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Resumo:

A existéncia de profundos paradoxos e dilemas configura o cendrio econdmico, politico e
social, no qual as organizagdes estdo inseridas. Face ao cenario de competi¢do global, questdes
relacionadas a escassez de recursos naturais em uma sociedade de consumo desenfreado, a
ética e a responsabilidade social, bem como a importancia do capital humano e do
conhecimento para a inovacao, refletem os desafios que se apresentam as organizagdes, em
especial nos paises da América Latina, neste inicio de século. Tais condigdes exigem o
desenvolvimento de novas formas de pensar, trabalhar e produzir, visto que as tradicionais
abordagens, métodos e solugdes tém se mostrado inadequadas e insuficientes para promover a
competitividade numa logica sustentdvel. Neste processo, as redes parecem adquirir especial
relevancia na promocdo de dindmicas relacionais, em que mecanismos de integragao,
coordenagao e difusdo de conhecimento potencializam os sistemas de inovacao (NEVES;
SANTOS, 2004; NIELSEN; LUNDVALL, 2003; LUNDVALL et al, 2002). O presente artigo
aborda a tematica da dindmica das redes organizacionais na gestdao do conhecimento ¢ da
aprendizagem, enfatizando seu potencial na promog¢ao das bases competitivas para patamares
superiores de conhecimento e inovagao. Trata-se de uma reflexdo conceitual acerca da
tematica, que privilegia amplas perspectivas do conhecimento e da aprendizagem no contexto
das redes em uma ldégica que tangencia o desenvolvimento sustentavel. A partir de abordagens
tedricas e empiricas esta discussdo tem como finalidade contribuir para a dinamizagdo dos
sistemas de inovag¢ao no Brasil.
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Resumo

A existéncia de profundos paradoxos e dilemas configura o cendrio econdomico, politico e
social, no qual as organizagdes estdo inseridas. Face ao cenario de competi¢do global,
questdes relacionadas a escassez de recursos naturais em uma sociedade de consumo
desenfreado, a ética e a responsabilidade social, bem como a importancia do capital humano e
do conhecimento para a inovacao, refletem os desafios que se apresentam as organizagdes, em
especial nos paises da América Latina, neste inicio de século. Tais condigdes exigem o
desenvolvimento de novas formas de pensar, trabalhar e produzir, visto que as tradicionais
abordagens, métodos e solugdes tém se mostrado inadequadas e insuficientes para promover a

competitividade numa logica sustentavel.
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Neste processo, as redes parecem adquirir especial relevancia na promocao de dindmicas
relacionais, em que mecanismos de integragdo, coordenagdo e difusdo de conhecimento
potencializam os sistemas de inovagdo (NEVES; SANTOS, 2004; NIELSEN; LUNDVALL,
2003; LUNDVALL et al, 2002). O presente artigo aborda a tematica da dindmica das redes
organizacionais na gestdo do conhecimento e da aprendizagem, enfatizando seu potencial na
promocao das bases competitivas para patamares superiores de conhecimento e inovacgao.
Trata-se de uma reflexao conceitual acerca da tematica, que privilegia amplas perspectivas do
conhecimento e da aprendizagem no contexto das redes em uma logica que tangencia o
desenvolvimento sustentavel. A partir de abordagens teodricas e empiricas esta discussdo tem
como finalidade contribuir para a dinamizacao dos sistemas de inovacao no Brasil.

1 Introducao

O presente artigo trata da questdo das redes organizacionais na gestdo do conhecimento e da
aprendizagem interativa, e suas implicacdes na geracdo de inovagdes de potencial impacto no
desenvolvimento sustentavel. A questdo das redes desperta interesse em razdo da magnitude
de suas agdes e o poder dos relacionamentos estabelecidos entre os diversos atores envolvidos,
seja no ambito organizacional, industrial, ou no trato das questdes relativas ao
desenvolvimento local.

