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IN SEARCH OF COLLECTIVE ACTION: INTERORGANIZATIONAL LEARNING STRATEGIES ADOPTED BY ORGANIZATIONS THAT
ESTABLISH RELATIONSHIPS IN HORIZONTAL NETWORKS
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E::;Ex:)o@::u')f:?;o Este trabalho teve como inspiracdo os estudos desenvolvidos por Larsson et al. (1998) e buscou
HERON BEGNIS ' identificar as estratégias individuais de aprendizagem interorganizacional adotadas por organi-
heron@unisc.br zacgdes que estabelecem relacionamentos horizontais em rede, bem como verificar a combinagao

mais adequada dessas estratégias na busca da acdo coletiva, alavancando, assim, os resultados
de aprendizagem interorganizacional. A presente pesquisa caracteriza-se por ser de natureza
qualitativa e exploratdria e o método adotado para realizagdo desse estudo € o estudo de caso
com multiplas unidades de analise. A pesquisa foi realizada em uma rede composta por treze
empresas do ramo de supermercados gatchos. A coleta dos dados ocorreu através da aplicacdo
de um questionario para investigar as estratégias adotadas pelas organizac6es em relacdo a
aprendizagem e da realizacdo de entrevistas individuais em profundidade com os treze gestores
das organizacdes estudadas. Identificou-se a predominancia de comportamentos estratégicos
que variam da estratégia de compromisso rumo a estratégia de competicdo entre as empresas
analisadas. Essa tendéncia sinaliza para uma transferéncia limitada em termos de conhecimento,
requerendo um olhar sobre os motivos que restringem os graus de transparéncia e receptividade
por parte das empresas que estabelecem relacées de parceria.

Palavras-chave: aprendizagem interorganizacional, redes horizontais, relacionamentos inter-
organizacionais.

ABSTRACT

This work was inspired by the studies developed by Larsson et al. (1998) and aims at identifying
individual strategies for interorganizational learning adopted by organizations that establish
relationships in horizontal networks, as well as verifying the most appropriate combination of
these strategies to the quest for collective action thus promoting the results of interorganiza-
tional learning. This research is of a qualitative and exploratory nature and the method adopted
to achieve the results is the case study with multiple units of analysis. The study was conducted
in a network, composed of thirteen gaucho companies in the branch of supermarkets. The data
was obtained through the application of a questionnaire to investigate the strategies adopted
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by organizations in relation to the learning achievement of individual organizations and
through in-depth interviews with managers in the thirteen organizations studied. The
predominance of strategic behaviors that vary from the strategy of commitment towards
the strategy of competition between the companies analyzed were identified. This trend
signals a limited transfer in terms of knowledge requiring some consideration on the
reasons that restrict the degrees of transparency and receptivity on the part of companies
that establish partnership relations.

Key words: interorganizational learning, horizontal networks, interorganizational

relationships.

INTRODUCAO

Varias sdo as mudancas que vém ocorrendo no campo das
organizacées levando-as a adotar iniciativas que perpassam
a dimensao individual através do estabelecimento de relacdes
de cooperacdo que viabilizam o atendimento de uma série de
necessidades que ndo podem ser supridas individualmente
pelas empresas. Através da formacdo de novas configuracées
interorganizacionais, como os relacionamentos horizontais
em redes, as empresas passaram a desenvolver capacidades e
competéncias de modo muito mais rapido aumentando, assim,
seu poder de competitividade através da obtencdo de novas
oportunidades de negocios (Amato Neto, 2000).

Devido a essa realidade, enfatiza-se a importancia da
aprendizagem entre organizacgdes inseridas em redes como um
dos aspectos que pode garantir a permanéncia das empresas
e da propria rede no mercado onde atuam. Tratando-se da
aprendizagem no nivel organizacional, encontra-se um cres-
cimento expressivo de estudos e pesquisas envolvendo essa
tematica, além de uma multiplicidade de maneiras pelas quais
a aprendizagem tem sido estudada (Prange, 2001).

Em se tratando de arranjos interorganizacionais,
entende-se como relevante o processo de aprendizagem in-
terorganizacional, visto que as organizagdes que estabelecem
relacionamentos poderiam ndo ter acesso ao conhecimento
se nao existissem interacdes entre as organizacoes individuais
e suas parceiras. Assim, compartilha-se do entendimento de
que 0s novos arranjos interorganizacionais que se formaram
neste cenario de mudancas fornecem uma plataforma para a
aprendizagem interorganizacional, proporcionando oportuni-
dade para outras organizacdes acessarem o conhecimento ja
existente nas empresas parceiras (Inkpen, 2000).

Diante do exposto, além do entendimento de como o
conhecimento se move dentro da uma empresa, acrescenta-
se a relevancia em entender como o mesmo se move além
dos limites da empresa (Inkpen, 2000). Realca-se, mais uma
vez, a importancia de ampliar o entendimento do processo de
aprendizagem individual, organizacional e interorganizacional
como uma estratégia que pode facilitar o acesso das pessoas
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e organizacdes a novos conhecimentos, dadas as capacidades
assimétricas de acesso e aquisicdo do conhecimento pelos
parceiros envolvidos em acdes de cooperacao.

Diante dessas perspectivas, para acompanhar esse pro-
cesso de mudancas e promover o desenvolvimento de novas
capacidades e competéncias que qualifiquem as empresas na
atuacdo conjunta com outras organizacées, realca-se a impor-
tancia das estratégias de aprendizagem interorganizacional
adotadas pelas mesmas através de uma melhor compreensao de
como as dimensoes integrativa e distributiva da aprendizagem
(Larsson et al., 1998) interagem para produzir resultados de
aprendizagem coletiva.

Assim, discussoes relacionadas as estratégias de aprendi-
zagem adotadas pelas organizacdes que estabelecem relacdes
de cooperacdo podem contribuir efou impedir o desenvolvimen-
to do conhecimento coletivo em relacionamentos horizontais
em redes. Diante disso, algumas inquietacbes motivaram a
realizacao desse estudo: qual € a combinacdo de estratégias de
aprendizagem interorganizacional mais adequada para a busca
da acédo organizacional coletiva? Como a combinacdo destas
estratégias pode alavancar os resultados de aprendizagem entre
as organizagoes que estabelecem relacdes de cooperacdo?

