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aprendizagem. Sao apreciados alguns dos modelos existentes. Trata-se de trés perspectivas: [1] Mohr e
Sengupta (2002); [2] Crossan e Inkpen (1995), Jones ¢ Macpherson (2006), Suseno e Ratten (2007); e,
[3] indicadores de aprendizagem interorganizacional. Através das propostas em avaliagdo, o primeiro
passo ¢ dado na busca de convergéncia teorica, no sentido de avaliar o processo de aprendizagem e o

desempenho entre empresas. Ao final deste trabalho um modelo alternativo é proposto.

Palavras-chave: Relagdes Interorganizacionais; Redes de Cooperagdo; Desempenho; Modelos;

Aprendizagem Interorganizacional..

Resumo: Este ensaio tedrico remete ao contexto das relagdes entre organizagdes, ¢ da aprendizagem
engajada, mediante ‘Redes de Cooperacdo’. Investigando os atributos da aprendizagem
interorganizacional, o desempenho aparece como dos mais importantes na avaliacdo de uma estrutura de

Abstract: This theoretical paper refers to the context of relationships between organizations and engaged
learning thorough ‘Cooperation Networks’. Investigating the attributes of interorganizational learning,
performance appears as one of the most important in the evaluation of a learning structure. Are appreciated
some of the existing models. Three perspectives are considered: [1] Mohr and Sengupta (2002); [2]
Crossan and Inkpen (1995), Jones and Macpherson (2006), Suseno and Ratten (2007); and, [3]
interorganizational learning indicators. Based on the proposals under evaluation, the first step is taken in
the search for theoretical convergence, in order to evaluate the learning process and the performance

among companies. At the end of this work an alternative model is proposed

Keywords: Interorganizational Relations; Cooperation Networks; Performance; Models;

Interorganizational Learning.

1. INTRODUCAO

Diante da necessidade do entendimento sobre o que sdo as redes, Samuels (2004), apresenta estas
caracterizadas em perspectiva ampla, que se refere ao contexto e dindmicas sociais no ponto em que empresas
exercem seus lagos sociais e econdomicos de interagdo coordenada. Jarillo (1993, p.49), caracteriza redes como um
sistema organizado naturalmente, e que “toda a empresa ¢, pelo menos, parcialmente integrada”. O que destaca

esta tendéncia de arranjo estrutural cooperativo.
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Aprendizagem interorganizacional: estudo conceitual sobre a aprendizagem 72

Complementam-se em Jarillo (1988) as redes como um modelo estrutural hibrido. Diante das medidas de
desempenho, existem fatores de imprescindivel ateng@o quando a analise se da diante dos arranjos organizacionais
desta natureza (alternativa entre hierarquia e mercado), em funcdo de novos elementos relevantes ao
acompanhamento ¢ monitora¢do do desempenho. Para Wegner ¢ Dahmer (2004), avaliar os integrantes da rede e
suas relagdes exerce impacto direto diante dos resultados, e ¢ um indicador tdo importante, citam os autores, quanto
verificar o resultado financeiro de curto prazo. Da mesma maneira que este tipo de cooperagdo altera relagdes
interorganizacionais.

Além dos atores e suas relacdes, a avaliagdo da estruturagdo em redes de cooperacdo “precisa incluir
também indicadores relacionados a colaboragdo e cooperagdo do grupo” (WEGNER, DAHMER, 2004, p.8). Um
dos problemas da mensuragdo de desempenho, seja qual for o contexto, se da em fungdo das fronteiras indefinidas
entre os comportamentos ¢ as instituigdes, o que Granovetter (2007) apresenta como embeddedness. A
problematica segundo o autor ¢ que estes elementos ndo podem ser adequadamente entendidos a parte das relagdes
sociais. Logo, medir estes sem relevar a contextualizacdo social, resultara em medidas de desempenho distorcidas
da realidade. A dindmica das interagdes, referida pelo autor, aparece como obsticulo para a mensura¢dao do
desempenho, e precisa ser compreendida e relevada, mesmo que a mensuragao deste desempenho seja uma pratica
que necessariamente ird fazer apenas uma fotografia do momento.

O objetivo deste trabalho ¢ explorar o tema da avaliagdo do processo de aprendizagem
interorganizacional. Tendo em vista este objetivo, apresentam-se os conceitos elementares da aprendizagem e das
estruturas em rede, além de trés modelos identificados na literatura. Com base nos modelos apresentados, ao final
¢ feita a proposi¢do de um novo modelo que congrega elementos comuns, para apresentagdo de uma alternativa

para avaliagdo do processo de aprendizagem.