Tais relacionamentos parecem adquirir relevancia pela capacidade em coordenar atividades,
compartilhar recursos e conhecimentos, com propositos mutuos de criar valor e inovagdes em
produtos, processos e servigcos. No contexto do desenvolvimento sustentavel, a idéia central do
estudo parte do pressuposto de que o desenvolvimento de uma regido ocorre quando hd um
aproveitamento de suas potencialidades regionais, de onde surgem novas formas de atividade
econdmica, as quais podem, ainda, fortalecer aquelas ja existentes (GAROFOLI apud
LEZANA, 1995).

No reconhecimento do potencial da colaboragdo e do trabalho conjunto, organiza¢des em
todos o0s setores, investem recursos, conhecimento e tempo na solidificacio de
relacionamentos duradouros, em uma rede difusa e heterogénea de conexdes e trocas, a fim de
compartilhar conhecimentos, gerar aprendizagem e criar valor. Tais propdsitos e beneficios
mutuos ultrapassam os interesses transacionais e de curto prazo, mas miram-se, sobretudo, nas
imensas possibilidades de criacdo de valor em um contexto de redes sociais.

Desta forma, a abordagem das redes constitui-se em um fator estratégico relevante para a
criacdo de vantagens competitivas sustentaveis, como o desenvolvimento de agdes e negdcios
comprometidos com o suprimento das necessidades locais e com as problemadticas regionais.
Entretanto, entende-se que a contribui¢do e eficacia das redes nesse processo, contudo, esta
relacionada a aspectos contextuais, estruturais e culturais, e portanto, requer a investigacdo em
contextos diferentes, a fim de compreender os factores que afetam a sua performance.
Reconhece-se que as tematicas apresentadas sdo complexas e multifacetadas, e para tanto far-
se-4 sua apresentacdo abordando, inicialmente, um breve referéncia as perspectivas e
demandas do contexto social e econdmico, com destaque para a evidéncia da necessidade de
formas superiores de lidar com as complexidades e ambiguidades, no espago local, regional e
internacional. Em seguida, dar-se-4 destaque a emergéncia da abordagem das redes
organizacionais na gestdo do conhecimento e da aprendizagem. Por fim, a terceira vertente
aborda o potencial das redes na promog¢do do desenvolvimento sustentivel, especificamente
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como uma forma adequada para tratar as questdes que extrapolam as atuagdes unilaterais da
esfera publica e privada.

2 Perspectivas Emergentes

Em meio a intensificagdo dos multiplos processos de globalizagdo, delineiam—se profundos
paradoxos no modus vivendi das sociedades contemporaneas. Dentre estes, destaca-se o
estimulo ao consumismo desenfreado em contraposicao a uma realidade de recursos naturais
escassos e ndo renovaveis; o incremento do desemprego tecnolégico que promove o aumento
da produtividade e da qualidade, mas também responde pelo crescente desemprego e aumento
da economia informal, levando um contingente cada vez maior de pessoas a trabalhar sob
quaisquer condi¢des e a qualquer prego (IANNI, 1996; MATTOSO, 1995; GUIMARAES,
1995).

Diante de tais contradigdes, entende-se necessario o desenvolvimento de novas formas de
trabalhar e pensar, visto que as tradicionais abordagens e solugdes tém se mostrado
inadequadas e insuficientes para compreender a complexidade dos problemas e fendmenos
sociais. No amplo contexto sobressaem intimeras formas de mobilizagdo social, de naturezas
diversas, que ora se confundem, ora se complementam, descerrando novas formas
organizacionais e de gestdo social.

Tais arranjos sociais apresentam-se sob diversas dimensdes, em que estdo incluidos os
movimentos das redes industriais, os arranjos produtivos locais, denominados de clusters,
além das agdes da economia solidaria e do solidarismo, do chamado empreendedorismo social
e das redes sociais, para além de diversas outras denominacdes e configuracdes possiveis.
Neste contexto, os conceitos de redes e estruturas de redes despontam na lideranga do processo
das inovadoras formas de lidar com as problemdticas que confrontam as comunidades
(KEAST et al, 2004). Isso porque ha um entendimento de que ndo ha possibilidade de
realizacdes em uma sociedade de organizagdes, sem que se considere o fendmeno da
interdependéncia e poder mutuos entre os diversos atores sociais (FISCHER, 2002). E sob
essa perspectiva, que este trabalho visa contribuir para a compreensdo da potencialidade das
redes sociais na promoc¢ao do desenvolvimento sustentavel.