Dessa forma, a realizagcdo deste trabalho teve como
inspiracdo os estudos desenvolvidos por Larsson et al. (1998),
que teve como base as contribuicées de Hamel (1991) ao
tratar do processo de aprendizagem interparceiros € 0 modelo
de conflito de comportamento proposto por Thomas (1976).
Dentro dessa perspectiva, esse estudo tem seu foco de analise
dirigido a uma rede, composta por treze empresas do ramo de
supermercados gauchos que fazem parte do elo do varejo do
segmento do agronegocio, que exerce um papel dominante
na definicdo das escolhas das atividades de demais empresas
e fornecedores (elos) que participam dos relacionamentos
interorganizacionais.

Com base no exposto, este trabalho tem como objetivos
identificar as estratégias individuais de aprendizagem adota-
das pelas organizacdes investigadas e verificar a combinacédo
de estratégias de aprendizagem interorganizacional mais
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adequada para a busca da acdo coletiva, alavancando, assim,
os resultados de aprendizagem entre as empresas parceiras.
Visando a alcancar os objetivos propostos, realizou-se um
estudo de caso de carater exploratdrio que, segundo Quivy e
Campenhoudt (1992), possibilita iluminar certos aspectos do
fendmeno estudado, além de sinalizar novas formas de abordar
o tema proposto, formulando-se hipdteses pesquisaveis para
estudos posteriores.

Além desta introducdo, este trabalho encontra-se estru-
turado em mais cinco secdes. Nas secoes dois e trés, apresenta-
se 0 marco tedrico que alicercou o desenvolvimento desse
estudo que culminou em dois pilares centrais de discussao:
um debate inicial sobre a aprendizagem num contexto inte-
rorganizacional e as estratégias individuais de aprendizagem
interorganizacional propostas por Larsson et al.(1998). Na se-
cdo quatro, abordam-se o delineamento da pesquisa, 0 método
adotado e os procedimentos utilizados para operacionalizacao
da mesma. Na secdo cinco, apresentam-se os resultados do
estudo constando das sequintes categorias de analise: (i)
estratégias individuais de aprendizagem interorganizacional
adotadas pelas organizaces inseridas na rede investigada;
(ii) combinacdo das estratégias de aprendizagem utilizadas
pelo conjunto de organizagdes estudadas; e (iii) com base nos
resultados encontrados, apresentacdo de uma proposta para
alavancar resultados de aprendizagem interorganizacional com
base em uma revisita ao estudo de Larsson et al. (1998). Por
fim, na secao final, apresentam-se as consideracées finais do
estudo realizado e as referéncias que serviram de base para a
construcao teorica.

OS RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS E
O PROCESSO DE APRENDIZAGEM: UM DEBATE INICIAL

Ao se tratar de relacionamentos interorganizacionais
(redes), as diversas abordagens tedricas utilizadas para explicar
este complexo fenémeno também podem iluminar a contri-
buicdo dos diversos campos do conhecimento. Autores como
Jarillo (1988), Oliver e Ebers (1998), Ebers e Jarillo (1998),
Powell (1990) e Balestrin (2005) apresentam as correntes de
pensamento tedricas que fornecem contribuicées significativas
ao estudo sobre relacionamentos interorganizacionais.

No presente estudo, foram utilizadas, como objeto de
analise, as redes interorganizacionais do tipo horizontal, por
ser esta uma abordagem contemporanea e também por ser
a mais indicada para trabalhar a tematica da aprendizagem
interorganizacional. Sob esta perspectiva, acrescenta-se a
contribuicdo de Balestrin e Vargas (2004) e Balestrin (2005)
ao postularem que as redes horizontais se caracterizam por
preservar a sua independéncia, apesar do fato de serem
constituidas por empresas interdependentes que optam por
desenvolver algumas atividades de forma conjunta. Na linha
de entendimento de Balestrin e Vargas (2004), as redes desta
natureza se constituem tendo como base a dimensdo da coo-
peracdo entre seus integrantes.

Agrega-se a esta linha de entendimento a concepgao de
Santos et al. (1994) ao mencionarem que os relacionamentos
horizontais ocorrem entre organizacées que atuam no mesmo
ramo e que oferecem produtos e servicos similares, ou seja,
sdo concorrentes diretas que estabelecem relacionamentos
interorganizacionais para compartilhar recursos, atender o
mercado e inovar.

No campo da aprendizagem organizacional, percebe-se
que a literatura sobre este tema tem sido promissora e ha
varios estudos e pesquisas empiricas que exploram essa tema-
tica (Argyris e Schon, 1978; Fiol e Lyles, 1985; Senge, 1990;
Sweringa e Wierdsma, 1995; Easterby-Smith e Araujo, 2001;
Bittencourt, 2001; Ciborra e Andreu, 2002, entre outros). Um
aspecto que merece atencao se refere a producao académica
brasileira sobre aprendizagem organizacional, salientando-se
que poucos estudos tém contemplado a integracédo de varias
disciplinas. E isto evidencia, seqgundo Antonello (2002), o
desenvolvimento de estudos monodisciplinares e, predominan-
temente, funcionalistas e interpretativos. Em outras palavras,
pode-se dizer que os pesquisadores problematizam, questio-
nam e investigam temas mutuamente relacionados, porém
apenas dentro de um determinado campo de conhecimento,
deixando muitas vezes de incluir outras disciplinas na analise
deste fendmeno complexo que é a aprendizagem (Estivalete
e Karawejczyk, 2002).

No entanto, vale destacar que poucos estudos avangaram
para uma discussdo abarcando o nivel interorganizacional.
Neste sentido, a tematica aprendizagem interorganizacional
pode ser considerada emergente e tem se revelado como uma
estratégia para o desenvolvimento de capacidades que mini-
mizam a exposicdo das empresas as incertezas impostas pelo
ambiente, considerando-a uma dimensdo representativa no
sucesso das organizacoes (Larsson et al., 1998; Dyer e Singh,
1998: Lane e Lubatkin, 1998).

Uma das discussdes que se faz presente na literatura
refere-se a concepcéo de Larsson et al. (1998, p. 287) con-
duzindo a uma compreensdo de que "a aprendizagem inte-
rorganizacional pode, entdo, ser vista como uma aquisicdo
coletiva de conhecimento entre um conjunto de organizagdes".
Este conceito nos remete ao entendimento de que a apren-
dizagem interorganizacional pode ser considerada distinta da
aprendizagem organizacional pelo fato de incluir a sinergia
de aprendizagem, ou seja, os efeitos das interacées entre as
organizacdes poderiam ndo ocorrer caso nao tivesse existido
nenhuma interacéo entre as partes (Larsson et al. 1998).