2. APRENDIZAGEM NO CONTEXTO ENTRE EMPRESA

Aprendizagem interorganizacional € uma das questdes-chave para a geragdo dos novos conhecimentos, e
pode ser uma proposta de relacionamento colaborativo entre empresas. Segundo Rindfleisch e Moorman (2001,
p-2), a transferéncia de conhecimento ¢ muito citada como objetivo maior atras da participacao em aliangas. Esse
tipo de aprendizagem interorganizacional pode incluir os parceiros, permitindo que as empresas respondam mais
efetivamente entre si.

Além disso, as empresas também podem trocar conhecimento e informacdes a respeito do mercado, das
demandas, criando uma forma para flexibilizar seus custos. Na perspectiva aderida por Mohr e Sengupta (2002),
a aprendizagem sobre como o parceiro opera suas habilidades e quais os procedimentos necessarios para elevar
vantagens colaborativas pode ser uma importante fonte de conhecimento competitivo.

Entretanto, adquirir ¢ usar informagdes de parceiros oferece beneficios para a empresa, mas o risco da
desvantagem do aprendizado interorganizacional deve também ser contemplado. Como exemplo, o aprendizado
interorganizacional pode fazer com que os participantes da alianga fiquem mais atentos para as dificuldades no
relacionamento que podem conduzir para sua finalizagdo (DOZ, 1996). Com respeito a aprendizagem
interorganizacional, possivelmente o maior risco estd na perda potencial do conhecimento tacito para o parceiro,
Dutta e Weiss (1997), quando uma fonte da vantagem competitiva da empresa ¢ diluida com o parceiro, que
adquiriu ou internalizou seus conhecimentos e habilidades. Como exposto por um gerente no estudo de Hamel

(1991, p.87) se eles eram realmente nossos parceiros, eles ndo tentariam sugar as nossas ideias tecnologicas para
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serem utilizadas nos seus proprios produtos. O que eles aprenderam de nds eles estardo utilizando contra nos
amplamente.

Mohr e Sengupta (2002) propdem um modelo conceitual no qual articulam os fatores que estdo
relacionados com os dois lados do aprendizado interorganzacional. Na opinido deles, embora a literatura anterior
sobre relacionamento interorganizacional e aprendizado organizacional admita ambos, (beneficios superiores € o
risco) downside, por exemplo, em Hamel, Doz e Prahalad (1989) e Kale, Singh e Perimutter (2000), ndo ha
tratamento integrado das questdes subjacentes relatadas para as duas visdes do aprendizado interorganizacional.
Com entendimento das duas perspectivas do aprendizado interorganizacional, Mohr e Sengupta (2002) oferecem
um modelo conceitual para apoiar aos gerentes e estudiosos a transacionar com o paradoxo de aprendizado
interorganizacional.

As Teorias de Governanga Interorganizacional de Williamson (1985), Heide (1994) e, Gulati e Singh
(1998), focam sobre os mecanismos usados para estruturar e administrar relacionamentos interorganizacionais, e
oferecem um caminho possivel para colocar em certa posi¢do o paradoxo do aprendizado interorganizacional. Na
opinido de Mohr e Sengupta (2002), apropriados mecanismos de governanga devem ser habilitados para que se
igualem intengdes de aprendizagem dos parceiros, assim como para maximizar possiveis beneficios da
aprendizagem enquanto minimizam o risco.

Diante do processo de estruturagdo das organizacdes em rede, Wegner ¢ Dahmer (2004), a nova
formatagdo em fungdo da necessidade de modificagdo dos padrdes organizacionais diante das mudangas na
dindmica competitiva, atinge as empresas, independente de localizagdo ou porte. Fiol e Lyles (1985, p.803),
conceituam que “aprendizado organizacional significa o processo de melhorar agdes através de melhor
conhecimento e entendimento”. Dividem esta geracdo de conhecimento em duas partes: [1] baixo teor de
aprendizagem, onde o processo de aprender resulta de associacdes ou comportamentos, de curta duracdo e de
impacto restrito. Alusiva aos fenomenos de repeticdes e rotinas. E de [2] alto teor de aprendizagem, que € a mais
significativa diante dos resultados. E a aprendizagem concebida mediante processos cognitivos, ¢ mais complexa,
e se faz presente através de processos, como o desaprender para aprender, ¢ outros que podem ocasionar
instabilidade.