A compreensdo da dindmica dos relacionamentos em contextos especificos, deriva, muitas
vezes, de movimentos dominantes no ambiente macro organizacional. A seguir, aborda-se as
pressdes que provocam desafios e dilemas nas sociedade contemporanea.

2.1 Forcas que Moldam o Contexto Social

Dentre as diversas tentativas de se esbogar um quadro deste inicio de século, parece-nos mais
concreto, constatar a existéncia de profundos paradoxos no mundo moderno, em que se
formam contradigdes e crises. No que se refere ao papel das organizagdes nesse meio,
observa-se que ao mesmo tempo em que as organizacdes produzem grande impacto na vida
das pessoas ¢ da sociedade como um todo, visto que tém emergido como a mais poderosa
instituicdo social e econdomica da sociedade moderna, paradoxalmente, os seus gestores sao
classificados pela opinido publica como os profissionais que menos utilizam-se da ética na
gestdo das organizacdes (GHOSHAL; BARTLETT; MORAN, 1999). Tal paradoxo, reflete as
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contradigdes e crises vivenciadas pela sociedade contemporanea, uma vez que seus elementos
parecem desconectados de uma mesma realidade.

Em uma perspectiva mais critica sobre as problematicas da sociedade contemporanea, Cattani
(2003,p.10) avalia que “os resultados de mais de duzentos anos de dominio do modo de
producdo capitalista apontam para a necessidade de construir uma outra economia para atender
as demandas de uma sociedade mais exigente, técnica e intelectualmente mais qualificada”.
No reforgo desta perspectiva, Zadek (2001) aponta que o surgimento de uma nova economia
pode ser compreendida como um corrente estado de exercicio da cidadania corporativa, onde a
comunidade de negocios ocupa papel crucial perante os imperativos do desenvolvimento
sustentavel. Dessa forma, a passagem para uma acdo efetiva concretiza-se em novas praticas
oriundas das dinamicas dessa nova economia, em novos padrdes de relacionamento entre
empresas e governo, € do interesse coletivo em contribuir para o desenvolvimento sustentavel.
Como resultado, organizacdes, publicas e privadas, objetivam aumentar suas habilidades em
responder aos desafios sociais e ambientais, da forma mais vantajosa e viavel possivel. Nesse
processo, a atuacao em rede dos diversos atores sociais torna-se fundamental para superar os
desafios, e ao mesmo tempo, lanca novos desafios a gestdo do conhecimento e da
aprendizagem, na busca por inovagdes que propiciem capacidade de competi¢ao ¢ maior valor
econdomico (ZADEK, 2001).

As alternativas na esfera produtiva contemporanea sao multiplas, complexas e controversas,
no que apresenta desafios relacionados ao resgate do significado do trabalho para os
individuos, bem como a capacidade de realizagdes em padrdo econdmico, tecnologico, social,
ecolégico e politico superiores a logica dominante.  Acredita-se, entretanto, que as
transformagodes na economia derivam tanto das pressdes e demandas da sociedade civil, como
do reconhecimento das empresas das vantagens obtidas com um desempenho que ndo se
restringe aos indicadores financeiros, mas que promove impactos positivos na sociedade.

A seguir, abordar-se-4 o papel e potencialidade das redes organizacionais na promogao de
inovagdes, em especial no processo de gestdo do conhecimento e da aprendizagem, conforme
exposto a seguir.

