem aumentado na medida em que os relacionamentos
evoluem ao longo do tempo. Estes resultados remetem as seguintes reflexdes alternativas: ou
(a) as organizagdes realmente ndo estdo adotando iniciativas oportunistas, procurando, com
isto, priorizar a idéia do coletivo e da colabora¢do entre empresas, ou (b) ndo existem
mecanismos de controle efetivos que permitam verificar a adog¢do de iniciativas desta
natureza, sendo que estas, se existirem, passam despercebidas pelos gestores envolvidos nos
relacionamentos. Na percepcdo dos gestores, o ambiente favoravel para que ocorra os
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relacionamentos interorganizacionais tém eliminado a adog¢do de comportamentos
oportunistas através da auto-exclusdo dos parceiros que adotam iniciativas desta natureza.

4.2 Estabelecendo Relacdes entre os Construtos e as Categorias Analisadas no
Framework proposto

Visando ampliar e aprofundar a compreensdo de como ocorre o processo de
aprendizagem entre organizagdes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede, foi
feita uma andlise para estabelecer relagdes entre os construtos e categorias representadas no
framework proposto, considerando-se o exame conjunto dos dois casos estudados.

Ao estabelecer relacdes entre os estilos de aprendizagem e os niveis de aprendizagem
organizacional, foi constatado que os gestores com preferéncias pelo estilo reflexivo de
aprendizagem consideram que a participagdo na rede tem proporcionado um aprendizado de
nivel mais elevado (double loop) para as organizagdes que dela participam. J& os gestores com
caracteristicas predominantes do estilo pragmatico de aprendizagem mencionaram que a
insercdo em rede tem possibilitado uma aprendizagem single loop, pois as mudancas
percebidas devem-se a aquisicdo de novas técnicas de trabalho, rotinas e procedimentos.
Também foi identificada uma tendéncia, por parte dos gestores com caracteristicas do estilo
teorico de aprendizagem, para a existéncia de aprendizagem double loop. E, por parte dos
gestores com preferéncias pelo estilo ativo de aprendizagem, foi observado que os mesmos
consideram que a aprendizagem de baixo nivel (single loop) tem predominado nas
organizagdes pertencentes as redes analisadas.

Com relacdo as forcas e barreiras referentes ao processo de aprendizagem
organizacional, foi verificada uma tendéncia dos gestores com caracteristicas do estilo ativo e
pragmatico de aprendizagem de, considerar que as forcas atuam prioritariamente nos
processos de nivel individual, e que as barreiras atuam mais nos processos de nivel individual
e organizacionais. Com relagdo aos gestores que valorizam caracteristicas dos estilos teorico e
reflexivo de aprendizagem, foi percebido justamente o oposto, pois as forcas relativas a
aprendizagem residem nos processos de nivel individual e organizacional, enquanto as
barreiras atuam nos processos de nivel organizacional.

Delineando uma relagdo entre os estilos de aprendizagem e as estratégias individuais
de aprendizagem interorganizacional, foi verificado que, nas organizacdes onde ha
preferéncias pelos estilos reflexivo e teérico de aprendizagem, a estratégia de aprendizagem
predominante ¢ a de colaboragdo. E isto se concretizou através de alta transparéncia e de alta
e moderada receptividade entre os parceiros. Nas organizagdes em que os entrevistados
revelaram priorizar caracteristicas do estilo pragmatico de aprendizagem, foi percebida a
existéncia de comportamentos estratégicos de compromisso a competi¢do, com moderada
transparéncia e alta receptividade para absorver e compartilhar o conhecimento. J& nas
organizagdes onde os gestores apresentam caracteristicas pelo estilo ativo de aprendizagem,
foi possivel constatar uma maior tendéncia para a adocdo de estratégias de evitacdo, relativas
a aprendizagem, através da adog¢do de comportamentos de baixa transparéncia ¢ de baixa
receptividade.