Knight (2002) apresenta importantes tipologias de redes e de aprendizagem por meio das mesmas. Um
dos principais conceitos ¢ a rede de aprendizagem, que se configura na aprendizagem que ocorre em cenario
conjunto de organizagdes que aprendem como grupo. Diante do referido, como um dos elementos que precisa ser
considerado para a verificacdo do desempenho, aparece o grau de organizagdo da rede, além dos resultados
individuais das firmas e da rede, que também precisa ser mensurado. A problematica da situagdo é averiguar o
quanto a empresa impacta o desempenho da rede e também o quanto da rede interfere no desempenho individual.
Tornando mais complexa uma determinagdo de indicadores para a medida do desempenho interorganizacional, é
preciso considerar que “o aprendizado transformador ¢ mais valoroso do que a aprendizagem incremental”
(KNIGHT, 2002, p.433). Esta diferenga remete para a definicdo de indicadores especificos, em especial porque
um trata de inovagdo e o outro de melhoria. A inovacdo pode ser mais relevante e aparecer em momento futuro.
Diante das limitagdes de mensuragdo, é preciso determinar como apresentar uma perspectiva de previsdo do
desempenho, em paralelo ao desempenho atual. A idéia de um indicador de desempenho futuro pode ser uma
caracteristica valida a ser mais bem desenvolvida. Porém, como destaca Chesbrough (2003, p.40), “nfo existe uma

melhor maneira para inovar” e, tampouco, uma inovagao passivel de controle (medi¢ao) total.
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Uma das possibilidades de analisar desempenho de maneira mais ampla ¢ pela separagdo dos indicadores
em quatro grupos ou dimensdes. Propostas por Knight (2002) estas dimensdes sdo: rede interorganizacional, para
a analise de um grupo de organizagdes; organizagdo, mensurada individualmente, mesmo que pertencente a uma
rede; grupo de individuos e, por fim; o individuo sozinho. Diante do proposto por Granovetter (2007), a
convergéncia com os preceitos de Knight (2002) se da através da defini¢do das redes como o conjunto de empresas
integradas, independente do contexto qual estdo inseridas. Em outros termos, a rede precisa ser mensurada em
contexto social, e a perspectiva do embeddedness, averiguada no contexto especifico de cada firma ou rede de
firmas. Fundamentalmente referenciado por Knight (2002, p.446) ¢ que “um aspecto essencial para o processo de
aprendizagem em rede ¢ a interagdo entre os membros”. Diferenciam-se as aprendizagens, em redes, entre aquelas
que aprendem e, as configuradas com o proposito de aprender. Um exemplo de redes para aprender € o caso da
Toyota, estudada por Dyer ¢ Nobeoka (2000, p.347), ¢ “a rede Toyota aparece para ser altamente efetiva na
facilitagdo da transferéncia de conhecimento entre firmas ¢ pode ser este um modelo para o futuro” da estruturagéo

por redes diante das necessidades e vantagens da aprendizagem.

3. CONCEITO E FACETAS DO DESEMPENHO

Wegner e Dahmer (2004) destacam a importancia de avaliar as praticas da empresa como parametros que
possibilitem verificar avancos acerca das finalidades, sejam sociais ou econdmicas. Diante deste pressuposto,
desempenho aparece como a caracterizagdo desta mudanga em relagdo ao ponto anterior, ¢ diante de metas
esperadas de aprendizagem. Falta de mensuracdo ndo proporciona uma adequada dimenséo dos feitos individuais,
menos ainda dos integrados por organizagdes. Mensuragdo ¢ relevante porque “avaliar os resultados alcancados,
sob pena de desconhecer a verdadeira eficiéncia e eficacia das estratégias adotadas™ € critico para a verificagao
efetiva do desempenho organizacional (WEGNER e DAHMER, 2004, p.5).

Diante do que ¢ proposto como conceito e praticas de verificagdo do desempenho nas redes, uma pergunta
importante ¢ proposta por Wegner e Dahmer (2004, p.8), que é: “quais seriam os indicadores adequados para a
avaliacdo do desempenho de uma rede de empresas?”’. Como etapa inicial para responder a esta pergunta,
primeiramente ¢ importante fazer a verificacdo de indicadores de avaliagdo j& utilizados. Neste sentido, trés

propostas estdo apresentadas neste capitulo.