3 A Abordagem das Redes no Contexto das Organizacoes

Se por um lado a tradi¢do do pensamento cientifico estimula a fragmentacao do conhecimento
em disciplinas especificas, por outro, as redes podem ser compreendidas como uma metéafora
abstrata o suficiente para representar relacionamentos difusos e compartilhados entre diversos
agentes (ARAUJO; EASTON, 1996). Sua utilizagdio no contexto da gestio apresenta
significativas possibilidades, visto que incorpora a contribui¢do ¢ combinagdo de abordagens
oriundas de diversos campos do conhecimento.

Em uma perspectiva, Tichy, Tushman e Fombrun (1979), argumentam que sob influéncia da
teoria dos sistemas, o comportamento das organizagdes ¢ entendido como resultante das
condi¢des de interacdo e dos processos organizacionais. Por analogia, as organizagdes na
sociedade sdo semelhantes a um sistema de objetos, em que estdo envolvidas as pessoas, 0s
grupos ¢ as organizacdes, todos unidos por uma variedade de relacionamentos. Contudo,
admite-se que hd uma desconexdo entre os sistemas conceituais e os métodos utilizados para
extrair e compreender a complexidade dos fendmenos organizacionais.
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No esfor¢o de melhor compreender a disseminagdao da metadfora das redes no contexto
organizacional, Aratijo e Easton (1996) realizaram uma analise das similaridades e assimetrias
existentes entre as diversas no¢des de redes, com o propdsito de extrair insights sobre as
formas que o conceito de redes assume e pode assumir no contexto da gestdo e do marketing.
Dentre essas abordagens, as redes industriais apresentam-se como uma nog¢ao contextualizada
das redes de negocios, visto que se preocupam, num primeiro plano, em explicar como o
mercado de negdcios funciona com seus pares, com o foco nos actores e seus /inks , assume
processos orientados para a dinamica do mercado, e por isso, adopta uma heterogénea
abordagem metodoldgica, a partir da disciplina do marketing.

Estudos realizados sobre a competitividade dos sistemas nacionais de inovagdo apontam a
necessidade de dados mais qualitativos e fundamentados em sistemas tedricos de natureza
mais especifica, a fim de capturar e compreender a dindmica dos desempenhos organizacionais
no processo de inovagdo (LUNDVALL et al, 2002). Isto porque, as experiéncias bem-
sucedidas em processos de inovacdo estdo relacionadas a relacionamentos intimos e de longo
prazo das empresas com os agentes externos, numa espécie de sistema de articulacdo em
redes.

Neste sentido, Héankansson e Snehota (1994) observam a necessidade de conceber modelos
descritivos que levem em conta os elementos dos relacionamentos, bem como os processo que
formam os relacionamentos, no intuito de extrair as consequéncias das conectividades
estabelecidas com os agentes externos. Desta forma, parece que permanece uma desconexao
entre os sistemas tedricos e os métodos de compreensao da dindmica organizacional, haja vista
os padrdes relacionais e interativos que a complexificam expandem suas fronteiras.

3.1 Redes ou Estruturas de Redes?

No que se refere a diversidade de denominagdes existentes acerca do fendmeno, parece-nos
adequada a distingdo entre o conceito de redes e estruturas de redes, a fim de melhor
especificar a natureza das relagdes sociais no campo organizacional. De acordo com Keast et
al (2004), denominam-se redes a ocorréncia de /inks entre determinadas organizagdes ou
individuos, com a finalidade de atender interesses mutuos. Tais /inks podem ainda, envolver
acoes simultaneas de diversos actores de organizacdes, mas cada organiza¢do operando
independentemente.

As estruturas de redes, por sua vez, revelam que os atores sociais compreendem a insuficiéncia
do trabalho independente na resolugcdo de um problema ou no alcance de um resultado, e ao
mesmo tempo, reconhecem que sdo apenas uma pega de uma estrutura maior. Podem incluir
links formais, cooperagdo, coordenagdo, acdes de forca tarefa ou coalizdo de atividades, mas
sobretudo, sdo tipificadas por uma ampla missdo e unido, com agdes estrategicamente
interdependentes. Além disso, hd um forte comprometimento com os objetivos prioritarios, €
os membros concordam em comprometer significantes recursos durante um longo periodo de
tempo.