Na visdo de Lubatkin et al. (2001), através da apren-
dizagem interorganizacional, as empresas parceiras podem
ndo somente aprender a melhorar a base de conhecimento
que possuem, mas também aprender como aprender juntas
e aprender como explorar o novo conhecimento que os torna
interdependentes. De certa forma, essa definicdo encontra-se
consubstanciada na abordagem de Cohen e Levinthal (1990,
p. 128) ao apresentarem a nocédo de capacidade absortiva
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definida como a "habilidade de uma empresa reconhecer o
valor do novo conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo
para fins comerciais"

Nesta mesma linha de pensamento, acrescentam-se
os estudos de Levinson e Asahi (1995) ao postularem que a
aprendizagem interorganizacional envolve os sequintes passos:
(i) as organizacGes devem se dar conta do conhecimento novo
e identifica-lo; (i) devem transferir e interpretar o conheci-
mento novo; (iii) devem usar o conhecimento, ajustando o
comportamento para alcancar resultados planejados; e (iv)
devem institucionalizar o conhecimento e refletir sobre o que
esta acontecendo e, apos, devem ajustar o comportamento
da alianca.

E oportuno acrescentar a perspectiva apresentada por
Mohr e Singupta (2002) ao mencionarem que a aprendiza-
gem interorganizacional, cuja denominacédo € aprendizagem
interfirma, pode aumentar a posicdo competitiva das partes
envolvidas, como também pode conduzir a perda de habilidades
e a diluicdo do conhecimento que formam a base da vantagem
competitiva. Isto pode ocorrer quando ocorrem assimetrias
no processo de aprendizagem entre as empresas parceiras,
resultando em distribuicdo desigual de riscos e beneficios na
relacdo colaborativa.

Esse dialogo entre conceituagdes nos remete a compre-
ensao de que a tematica aprendizagem interorganizacional
merece ser aprofundada e, neste sentido, uma analise das
estratégias de aprendizagem adotadas pelas organizagdes que
estabelecem relacionamentos colaborativos pode resultar em
um melhor entendimento de como ocorre a aprendizagem
coletiva entre os parceiros envolvidos. Assim, apresenta-se,
na proxima secdo, um framework desenvolvido por Larsson
et al. (1998), que possibilita compreender o comportamento
estratégico adotado por organizacgdes que participam de rela-
cionamentos horizontais em rede.

AS ESTRATEGIAS INDIVIDUAIS DE APRENDIZAGEM
INTEORGANIZACIONAL

Um dos dilemas da aprendizagem interorganizacional
apresentados por Larsson et al. (1998) refere-se as estratégias
de aprendizagem oportunistica impedindo o desenvolvimento
do conhecimento coletivo entre as empresas que estabelecem
relacdes de cooperacdo. Para melhor entender este dilema de
como ocorre a aprendizagem interorganizacional e de como
os resultados de aprendizagem conjunta sdo compartilhados
entre os parceiros, Larsson et al.(1998) desenvolveram um fra-
mework através da combinacéo de cinco diferentes estratégias
de aprendizagem baseadas na receptividade e transparéncia
de uma organizacdo em relacdo aos seus parceiros. Sequndo
esses mesmos autores, o desenvolvimento do framework teve
como base os estudos de aprendizagem interparceiros de Hamel
(1991) através da combinacgdo das dimensdes de receptividade
e transparéncia e o modelo de conflito de comportamento de
Thomas (1976).
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Na concepcdo de Larsson et al. (1998), a aprendizagem
interorganizacional pode ser alcancada transferindo-se co-
nhecimento existente de uma organizacao para outra, como
também criando conhecimento completamente novo através
da interacdo entre as organizacdes. Nesta ldgica, a transfe-
réncia e a criacao de conhecimento requerem algum nivel
de transparéncia e receptividade entre as organizacbes que
estabelecem relacoes de parceria.

Reforcando este pardmetro de pensamento, o framework
desenvolvido por Larsson et al. (1998) é composto de cinco
categorias de comportamento estratégico interativo denomi-
nadas: colaboragdo, competicdo, compromisso, acomodacéo
e evitacdo que perpassam as dimensdes integrativas e distri-
butivas de apropriacdo e desenvolvimento de conhecimento
conjunto. Estas categorias, conforme visualiza-se na Figura 1,
representam uma combinacéo dos diferentes niveis de transpa-
réncia e receptividade existente entre as empresas parceiras.

A e
Competigéo 5
Alta Petic: Colaboragéo
Receptividade
Compromisso
23
o
)
6""0
Baixa Evitagéo Acomodagao
>
Baixa Alta

Transparéncia

Figura 1 - Estratégias individuais para Aprendizagem Interor-
ganizacional.

Figure 1 - Individual strategies for interorganizational
learning.

Fonte: Larsson et al. (1998, p.298).

Na visdo de Larsson et al. (1998), a transparéncia repre-
senta a cooperacdo entre organizacdes em descobrir conhe-
cimento da outra organizacgao e a receptividade corresponde
a agressividade em absorver o conhecimento descoberto. Para
esses mesmos autores, a dimensdo integrativa refere-se ao
resultado comum compartilhado variando de evitacdo minima
a colaboracdo maxima. Ja a dimensdo distributiva varia do
extremo de acomodacéo para o extremo de competicdo. Assim,
a maximizacao da aprendizagem interorganizacional corres-
ponde a esforcos integrativos ao longo da diagonal principal de
transparéncia como também de receptividade crescente.

As estratégias de colaboragdo e competicdo sdo al-
tamente agressivas com alta receptividade para absorver
conhecimento novo, porém a estratégia de aprendizagem de
colaboracédo negligencia a dimensao distributiva de apropria-
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cdo do conhecimento enquanto a estratégia de competicao
negligencia a dimensdo integrativa de desenvolvimento do
conhecimento. Contrariamente, as estratégias de evitacédo e
de acomodacao apresentam baixa receptividade para absorver
novo conhecimento. A estratégia de compromisso caracteriza-
se por ser moderadamente receptiva e moderadamente trans-
parente (Larsson et al., 1998).