3.1 Indicadores de avaliacio segundo Mohr e Sengupta (2002)

No framework de Mohr e Sengupta (2002) € proposto que a transferéncia de conhecimento efetivo requer
apropriada adaptagdo entre mecanismo de governanga e o subjacente risco ex-ante de aprendizagem incluido na
alianga. Como exemplo esta mencionado o tipo de conhecimento que a empresa busca e, a intengdo da
aprendizagem da empresa parceira, além da inten¢do do parceiro em relacdo ao tempo de alianga (duracdo da
relagdo interorganizacional — que pode ser indeterminada).

O tipo de conhecimento é baseado em tipologia comum, categorizando conhecimento como explicito ou
implicito. A intengdo de aprendizagem emerge como uma possibilidade que ¢ visualizada na empresa
potencialmente parceira. Na opinido de Mohr e Sengupta (2002), a duragdo da parceria se refere a antecipagdo da
estrutura do tempo ex-ante de alianga, ¢ se ha adaptacdo entre as condigdes subjacentes e os mecanismos de

adaptac@o a transferéncia de conhecimento.
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Como condigdes primarias de relacionamento sdo consideradas a intengo de aprendizagem do parceiro,
os tipos de conhecimentos procurados, e se for o caso uma previsdo de durabilidade na interagdo. Através de
mecanismos de governanga, os conhecimentos passam a ser efetivamente transferidos entre empresas, o que pode

resultar em desejos maximos ¢ minimos de aprendizagem.

3.2 Indicadores: Crossan e Inkpen (1995); Jones e Macpherson (2006); Suseno e Ratten (2007)

Em ambientes cada vez mais competitivos, cooperar para competir vem ganhando significado conforme
diferentes setores econdmicos. Existem exemplos como das redes de moéveis e utensilios domésticos, como no
estudo de Rosa e Brambilla (2010); produgdo de moveis (rede de estofadores), como apresentado por Balestro
(2002), dentre outros estudos empiricos acerca da ‘coopeti¢do’. Balestrin (2005) conceitua coopetigdo como a
capacidade de cooperar e competir simultaneamente.

Porém, apesar da crescente relevancia da cooperagdo entre as organizagdes, pouco se tem colaborado no
meio académico para compreensdo dos reais beneficios da aprendizagem decorrente dessa cooperagdo entre
firmas. Crossan e Inkpen (1995) analisam a alianga entre empresa japonesa e uma norte-americana, para explicar
o aprendizado em trés niveis (individual, grupo e organizacdo), sob dois tipos (cognitivo e comportamental), que
envolve dois importantes elementos (a detec¢do de diferencas ou lacunas entre crengas ¢ experiéncias e, a resolugéo
dessas diferengas).

Crossan e Inkpen (1995) consideram a presenga de obstaculos a aprendizagem desde o nivel individual.
Segundo os autores, auséncia de mecanismos integrativos ou de uma estrutura definida de compartilhamento do
conhecimento, inviabiliza aprendizagem desde sua dimensao individual. Como conseqiiéncia de uma falha na
aprendizagem individual, as faces do grupo e da organizagdo como um todo acabam sendo barradas. O plano
inicial, portanto, ¢ a aprendizagem do sujeito.

Jones e Macpherson (2006), ao analisarem pequenas e médias empresas, identificaram que o processo de
aprendizagem interorganizacional pressupde agdo gerencial fundada em estruturas internas, que possibilitem o
compartilhamento do conhecimento. Apenas ap0s a geracdo interna dos conhecimentos e da aprendizagem se torna
possivel externalizar seus beneficios, em atendimento as demandas do publico externo (mercado, parceiros de
negocios, dentre outros). Crossan, Lane e White (1999), complementam ao mencionar que ¢ importante observar
a relagdo entre os ambientes internos e externos para que seja possivel uma andlise adequada do aprendizado
interorganizacional.

Ao proporem um plano de andlise conceitual para o desempenho de aliancas, Suseno e Ratten (2007)
abordam a importancia do compartilhamento do conhecimento entre os parceiros da rede. Esse conhecimento
apresenta-se sob duas formas: o conhecimento especifico de mercado (ou externo), e o conhecimento especifico
da empresa (ou interno). Os autores evidenciam as lacunas existentes entre as organizacdes ¢ a necessidade de se
preenché-las, para que seja viavel que obtenham habilidades, recursos ou aprendizado de novas oportunidades.
Ressalta-se em Suseno e Ratten (2007) também o papel da confianga, como estabelecida por Zucker (1986); do
capital social e, do desenvolvimento do conhecimento, relacionando-os ao desempenho da alianga.