Quanto aos métodos de aprendizagem e ao modelo evolutivo, foi observado que, nas
organizagdes onde os gestores priorizam caracteristicas dos estilos ativo e pragmatico de
aprendizagem, hd uma tendéncia para a aprendizagem passiva e ativa, e para o estagio
evolutivo de convergéncia. J4 em empresas onde os gestores priorizam caracteristicas dos
estilos tedrico e reflexivo de aprendizagem, hd uma tendéncia para a aprendizagem interativa
e para o estagio evolutivo de re-orientagao.

Os resultados demonstraram que os gestores com caracteristicas predominantes dos
estilos de aprendizagem reflexivo e tedrico atribuem uma maior valorizagdo para os
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elementos de aprendizagem interorganizacional pertencentes a dimensao comportamental-
social. Os gestores com estilos pragmatico e ativo de aprendizagem manifestaram valorizar
mais os elementos de aprendizagem interorganizacional enquadrados na dimensdo cognitiva-
estrutural.

Ao se ampliar esta discussdo, inserindo nela os temas da confian¢a e do oportunismo
em relagdes de cooperagdo, foi observado, nos estudos realizados, que o mais usual ¢ a
coexisténcia entre confianga e oportunismo entre os atores envolvidos. Neste estudo, pdde ser
verificado que, entre os gestores que priorizam caracteristicas de aprendizagem dos estilos
teorico e reflexivo foi constatada a existéncia da confianga sem o oportunismo. E isto, por sua
vez, requer uma transformag¢ao nos modelos mentais dos gestores, na sua forma de pensar e de
agir. Este ¢ um tipo de mudanca que representa um grande desafio, ao se tratar de
posicionamento e atitudes de gestores pertencentes a organizacdes que estabelecem
relacionamentos interorganizacionais.

Com o intuito de permitir uma melhor visualizacdo das relagdes existentes entre os
construtos e categorias estudadas, foi elaborada a Figura 2, apresentada a seguir.
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Figura 2 — Articulacdo entre as categorias analisadas
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa.

O desenvolvimento do framework e a articulagdo entre as categorias utilizadas neste
estudo podem contribuir para uma melhor compreensao de como ocorre o processo de
aprendizagem entre organizagdes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede. Cabe
ressaltar que a andlise foi realizada considerando-se as duas redes estudadas, de modo
conjunto, ndo sendo possivel a generalizagdo dos resultados para outras realidades, o que
caracteriza uma das limitacoes deste estudo.

5 Consideracoes Finais: Pontos Relevantes que emergiram com o Desenvolvimento do
Estudo e Contribuicdes fornecidas pela Pesquisa

A presente pesquisa permitiu estabelecer um paralelo entre as abordagens teoricas e as