Larsson et al. (1998) postulam que a transparéncia e a
receptividade de cada uma das organizacdes que interagem
através de relacionamentos interorganizacionais necessitam
ser consideradas simultaneamente para que ocorra aprendi-
zagem interorganizacional. Sendo assim, organizacées que
adotam estratégias de evitacdo (baixa transparéncia e baixa
receptividade) podem eliminar a possibilidade de qualquer
aprendizagem interorganizacional significativa.

Nesta linha de pensamento, esses mesmos autores su-
blinham que combinacdes entre as estratégias colaborativas
conduzem a maximizacdo de resultados conjuntos em termos
de transferéncia mutua e criacdo de conhecimento entre as
empresas parceiras. Ja combinagdes entre compromisso e
colaboracdo resultam em niveis moderados de transferéncia
e criacdo de conhecimento. Por fim, Larsson et al. (1998)
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 apropriacdo do
novo conhecimento prevalece sobre a dimensao coletiva.

Em linhas gerais, os desafios colocados na maneira de
gerenciar a aprendizagem coletiva através de um melhor en-
tendimento das estratégias interorganizacionais adotadas pelas
organizacdes que estabelecem relacionamentos horizontais em
rede representam um papel central no sucesso e no fracasso
dessas relacdes e podem contribuir para o fortalecimento e para
a manutencdo dos relacionamentos ao longo do tempo.

ASPECTOS METODOLOGICOS

A questdo central de pesquisa que orientou o desen-
volvimento desse estudo concentrou-se em verificar: qual é
a combinacdo de estratégias de aprendizagem interorgani-
zacional mais adequada para a busca da agao organizacional
coletiva e como essa combinacdo pode alavancar os resultados
de aprendizagem entre as organizacdes que estabelecem re-
lagbes de cooperacao.

Buscando um melhor entendimento para essa problema-
tica, procurou-se explora-la através de dois pontos essenciais:
identificacdo das estratégias de aprendizagem interorganiza-
cional adotadas pelas empresas estudadas e combinacdo dessas
estratégias na busca da acdo coletiva, potencializando, assim,
os resultados de aprendizagem.

A presente pesquisa é de natureza qualitativa e a estraté-
gia de pesquisa adotada para este estudo pode ser classificada
como exploratoria que, segundo Quivy e Campenhoudt (1992),
possibilita iluminar certos aspectos do fenémeno estudado,

além de aumentar o grau de familiaridade com o problema
proposto. Para uma melhor compreensdo de como este estudo
foi conduzido, apresentam-se, na Figura 2, os passos desen-
volvidos para realizacdo da presente pesquisa.

Justificativa, escolha do
tema, defini¢do do
problema e objetivos da
pesquisa

A

Construgio do Quadro
Tebrico

g8

Definigio das
Estratégias Orientadoras
da Pesquisa e do
Meétodo

it

Rede A —Micro-
Escolha da Rede a ser N Empresérios
pesquisada
Defini¢do dos
Sujeitos a serem
pesquisados r
ﬂ Cooperagio
Apresentagdo do framework Competi¢do

estratégias de aprendizagem < Acomodagio

interorganizacional Evitagio
ﬂ Compromisso
Definigdo da Coleta e \

Analise dos Dados

(@

| Anélise dos dados |

i,

|Considera<;6€s Finais |

=

Figura 2 - Passos desenvolvidos para realizagédo da pesquisa.
Figure 2 - Steps developed in the research.

0O método adotado para a realizacdo dessa pesquisa €
o estudo de caso que, sequndo Yin (2001, p. 19), representa
“a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo
‘como’ e 'por qué’, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”.

A pesquisa foi realizada em uma rede composta por
treze empresas do ramo de supermercados gauchos que
fazem parte do elo do varejo do segmento do agronegdcio.
A escolha da rede estudada ocorreu de maneira intencional,
a partir do interesse e do papel dominante que a rede exerce
na definicdo das escolhas das atividades das demais empresas
e fornecedores (elos) que participam dos relacionamentos
interorganizacionais. A rede investigada foi fundada no ano
de 1997 e originou-se através das prdprias iniciativas dos
proprietarios/associados.
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A rede € composta de sdocios denominados fundadores
(responsaveis pela criacdo da rede) e socios por adesdo (que
passaram a participar da rede apds sua fundacéo). Os sdcios por
adesdo ndo poderdo participar da diretoria, ou seja, ndo tém di-
reito a voto, mas podem votar e participar das decisdes coletivas
que sao tomadas pelas organizacoes participantes da rede. Dos
treze sdcios que compdem a rede, cinco sdo socios fundadores
e oito sdo socios por adesdo. Os sujeitos participantes desta
pesquisa foram os treze gestores das empresas participantes da
rede, sendo que um deles € o Presidente atual da rede.

A coleta dos dados ocorreu em duas etapas. Inicialmente,
foi aplicado um questionario aos gestores investigados no sen-
tido de identificar as estratégias adotadas em sua organizacao
em relacdo a aprendizagem, desenvolvido com base nos estudos
de Larsson et al. (1998).

Nesta etapa, o instrumento também contemplou questdes
que possibilitassem classificar o comportamento estratégico
adotado pelas organizacoes pertencentes as redes analisadas.
Foi apresentado um conjunto de questdes sobre as estratégias
de aprendizagem relacionadas a forma de atuacdo das empresas
em relacdo aos parceiros, e os respondentes assinalavam somente
aquelas que refletiam o tipo de comportamento estratégico
adotado pela sua empresa. Além destas, o questionario tam-
bém constou de questdes fechadas envolvendo as dimensdes
de receptividade e transparéncia (Larsson et al. 1998), cujas
alternativas variavam de alta, moderada ou baixa.

Quadro 2 - Estratégias individuais de aprendizagem.
Chart 2 - Individual learning strategies.

Caracteristicas Asso-

Empresas ciadas Transparéncia
1 Por Adesao Baixa

2 Por Adesao Moderada
3 Por Adesao Alta

4 Fundadora Baixa

5 Por Adesao Baixa

6 Fundadora Alta

7 Por Adesao Baixa

8 Por Adesao Moderada
9 Por Adesao Alta

10 Por Adesao Baixa

1 Fundadora Moderada
12 Fundadora Moderada
13 Fundadora Moderada
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Num segundo momento, foram realizadas entrevistas
individuais em profundidade com todos os gestores, com
duracdo aproximada de duas horas cada. As entrevistas indi-
viduais foram realizadas com todos os gestores das empresas
pertencentes as redes analisadas, sendo que as entrevistas
foram realizadas na sede onde ocorrem as reunides da rede e
nas préprias sedes das empresas que integram as redes.