Como ¢ possivel identificar através da ‘Figura 1°, se observa a existéncia de alguns pontos em comum,
presentes nos artigos de Crossan e Inkpen (1995), Jones e Macpherson (2006) e, Suseno e Ratten (2007). Todos
tentam propor indicadores para avaliar o aprendizado interorganizacional, qual € o foco deste estudo. Os autores

apontam para as necessidades de adequacdo interna da estrutura organizacional, que possibilite um maior
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compartilhamento do conhecimento entre as organizacdes. Também indicam diferengas, ou lacunas, que devem
ser superadas para proporcionar o aprendizado entre as organizagdes. Por fim, salientam que esse processo esta
intimamente ligado com as crengas e atitudes que envolvem o relacionamento entre os integrantes dessas
organizagdes que buscam aprender umas com as outras. Nesse sentido, abaixo ¢ apresentada uma possivel estrutura
de analise conceitual, qual contempla sugestdes identificadas nestes estudos, para orientar novas pesquisas acerca
da aprendizagem interorganizacional. A figura abaixo tem por objetivo consolidar de maneira visual, uma parte
dos indicadores propostos para o estudo da aprendizagem nas redes de empresas

Figura 1 — Estrutura de analise conceitual

Ajustes na E strufura

| Atividade

Conhecimento

1
:
Anteced entes Organizacional ] Desem penho
da Alianga ! ; Interorganizacional
: Resultado da :
' Aprendizagem ]
1
i I
! Fomie do :
: :
i 1

Fonte — Elaborada pelos autores a partir do referencial da pesquisa

Como a figura ilustra, os antecedentes da alianca impactam diretamente na determinagéo das atividades
organizacionais que devem ser compartilhadas, o que implica em determinado resultado de aprendizagem. As
fontes de conhecimento também refletem no desempenho das empresas que estdo interagindo. Tendo em vista
obtengdo de resultados de desempenho favordvel, as empresas ao longo do processo de interacdo para

aprendizagem podem realizar ajustes na estrutura da rede.

3.3 Indicadores para processos de Aprendizagem Interorganizacional

Tendo em vista contribuir ao entendimento de como as empresas podem aperfeigoar seus processos de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), através de atividades de P&D colaborativas, um dos objetivos de Feller
(2004) foi desenvolver medidas para processos de aprendizagem. O autor aborda que em estudos anteriores ja se
apresentam medidas aos processos de aprendizagem. No entanto, consistem de proxies como incremento na
produtividade, inovagao, redugdo de lead time e desperdicio e, incremento na cotacdo de agdes. As vantagens em
usar estes indicadores residem na possibilidade de quantificagao e facilidade de comparagdo. Porém, mesmo sendo
indicadores, ndao isolam todos os fatores que podem afetar no sucesso do processo de aprendizagem
simultaneamente, indicando a necessidade de medidas que reflitam o processo de aprendizagem de modo concreto.

Dadas as limitagdes observadas em estudos anteriores sobre medidas para processos de aprendizagem e
as pretensoes de pesquisa, Feller (2004) foca no desenvolvimento de medidas mais proximas dos processos de
P&D. O objetivo do autor foi propor medidas aos processos de aprendizagem inter-partner, em P&D colaborativo,

medindo diretamente o que é aprendido.
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Em sintese a aprendizagem deriva dos processos de P&D, aperfeigoados de uma maneira colaborativa
(FELLER, 2004). O Quadro 1 sintetiza a esséncia do estudo de Feller (2004).
Quadro 1 — Conceitos relevantes de Feller (2004)

TERMO DE FINICAO

Alianga Alsuma imciativa voluntina imciada por concordincia cooperativa entre
firnas que envolvem ftroca, compartilhamento ou o (co)desenvolvim ento
podendo envolver por pame dos parceiros contnbuicd o de capital tecnologia ou
ativos especificos dasfirmas.

Alianca de P&D Um a relagio diadic, cooperativa baseada em um acordo de colaboragio form al
ou inform al que tem o objetivo de desenvolver um novo produto ou tecnologia
para ser utilizada por um ou am bos osparceiros ou para ser adotadaum a nova
tecnologa de uso de um ou ambososparceiros

Processo de O recebim ento de processos, melhoramento de processos ou m elhoram entos
aprendizagem em nos pré-requistos ¢ habiidades para aprender das colaboragdes de P&D no
colaboraciesde P&D futuro; e, a im plem entagdo desses aprendizados em processosem uso.