evidéncias reveladas através dos resultados encontrados. Com a sua realizacdo, emergiram
alguns pontos relevantes relacionados ao processo de aprendizagem entre organizagdes que
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estabelecem relacionamentos horizontais em rede, dentre os quais podem ser destacados: (a) o
fortalecimento das relacdes de confianga pode contribuir para a sustentabilidade dos
relacionamentos, na medida em que os mesmos evoluem, facilitando o desenvolvimento de
acoes coletivas e o processo de aprendizagem entre as empresas parceiras. A confianga foi
considerada o elemento mais valorizado pelos entrevistados e exerce uma forte influéncia no
processo de aprendizagem interorganizacional. Os resultados da pesquisa servem para
reforcar a opinido de Lourenzani (2005), ao destacar que as a¢des colaborativas alicergadas na
confianca podem incentivar relacionamentos a longo prazo e a de Ghisi (2005) ao afirmar que
a confianga ¢ uma das principais varidveis na consolidacdo dos relacionamentos entre os
parceiros; (b) a presenca de um coordenador externo as redes e da utilizacdo de uma
metodologia adequada possibilita uma maior interacdo entre as pessoas, criando um clima
propicio ao didlogo e a troca de experiéncias e conhecimentos, facilitando o processo de
aprendizagem entre as empresas. Estes achados confirmam o entendimento de Verschoore
(2003) ao realgar a importancia de profissionais qualificados como mediadores de conflitos e
motivadores dos associados; (c) o papel exercido pela coordenagdo, que atua como
catalisadora e propulsora de novas idéias e de novas acdes, tem incentivado a criatividade e a
inovacdo entre os membros das redes, servindo também como indutora de maiores niveis de
interagdo entre os atores envolvidos. Neste sentido, corrobora-se estas idéias com as de
Barboza (2006), ao mencionar que a participagdo dos consultores e de instrumentos de gestiao
podem servir como catalisadores e facilitadores dos relacionamentos; (d) a utilizacdo de uma
metodologia como auxilio na condug@o do processo evolutivo dos relacionamentos facilitam a
circulagdo de conhecimentos tacito e explicito, e também influencia, positivamente, o
processo de aprendizagem entre as empresas parceiras; € (€) para que ocorra um avango no
processo de aprendizagem, em nivel interorganizacional, os resultados da presente pesquisa
sinalizaram a importincia de: comportamentos estratégicos voltados a colaboragdo
(LARSSON et al., 1998); aprendizado através do método interativo (LANE; LUBATKIN,
1998); e atribuicdo uma maior valorizagdo aos elementos de aprendizagem da dimensdo
comportamental-social, principalmente ao elemento-chave da confianca nos relacionamentos.

As abordagens teodricas que serviram como fundamentos para o desenvolvimento da
presente pesquisa, juntamente com as constatacdes empiricas encontradas trouxeram
contribui¢des tanto para o contexto académico quanto para o contexto empresarial. Uma das
contribuicdes deste estudo se refere ao fato de as aprendizagens individual, organizacional e
interorganizacional serem consideradas, por diversos autores, como temas emergentes. Assim,
tais temas necessitam de um maior aprofundamento tanto através da ampliagdo destes
conceitos quanto envolvendo os relacionamentos que ocorrem entre as organizagdes. Desta
forma, estudos mais aprofundados sobre esta tematica sdo relevantes, pois possibilitam
ampliar o conhecimento relativos a esta area, através de andlises teodrico-conceituais e
praticas. Além disto, avaliagdes criticas sobre como os relacionamentos se estabelecem
também sdo importantes para proporcionar uma melhor compreensdo deste processo, de modo
a facilitar o desenvolvimento e o fortalecimento dos relacionamentos interorganizacionais.

Do ponto de vista pragmatico, esta pesquisa pode trazer uma contribui¢do util para
pessoas e organizacdes, que podem contar com este estudo para tomar decisdes e empreender
novas agdes de modo a construir uma nova cultura de aprendizagem. E estes processos devem
valorizar, entre outros aspectos, a investigacdo e a andlise dos elementos de aprendizagem
considerados essenciais nos relacionamentos interorganizacionais. O estudo aqui apresentado
também pode auxiliar na identificacdo dos fatores que podem limitar e/ou facilitar este
processo, principalmente pelo fato de existirem poucos trabalhos empiricos envolvendo esta
tematica, especialmente no contexto brasileiro. Outra contribuicdo trazida pela presente
pesquisa consiste em trazer esta discussao para o campo das organizagdes do segmento
supermercadista, em fun¢do da significativa importancia deste setor para os campos social e
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econdmico do nosso pais. A importancia desta atividade para o agronegdcio, além do
importante papel que este elo exerce sobre os demais elos da cadeia, tem sido materializada
principalmente através do crescimento da area de vendas, do nimero de check-outs e do
nimero de geracdo de empregos diretos na economia brasileira. Para os gestores, uma maior
compreensdo da aprendizagem, desde o nivel individual até o nivel interorganizacional, pode
ser uma estratégia adequada para o desenvolvimento de comportamentos voltados a
cooperagdo, através da participagcdo em arranjos interorganizacionais horizontais que podem
conduzir a uma melhoria da competitividade das organizacdes e da propria rede.
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