Para facilitar a compreensao, apresentam-se, no Quadro
1, as categorias analiticas utilizadas, as defini¢des conceituais,
as variaveis envolvidas no presente estudo e a forma de coleta
dos dados.

A analise qualitativa foi considerada central neste
estudo e serviu para balizar a analise empirica dos dados
coletados durante a presente pesquisa. Foi utilizada a ana-
lise de contetdo (Bardin, 1977) como estratégia de analise
dos dados qualitativos da pesquisa. A analise de conteudo,
segundo Bardin (1977) e Minayo (1996), prevé trés fases
fundamentais denominadas: pré-analise, descricdo analitica
e interpretacao referencial. Na presente pesquisa, a fase de
pré-analise constou de uma organizagao do material coletado
durante a pesquisa na Rede Merca | e de uma leitura dinamica
desse material, procurando-se identificar temas emergentes
relacionados as estratégias de aprendizagem interorganiza-
cional abordadas no estudo. Na fase de descricdo analitica,
procedeu-se a uma analise mais aprofundada do material
coletado na pesquisa junto a Rede Merca I. Nesta fase, foram

Estratégias de

Receptividade Aprendizagem

Moderada Evitagao em direcao a
Compromisso

Moderada Compromisso

Moderada Acqquagao em c_Jl—
recao a Compromisso

Baixa Evitacdo

Alta Competicio

Baixa Acomodagao

Baixa Evitacdo

Alta Compromisso em di-
recio a competicdo

Alta Colaboracio

Alta Competicio

Alta COf;ﬂpr‘Omlsso er'n~d|-
recdo a competicdo

Alta Compromisso em di-
recio a competicdo

Alta Compromisso em di-

recdo a competicdo
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elaborados mapas e planilhas visando a facilitar a exploracdo
e a analise com profundidade dos dados coletados através
da identificacdo de idéias convergentes e divergentes entre
os entrevistados. A terceira fase, denominada interpretacdo
referencial ou tratamento dos resultados obtidos e interpre-
tacdo (Minayo, 1996), permitiu verificar a homogeneidade
e a heterogeneidade entre as percepcdes dos gestores das
organizac6es inseridas na rede analisada. Vale acrescentar
que, ao analisar as entrevistas, procurou-se trazer os depoi-
mentos de alguns dos entrevistados como forma de evidenciar
e sustentar as conclusdes do presente estudo.

Para fins de analise, construiram-se as seguintes catego-
rias: (i) identificacdo das estratégias de aprendizagem adotadas
pelas treze organizacdes investigadas, classificando-as em
funcado das caracteristicas de associagao: socios fundadores e
socios por adesdo; e (ii) analise conjunta que culminou com
a combinacédo das estratégias utilizadas pelas organizagoes
participantes da rede.

RESULTADOS

ESTRATEGIAS INDIVIDUAIS DE APRENDIZAGEM
INTERORGANIZACIONAL ADOTADAS PELAS
ORGANIZAGCOES INSERIDAS NA REDE INVESTIGADA

Nesta secdo, apresenta-se a analise dos dados e a
discussao dos resultados da presente pesquisa, sendo que
inicialmente optou-se por apresentar o perfil dos gestores que
participaram do estudo. O perfil dos entrevistados apresenta
as seguintes caracteristicas: 69% possuem acima de 30 anos
de idade e 319% possuem menos de 30 anos; 62% dos sujeitos
pesquisados sao casados e 38% sao solteiros; 92% dos entre-
vistados sdo homens, sendo que somente uma pessoa do sexo
feminino participou da pesquisa; quanto ao grau de instrucao,
479% revelaram possuir curso superior completo, 15% possuem
curso superior incompleto, 15% tém o Ensino Médio e 23%
cursaram somente até Ensino Fundamental; no que se refere
ao tempo de empresa, a grande maioria, 54%, possui mais de
dez anos, 31% tém entre cinco e dez anos de empresa e ape-
nas 15% dos entrevistados possuem menos de cinco anos de
empresa; em relacdo ao tempo de participacado na rede, cinco
empresas, ou seja, as empresas consideradas socias fundadoras
participam da rede desde a sua fundacdo; uma empresa par-
ticipa da rede ha cinco anos; cinco empresas aderiram a rede
ha aproximadamente dois anos e duas empresas inseriram-se
na rede ha um ano apenas.

Para analise dos dados sobre as estratégicas indivi-
duais de aprendizagem adotadas pelas organizacdes inse-
ridas na rede estudada, tomou-se por base o framework
desenvolvido por Larsson et al. (1998) que criaram uma
tipologia de cinco diferentes estratégias de aprendizagem
baseadas nas dimensdes de transparéncia e receptividade
de uma organizacdo em relacdo as outras. As estratégias
de aprendizagem propostas pelos autores sdo: colaboracdo

(altamente receptivo e altamente transparente); competicdo
(altamente receptivo e ndo transparente); compromisso
(moderadamente receptivo e transparente); acomodacio
(ndo receptivo e altamente transparente) e evitacdo (ndo
receptivo e ndo transparente).

Realizando-se uma analise individual das organizacdes
investigadas, pode-se verificar que, sete organizacdes inse-
ridas na rede, apresentam alta receptividade para absorver
0 conhecimento que € compartilhado através dos relacio-
namentos horizontais estabelecidos. Ja em relacdo a recep-
tividade baixa e moderada, existiu um equilibrio no nimero
de organizacdes, sendo que trés empresas revelaram possuir
baixa receptividade, assim como trés empresas manifestaram
possuir moderada receptividade, como visualiza-se no Quadro
2 a sequir. Em relacédo a transparéncia, que, segundo Larsson
et al. (1998), representa a cooperagdo em descobrir e com-
partilhar conhecimento entre as empresas parceiras, pode-se
perceber um certo equilibrio entre baixa (cinco empresas)
e moderada (cinco empresas) transparéncia na descoberta
e na disseminacdo de conhecimento. Apenas trés empresas
revelaram adotar uma estratégia de alta transparéncia em
relacdo a aprendizagem conjunta.