Fonte — Elaborada pelos autores a partir de Feller (2004)

Para atender ao objetivo proposto, Feller (2004) utilizou como unidade de analise dois projetos de P&D
colaborativos. Um conduzido entre um fabricante de equipamentos de rede e seu fornecedor, onde, durante 3 anos,
foi desenvolvido um produto para B2B. E outro, conduzido entre um fabricante de equipamentos de rede e um
operador de rede, no qual durante 2 anos visou ao desenvolvimento de novas tecnologias de acesso movel. Os
dados foram coletados por meio de entrevistas com gestores de projetos e por simula¢des dos processos de negocio
(FELLER, 2004)

Realizada a andlise dos dados, Feller (2004) identificou que os principais resultados do processo de
aprendizagem no processo de P&D colaborativo das empresas foi uma direta melhoria em cinco aspectos:
incremento e aperfeigoamento do uso dos prototipos; melhoria na gestdo de lancamento; defini¢do conjunta dos
projetos e dos estagios marco; clara definicdo das tarefas e das responsabilidades; e, introdugdo do planejamento
conjunto do projeto e avaliacdo das reunides. Aspectos identificados, Feller (2004) propde quatro itens para medir
o processo de aprendizagem utilizando uma escala tipo Likert de sete pontos. Os itens s@o apresentados abaixo,
no Quadro 2.

Quadro 2 — Itens para avaliagdo do processo de aprendizagem

O projeto nos ajudou a m ethorarouso de protdtipo em projetos colaborativos

O projeto nos ajudou a m elhorarna gestio de langam entos em projetos de P&D colaborativos.

Através do projeto nosaprendem osa dividic m elhor tarefas e responsabilidades em projetos de PAD colaborativos

O projeto tem m elhora do 0 nosso uso de estimo m arco em projetoscolaborativos

Fonte — Elaborada pelos autores a partir de Feller (2004)

4. PROPOSTA DE MODELO TEORICO UNIFICADO PARA MENSURAR APRENDIZAGEM
INTERORGANIZACIONAL
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Para fins de contribuicdo na tematica da aprendizagem interorganizacional, um modelo que congrega
elementos dos trés supracitados ¢ proposto. Consiste na verificacdo de semelhangas e diferengas entre estes, para
fins de estrutura que contemple as diferentes facetas propostas, buscando uma alternativa mais completa para
verifica¢do da situacdo ‘intra’ e ‘entre’ empresas.

Deve-se observar, primeiramente, que os mecanismos de gestdo da rede, em especial do sistema de
governanga, respondem pela transferéncia do conhecimento entre os parceiros, o que como mencionam Mohr e
Sengupta (2002) envolve certo risco de aprendizagem. Os mecanismos de integra¢do também sdo citados nos
trabalhos de Crossan e Inkpen (1995), Jones e Macpherson (2006) e Suseno e Ratten (2007), o que ja evidencia
um ponto de convergéncia (semelhanga) entre os modelos. Ainda que algumas destas empresas atendam mesmos
segmentos e mercados, a nogao de cooperar para competir com organizagdes maiores ou com outros grupos tornam
efetiva a verificagdo da existéncia da situa¢do de coopetigdo (cooperar € competir simultaneamente).

Quanto aos tipos de conhecimento possiveis, Mohr e Sengupta (2002) apresentam as nogdes de divisdo
entre explicito (sistematizado e apresentado) e implicito (aquele conhecimento imerso no contexto). Esta nogao,
que ndo ¢ suficiente, pode ser complementada pela de que pode ocorrer aprendizagem destas duas formas, porém,
ocorre em trés diferentes niveis, quais sdo: individual (conhecimento do individuo dentro da organizacgdo); grupal
(que representa a expertise dos diferentes grupos de trabalho); e, organizacional (aquele sistematizado pela
organizacdo, geralmente explicitado, mas que também existe na forma implicita, o que requer o esforco de
sistematizar e promover em amplitude organizacional). Crossan e Inkpen (1995), Jones e Macpherson (2006) e,
Suseno e Ratten (2007) ainda separam estas trés categorias entre conhecimentos cognitivos (de carater técnico) e
comportamentais (mais voltados para a perspectiva humana e de conduta), sendo ambos importantes para alguns
aspectos como, por exemplo, definir formalmente as relagdes de aprendizagem compartilhadas e verificar as
intencionalidades dos participantes, o que requer observancia de elementos como o tempo efetivo e planejado das
relacdes interorganizacionais (MOHR e SENGUPTA, 2002).