Analisando-se as dimensdes de transparéncia e receptivi-
dade em relacdo as caracteristicas das associadas, percebe-se
que a maioria das empresas consideradas socias fundadoras
adota a estratégia de compromisso rumo a estratégia de
competicdo. Uma delas adota a estratégia de evitacdo, e outra,
de acomodacdo. Ja no que se refere aos socios por adesdo,
verificou-se uma diversidade maior de estratégias adotadas
existindo uma tendéncia maior para a adogao de estratégias
de compromisso e de competicdo.

Para aprofundar a analise, optou-se por apresentar, na
proxima secdo, uma analise conjunta das estratégias adotadas
pelas empresas participantes da rede investigada.

COMBINAGAO DAS ESTRATEGIAS DE APRENDIZAGEM
UTILIZADAS PELO CONJUNTO DE ORGANIZAGOES
ESTUDADAS

Para facilitar a visualizacdo, procurou-se apresentar,
graficamente na Figura 3, as estratégias de aprendizagem
interorganizacional adotadas pelas empresas participantes da
rede de supermercados analisada.

As estratégias de aprendizagem interorganizacional,
analisadas de modo conjunto, remetem-nos ao entendimento
de que a maioria das organizacdes investigadas esta desenvol-
vendo esforcos distributivos em relacdo a aprendizagem, que
se revela através de alta e moderada receptividade nos rela-
cionamentos horizontais estabelecidos e baixa transparéncia
no que se refere a descoberta e a troca de conhecimentos. Na
concepcéo de Larsson et al.(1998), esse comportamento estra-
tégico pode conduzir a resultados assimétricos em termos de
aprendizagem, impedindo o desenvolvimento de conhecimento
coletivo entre os atores envolvidos.
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As falas de alguns dos entrevistados, apresentadas a
seguir, servem para reforcar este tipo de comportamento estra-
tégico adotado pela empresas integrantes da rede analisada:

[...Inem sempre as empresas dizem o que pensam, com
receio de que outras irdo copid-lo [Fala do Gestor da
Empresa 11].

[...JImuitas empresas ndo passam o conhecimento. Vou
nas lojas e fico de olho para ver o que tem de bom e o que
posso fazer na minha [Fala do Gestor da Empresa 2].
Sem aprender, nGo hd como ensinar. A maior dificuldade
ndo é aprender, mas passar aos outros as informacées
que se sabe, o conhecimento tdcito... [Fala do Gestor da
Empresa 13].

Vale destacar nessa analise que houve uma maior con-
centracdo em torno das estratégias de competicdo por parte
das empresas consideradas socias fundadoras da rede e uma
diversidade de comportamentos estratégicos por parte das
empresas que aderiram a rede apos sua formacao. Esses dados
merecem uma maior apreciac¢ao, haja vista que as empresas
socias fundadoras, por participarem da rede desde a sua fun-
dacdo, deveriam desenvolver esforcos de aprendizagem mutua
(Karthik, 2002), fazendo com que a aprendizagem unilateral
desse espaco a aprendizagem coletiva entre os parceiros. Ja
as empresas que aderiram a rede posteriormente, por ndao
visualizarem um alinhamento estratégico entre as empresas
parceiras, acabam por adotar uma variedade de estratégias de
aprendizagem que pode conduzir a assimetria no processo de
aprendizagem interorganizacional.

[..] as vezes a gente até desaprende na rede, porque alguns
ndo querem passar o conhecimento, s6 querem receber...
[Fala do Gestor da Empresa 2].

[...] ndo estd havendo clareza nas informagdes, algumas
empresas sdo mais transparentes outras ndo... [Fala do
Gestor da Empresa 10].

As organizacgdes inseridas no contexto da rede estu-
dada devem atentar para a existéncia de comportamentos
estratégicos voltados a evitagcdo, uma vez que 0s mesmos
podem eliminar efou impedir a possibilidade de que ocorra
aprendizagem interorganizacional significativa em funcéo da
baixa transparéncia e da baixa receptividade em relacdo ao
conhecimento que transita nas relacdes estabelecidas.

Outro aspecto que merece destaque refere-se a existéncia
de estratégias de acomodacédo que se caracterizam por alta
transparéncia e baixa receptividade. Esse tipo de comporta-
mento estratégico também pode revelar uma assimetria em
termos de aprendizagem, deixando espaco para adocdo de ini-
ciativas oportunistas (Williamson, 1985) por parte de algumas
organizagdes. As iniciativas oportunistas se revelam através
de atitudes individualistas com o objetivo de apropriacdo
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Alta Competigdo Colaboragio
Receptividade
Baixa Evitagdo Acomodagio
Baixa Alta
Transparéncia
Legenda:

Empresas socias fundadoras

A Empresas socias por adesdio
Figura 3 - Estratégias Interorganizacional adotadas pelas
empresas participantes da rede.

Figure 3 - Interorganizational strategies adopted by the

companies in the network.
Fonte: elaborado com base em Larsson et al. (1998) de acordo
com os dados da pesquisa.

dos beneficios advindos do processo de aprendizagem entre
os atores envolvidos. Para impedir a conduta oportunista por
parte de algumas organizacdes e maximizar o valor da apren-
dizagem interorganizacional, acrescenta-se a contribuicdo de
Mohr e Singupta (2002) ao postularem que as empresas tém
que reconhecer primeiro que a vantagem competitiva pode
ser obtida através da colaboracdo e, apos, criar estruturas e
mecanismos de governanca apropriados para que a aprendi-
zagem realmente ocorra.

Acrescenta-se a essa discussdo o papel da confianga in-
terorganizacional como grande motivadora no desenvolvimento
de atitudes receptivas e transparentes nas interacdes entre os
parceiros envolvidos em relacdes de cooperacdo, minimizando,
assim, comportamentos oportunistas que inibem o processo
de aprendizagem coletiva. Sequndo a concepcdo de Larsson
et al. (1998), altos niveis de confianca em relacionamentos
interorganizacionais podem evitar iniciativas oportunistas
por parte das organizacdes parceiras, levando-as a desfrutar
das vantagens e dos beneficios em termos de aprendizagem
interorganizacional.