Algumas alternativas também emergem das conexdes entre os trés modelos apresentados no que busca
sistematizar a forma de aprender. Quanto aos indicadores adotados, uma das alternativas apresentadas reside na
colaboragdo com o foco em P&D. Sdo propostos cinco aspectos: incremento e aperfeicoamento do uso dos
prototipos (colaboragdo na melhoria e uso de solugdes); melhoria na gestdo de langamento (trabalho efetivo na
promocdo das inovagdes concebidas); definigdo conjunta dos projetos e dos estagios marco (colaborag@o nas
definigdes e na execugdo das atividades); clara definigdo das tarefas ¢ das responsabilidades (defini¢do clara e
objetiva dos responsaveis por cada tarefa, bem como das formas de participagdo dos envolvidos — o que remete
aos preceitos destacados por Crossan ¢ Inkpen (1995), Jones e Macpherson (2006) e Suseno e Ratten (2007), no
que tange a verificagdo das diferengas e posterior busca de preenchimento das lacunas); e, introducdo do
planejamento conjunto do projeto e avaliacdo das reunides (colaboragdo em todos os niveis, o que, inclusive, pode
ser desenvolvido mediante praticas de cocriacdo).

Complementando a proposta de verificacao da aprendizagem em contexto interorganizacional, é preciso
observar algumas outras nogdes importantes propostas por Crossan ¢ Inkpen (1995), Jones e Macpherson (2006)
e Suseno e Ratten (2007), sendo a primeira iminente necessidade de mecanismos de integragdo atuantes e efetivos.
Tal nogdo ndo reside apenas na relagdo entre empresas, mas também nas relagdes dos individuos com sua propria
empresa bem como na sua atua¢do com as empresas parceiras. Uma questdo importante mencionada é que o fluxo

da aprendizagem deriva dos sujeitos para a organizagdo, ou seja, se no plano individual a aprendizagem nao for
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efetiva, no plano organizacional também nao ird ocorrer adequadamente. Para tanto, no estimulo da aprendizagem
individual, é preciso uma organizacdo das estruturas internas da organiza¢do bem como da parceria entre as
organizagdes, para que ocorram possibilidades de compartilhamento do conhecimento. Em primeira ordem, o
conhecimento ¢ promovido dentro da empresa, para entdo este ser disseminado e expandido para as parcerias e
para o mercado. Finaliza-se entdo com duas vertentes que se originam da aprendizagem das organizagdes, a
primeira é o conhecimento interno ou internalizado (que consiste nos conhecimentos especificos para a empresa)
e, por fim, os conhecimentos externos (aqueles que irdo moldar o mercado bem como orientar as organizagdes

para a sua atuacao individual e coletiva).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Através da andlise acerca do tema desenvolvido neste trabalho, se verificou que existe um numero
reduzido de estudos especificos sobre mensuragdo da aprendizagem interorganizacional. Trata-se de uma
importante e interessante lacuna conceitual que deve ser explorada nos estudos de comportamento das
organizagdes estruturadas em redes de cooperacao. Uma questdo que emerge ¢ qual a melhor maneira, ou o melhor
formato para a execug@o de uma analise para verificacdo da aprendizagem interorganizacional? Embora o presente
estudo ndo tenha a pretensdo de esgotar a discussdo, fica evidente que héd espaco tanto para investigagdes
quantitativas (em critérios ja identificados e passiveis de mensuracdo), quanto qualitativas (para identificar e
descobrir novas variaveis e alternativas presentes nos sistemas de aprendizagem organizacional). Alguns sentidos
e praticas implicitas requerem uma abordagem de imersdo para o entendimento do processo de construcdo de
sentidos e de significados, para as praticas organizacionais e entre organizagoes.

Por intermédio das trés propostas de avaliagdo apresentadas, € com base em outros trabalhos significativos
na tematica, um primeiro passo esta sendo dado, com vistas ao desenvolvimento de instrumentos mais elaborados
no sentido de avaliar o processo de aprendizagem entre empresas. A sugestdo proposta pelos autores € que, com
base no desenvolvido até este ponto, os modelos sejam complementados até o ponto de ser viavel a criacdo de um
modelo tedrico unificado, qual possa ser testado empiricamente. O estudo em outras producdes e areas de
conhecimento pode trazer novas possibilidades acerca da aprendizagem entre organizagdes. Mediante os referidos
estudos empiricos, e com as evidéncias estruturadas neste ensaio, se torna possivel identificar quais os elementos
que melhor representam desempenho e aprendizagem no contexto das redes de cooperacdo, ou seja, nas relagdes
interorganizacionais entre firmas que coopetem (cooperam e competem) no mercado. Apesar deste estudo
apresentar a proposta de modelo tedrico unificado para mensurar aprendizagem interorganizacional, ndo ha no
artigo uma apresentagao sistematica dos construtos a serem testados empiricamente, 0 que vem a consistir em uma
lacuna ou oportunidade para estudos futuros.

Com base nos indicadores de avaliagdo da aprendizagem analisados, algumas classificagdes importantes
sdo viaveis. A mais trivial ¢ a divisdo entre tipos de conhecimento, o implicito (inerente ao sujeito, firma ou rede),
e o explicito (compartilhado e codificado). No ambiente da rede deve ser dada atengdo ao modelo de governanga
da parceria, sem descartar a possibilidade de existir tempo determinado para seu encerramento. No entanto, quando
contemplada a parceria entre empresas, a aprendizagem ¢é promovida em trés niveis, respectivamente, o
aprendizado individual, do grupo e da organizagdo. A légica ¢ que o individuo ndo pode contribuir com a
aprendizagem do grupo sem que aprenda primeiro, € 0 mesmo na transi¢do de grupo para organizagdo. Muitas

vezes se observa casos em que grupos organizacionais sejam qualificados em aprendizagem sem que a organizago
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como um todo siga mesma tendéncia. Outro complemento, relacionado com as faces implicitas e explicitas da
aprendizagem ¢ o fato de que primeiro a aprendizagem responde por geragao ¢ disseminagdo interna na firma, para
depois ocorrer exteriorizagdo para a rede. Também ¢é possivel dividir os tipos de conhecimento entre de mercado
(externo) e, conhecimento da empresa (interno, que pode ser expandido a rede). Por fim, indicios apontados por
Feller (2004) conferem relevancia a observacdo dos processos de P&D colaborativos, como possibilidade de
contexto ideal para tentar mensurar aprendizagem de maneira direta (embora ndo seja viavel mensuragdo exata).

Outra questdo que o presente estudo responde parcialmente trata dos fatores responsaveis por uma
cooperagao de sucesso no quesito aprendizagem interorganizacional. Quando da estruturagdo desta nova proposta,
com base nas existentes, emergem os indicadores que devem ser contemplados para buscar a compreensio.
Todavia, as organizagdes e, o entendimento das correlagdes entre estes indicadores e construtos, requer futuros
estudos na busca de identificar as relagdes de causa e efeito, bem como entender os impactos nos planos individual,
organizacional ¢ na rede. Por fim, uma questdo importante a ser respondida é: Quais sdo os indicadores mais
robustos para a mensuragdo do aprendizado interorganizacional? — bem como — Qual a importincia e os
aprendizados relevantes nas relagdes analiticas de empresas do mesmo setor, bem como de setores diferentes?
Estas e outras questdes requerem investigacdo. O presente estudo apresenta de maneira sintética pontos comuns
bem como complementares entre os diferentes modelos para proposicdo de uma estrutura alternativa de uma
abordagem mais completa para a mensuracdo da aprendizagem interorganizacional.

Este artigo contribui para o entendimento, (organizado e sistematizado), da aprendizagem nos planos
individual, organizacional e interorganizacional, com énfase destinada ao formato das redes. Atende ao melhor
entendimento, tanto de académicos quanto de gestores, em termos das questdes que permeiam a aprendizagem
numa visdo administrativa e gerencial. Sua contribuigdo académica central € unificar e discutir a tematica com
base em modelos existentes, além da proposta de uma visdo unificada, ponderando as diferentes estruturagdes
apresentadas pelos autores revisitados neste estudo. Do ponto de vista aplicado, ou utilizagdo pratica, o estudo
permite aos responsaveis e atuantes nas agdes de aprendizagem a compreender os diferentes niveis, bem como as
diferentes hierarquias e impactos que derivam dos processos de aprendizagem nas e entre as organizacdes.
Conforme Edvardsson, Tronvoll e Gruber (2011), o valor € gerado em contexto e, neste sentido, a aprendizagem

¢ uma fonte contextualmente estabelecida para geracdo de maior valor.
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