Na mesma linha de raciocinio, € oportuno acrescentar
a concepgdo de Pereira (2005, p. 181) ao formular o seguinte
questionamento: “Sendo o crescimento qualitativo tdo im-
portante para a evolucdo e sustentabilidade das redes e das
suas organizacoes individualizadas, por que essas ndo buscam
estratégias coletivas nesse sentido?". A sustentacéo para esse
questionamento é fornecida por Pereira (2005) ao postular que
os objetivos das redes ndo sdo dados pelos objetivos das orga-
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nizacdes individuais, pois os atores somente compartilham os
beneficios oriundos das relacdes de cooperagdo em momentos
de crise quando estas resultam em perdas visiveis para ambos.
Quando as crises sdo extintas, seqgundo esse mesmo autor, 0s
atores voltam a competir de modo individual, ou seja, passam
a agir oportunisticamente.

Nesta perspectiva, vale destacar que somente uma
empresa participante da rede revelou adotar compor-
tamento estratégico de colaboracdo, que se manifestou
através de alta receptividade e transparéncia em relacdo
ao conhecimento descoberto e compartilhado. A adogédo
de estratégias de colaboracdo, como sustentam Larsson et
al. (1998), conduz & maximizacdo da aprendizagem inte-
rorganizacional, capacitando as organizagdes a criacao, a
descoberta e ao compartilhamento de conhecimento mutuo
entre os envolvidos em relagées de cooperacao. Nesta 6-
gica, os resultados conjuntos em termos de aprendizagem
correspondem a esforcos integrativos ao longo da diagonal
principal (Figura 3) de transparéncia e receptividade cres-
cente (Larsson et al.,1998).

Assim sendo, a tendéncia geral que se observa, conforme
ja visualizado na Figura 3, € a predominancia de comportamen-
tos estratégicos que variam da estratégia de compromisso rumo
a estratégia de competicdo entre as empresas analisadas. Essa
tendéncia sinaliza para uma transferéncia limitada em termos
de quantia de conhecimento compartilhado entre as organiza-
cdes requerendo um olhar sobre os motivos que restringem os
graus de transparéncia e receptividade por parte das empresas
que estabelecem relacdes de parceria.

EM BUSCA DA AGCAO COLETIVA: UMA PROPOSTA
PARA ALAVANCAR RESULTADOS DE APRENDIZAGEM
INTERORGANIZACIONAL COM BASE EM UMA
REVISITA AO MODELO DE LARSSON

A realizacdo desse estudo conduziu a um melhor en-
tendimento das estratégias de aprendizagem adotadas pelas
organizacoes que estabelecem relacionamentos horizontais em
rede, ao se considerar o grau de transparéncia e receptividade
existente nas relacOes estabelecidas. Partindo-se da compre-
ensdo de que essa discussdo representa um passo significativo
ao incorporar a analise interorganizacional no processo de
aprendizagem, sublinha-se a necessidade de se considerar a
dinamicidade das interacées ao longo do tempo.

A combinacdo de estratégias de aprendizagem in-
terorganizacional mais adequada para a busca da agdo
coletiva revelou-se como sendo de alta transparéncia e alta
receptividade por parte das organizacdes envolvidas em re-
lacionamentos horizontais em rede. No entanto, € oportuno
salientar que a adocdo de estratégias de aprendizagem de
colaboracédo por todas as empresas parceiras pode ser uma
utopia, dada a natureza processual e dindmica das intera-
coes estabelecidas. No entanto, sublinha-se a relevancia do
desenvolvimento de esforcos integrativos na busca de acdo

coletiva e na maximizacdo de resultados de aprendizagem
interorganizacional.

Visando a essa busca e com o intuito de alavancar, de
modo eficaz, o processo de aprendizagem interorganizacional
apresenta-se, a sequir, uma proposta baseada nos estudos
de Larsson et al. (1998) que pode contribuir para o desen-
volvimento do conhecimento coletivo em relacionamentos
horizontais em redes. Num primeiro momento, sequindo a
linha de pensamento de Larsson et al. (1998), deve-se fo-
car na capacidade absortiva dos parceiros envolvidos. Essa
terminologia foi desenvolvida por Cohen e Levinthal (1990)
e refere-se ao desenvolvimento de habilidades, por parte
das organizacdes, para reconhecer, assimilar e aplicar novos
conhecimentos externos. Relacionando-se esse fator com
as dimensdes contempladas no framework sobre estratégias
de aprendizagem, apresentadas por Larsson et al. (1998),
percebe-se que a capacidade absortiva refere-se somente a
habilidade receptiva dos parceiros em absorver o conheci-
mento descoberto.

Complementando esse diglogo, Larsson et al.(1998) ad-
vogam que, além da capacidade absortiva torna-se necessario
considerar a capacidade comunicativa dos parceiros envolvidos,
contemplando, assim, a dimenséo transparéncia do framework
proposto pelos autores. Além desses aspectos, Larsson et al.
(1998) apresentam outros fatores que podem contribuir, fa-
voravelmente, para a adogao de estratégias de aprendizagem
de colaboracdo entre as organizacdes participantes de relacio-
namentos interorganizacionais, dentre os quais destacam-se:
a dinamica de poder, a confianca e o tempo.

A dinamica de poder (Hamel, 1991) deve ser considerada
quando se trata da tematica aprendizagem interorganizacional,
pois algumas organizagdes sdo mais lentas para aprender e po-
dem ser forcadas a despender maiores esforgos individuais para
aquisicao do conhecimento desejado, ainda néo internalizado
(Larsson, et al.1998). Esse fator pode ser um dos motivos que
levam as organizacdes a adotarem estratégias de aprendizagem
interorganizacional de evitacdo (baixa receptividade e baixa
transparéncia) efou acomodacido (baixa receptividade e alta
transparéncia).

Acrescenta-se, também, a confianga mutua como um
elemento-chave facilitador do processo de aprendizagem inte-
rorganizacional (Larsson, et al.,, 1998; Child, 1999). A confianca
pode ser uma grande motivadora de alta transparéncia e de
alta receptividade por parte dos parceiros, aumentando, assim,
a capacidade absortiva e a comunicativa deles. Estabelecendo
uma relacdo com as estratégias de aprendizagem interorga-
nizacional, propostas por Larsson et al. (1998), partilha-se do
entendimento de que comportamentos estratégicos voltados
a acomodacao e a competicdo conduzem a resultados assi-
métricos em termos de aprendizagem, dificultando, assim, o
desenvolvimento de confianga mutua entre os envolvidos. Altos
niveis de confianca no processo de interacdo podem reduzir a
adogdo de estratégias competitivas e oportunistas por parte

BASE - REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



VANIA ESTIVALETE « EUGENIO PEDROZO + HERON BEGNIS

das empresas parceiras e conduzir ao desenvolvimento de alta
transparéncia e receptividade na descoberta e na absorcédo de
conhecimento coletivo.

Por fim, corrobora-se com a concepcéo de Larsson etal.
(1998), a0 agregarem a esse dialogo, a dimenséo tempo, visto
que a aprendizagem interorganizacional deve ser considerada
como um processo dinamico em que as estratégias adotadas
pelas organizacfes sdo estaveis ao longo do tempo. Nesse
sentido, torna-se relevante aprofundar o entendimento de
como as estratégias de aprendizagem interorganizacional
e as dimensdes integrativas e distributivas interagem para
produzir resultados eficazes de aprendizagem coletiva. A
tipologia proposta pelos autores revela esse carater intera-
tivo, considerando as dimensdes integrativas e distributivas
de modo simultaneo. E oportuno acrescentar que outros
fatores situacionais e organizacionais também interferem no
processo de aprendizagem interorganizacional e ndo somente
a combinacao de estratégias de aprendizagem apresentadas
anteriormente.

CONSIDERAGOES FINAIS

Arealizacdo deste trabalho teve como inspiracdo os estu-
dos desenvolvidos por Larsson et al.(1998) e buscou identificar
as estratégias individuais de aprendizagem interorganizacional
adotadas por organizacdes que estabelecem relacionamentos
horizontais em rede, bem como verificar a combinagdo mais
adequada dessas estratégias a busca da acdo coletiva alavan-
cando, assim, os resultados de aprendizagem entre as empre-
sas parceiras. Os resultados obtidos revelam que os objetivos
delineados no presente estudo foram atingidos.

Com o desenvolvimento desta pesquisa, pode-se perceber
que a maioria das organizagdes participantes da rede analisada,
apresentou alta receptividade para absorver o conhecimento
que € compartilhado entre as empresas parceiras. No entan-
to, cabe destacar que, quase a totalidade das organizagdes
estudadas revelou possuir baixa e moderada transparéncia na
descoberta e na disseminagdo do conhecimento. Estes resul-
tados sinalizam a existéncia de esforcos assimétricos entre os
atores envolvidos nas relacdes de cooperacéo, constituindo-se
em barreiras que podem impedir efou dificultar o processo de
aprendizagem interorganizacional.

Em consonancia com esses resultados, partilha-se do
entendimento de que a maioria das organizacdes investi-
gadas esta desenvolvendo esforcos distributivos em relacdo
a aprendizagem que se revelam através da predominancia
de comportamentos estratégicos que variam da estratégia
de compromisso rumo a estratégia de competicao entre as
empresas analisadas. Essa tendéncia sinaliza uma trans-
feréncia limitada em termos de quantia de conhecimento
compartilhado entre as organizacdes, requerendo um olhar
sobre os motivos que restringem os graus de transparéncia
e receptividade por parte das empresas que estabelecem
relacdes de parceria. A combinacao de estratégias de apren-
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dizagem interorganizacional mais adequada para a busca da
acdo coletiva revelou-se como sendo de alta transparéncia
e alta receptividade por parte das organizacdes envolvidas
em relacionamentos horizontais em rede.

Outra questdo a ser observada refere-se ao comporta-
mento estratégico adotado pelas empresas sdcias fundadoras
da rede e as empresas que aderiram a rede apds a sua fundacéo.
Nesse sentido, houve uma maior concentracdo em torno das
estratégias de competicdo por parte das empresas consideradas
socias fundadoras da rede e uma diversidade de comportamen-
tos estratégicos por parte das empresas que aderiram a rede
apos sua formacdo. Um dos desafios para futuros estudos seria
compreender como ocorre o processo de aprendizagem entre
organizacoes inseridas em redes, sob a perspectiva de evolucao
dos relacionamentos ao longo do tempo, pois as empresas
socias fundadoras da rede, por participarem da rede desde
a sua fundacdo, poderiam possibilitar o desenvolvimento de
esforcos sistematicos, fazendo com que emergissem processos
de aprendizagem mutua entre os atores envolvidos.

Revisitando o modelo de Larsson et al. (1998), apresen-
tou-se uma proposta com o intuito de alavancar o processo
de aprendizagem interorganizacional, dando-se €nfase aos
seguintes elementos: desenvolvimento de capacidade absor-
tiva (Cohen e Levinthal, 1990) e comunicativa (Larsson et al.,
1998) por parte das organizacées que estabelecem relagdes
de cooperagdo; compreensdo da dindmica de poder (Hamel,
1991) existente nas interagdes, minimizando, assim, a adogdo
de estratégias de baixa transparéncia e baixa receptividade que
dificultam efou impedem o processo de aprendizagem interor-
ganizacional; desenvolvimento de confianga mutua (Larsson et
al., 1998; Child, 1999) entre os envolvidos como facilitadora
e motivadora de resultados eficazes de aprendizagem inte-
rorganizacional; e consideracdo da dimensdo tempo (Larsson
et al, 1998) na analise, pois a aprendizagem é um processo
dinamico e as estratégias adotadas pelas organizacdes sdo
estaveis ao longo do tempo.

A realizacdo desse estudo contribuiu para um me-
Ilhor entendimento sobre as estratégias de aprendizagem
interorganizacional mais adequadas para a busca da acéo
organizacional coletiva e sinaliza a necessidade de as em-
presas, inseridas em redes, investirem no desenvolvimento de
elementos de aprendizagem mutua (Karthik, 2002) como ga-
rantia de sustentabilidade dos relacionamentos a longo prazo.
Além disso, essa pesquisa trouxe contribuicdes no sentido de
provocar reflexdes que levem ao desenvolvimento de outros
estudos que possibilitem um melhor entendimento sobre essa
tematica, assim como sugere-se que a mesma seja ampliada,
utilizando-se outras fontes de evidéncias como a percepcao de
agentes externos as organizagdes (fornecedores) em relacéo as
estratégias adotadas e a aplicabilidade do framework utilizado
nesse estudo em redes de outros segmentos, assim como a
realizacdo de estudos comparativos envolvendo organizacoes
participantes de outras redes.
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