A par das consideragdes apresentadas, neste trabalho, ndo ha uma preocupacdo em restringir a
compreensdo das relagdes organizacionais a qualquer uma das defini¢cdes, no que se opta por
olhar o fendbmeno em uma perspectiva mais ampla.
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3.2 A Perspectiva das Redes Organizacionais como Padroes de
Relacionamento

Embora tenha adquirido relevo nas ultimas décadas, a origem da abordagem das redes ndo ¢
recente, visto que suas origens conceituais remontam aos estudos no campo da sociologia,
com foco nos padrdes de interagdo e comunicacdo como a chave para entender a vida social;
no campo da antropologia, com foco no conteido dos relacionamentos que unem os
individuos, bem como as condi¢gdes sobre as quais eles poderiam existir e evoluir ao longo do
tempo; e na teoria dos papéis, cujo foco no sistema de papéis utiliza o conceito de redes, mas
de forma restrita a inter-relacdo de papéis desempenhados no nivel individual (TICHY,
TUSHMAN, FOMBRUN; 1979).

Em uma dimensdo mais ampla, a abordagem das redes vem adquirindo maior poder
explicativo para a compreensao da dinamica dos relacionamentos no campo das organizagdes,
sejam elas de natureza publica, privada, ou diversa. A perspectiva dos relacionamentos
permite visualizar os problemas de gestdo para além das formas tradicionais, a0 mesmo tempo
em que revela diferentes variaveis criticas determinantes dos resultados, bem como apresenta
novas questdes e desafios para a gestio (HAKANSSON; SNEHOTA, 1994).

A perspectiva das redes sociais visualiza as organiza¢des como unidades sociais com relativos
padrdes de relacionamento sobre o tempo. As organizagdes podem ser vistas como feitas tanto
de ordem prescrita como emergente, cada uma com suas proprias caracteristicas (TICHY,
TUSHMAN, FOMBRUN; 1979). Dessa forma, considerando-se a dinamica dos
relacionamentos na abordagem das redes, dois aspectos parecem ser cruciais: conseguir a
mobilizacdo dos diferentes agentes externos a uma organizagdo, e desenvolver relagdes
cooperativas, e meios de coordenar as interagdes com esses agentes de forma a obter apoio em
situagdes problematicas (HAKANSSON; SNEHOTA, 1994).

Easton e Araujo (1994), por sua vez, percebem os relacionamentos como trocas inter-
organizacionais, em que estas assumem um caracter rico, multidimensional e sustentavel por
longos periodos de tempo. No contexto industrial, essas permanentes trocas inter-
organizacionais sao denominadas de redes industriais. Parece-nos concreta a existéncia de uma
rede de relacionamentos interdependentes, em que “cada relacionamento aparece envolvido ou
conectado por alguns outros relacionamentos, € seu desenvolvimento e fun¢do ndo pode ser
adequadamente entendido se estas conexdes sdo desconsideradas” (HAKANSSON;
SNEHOTA, 1994, p.6).

Parte-se do principio que os relacionamentos nao sao criados e desenvolvidos de forma isolada
do amplo contexto social e fenomeno em que as organizagdes estdo inseridas. Tais
relacionamentos sdo motivados por razdes que ultrapassam trocas transacionais de caracter
pontual, restritas a uma diade de valores (EASTON; ARAUJO, 1994).Cabe ressaltar que o
valor dos relacionamentos e interacdes entre as empresas, sofre influéncia do horizonte
temporal, ou seja, sdo influenciados pelas experiéncias e interagdes ocorridas no passado, ¢
por aquilo que ¢ esperado acontecer no futuro (HAKANSSON; SNEHOTA, 1994;
LUNDVALL et al 2002).

Nesta perspectiva, Easton e Aratjo (1994), argumentam que em uma relacdo de troca todas as
experiéncias vém a tona, incluindo o aprendizado das experiéncias e interagdes passadas entre
as empresas, bem como as que estdo em andamento com outras empresas. Desta forma, a
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percepcao do passado, presente e futuro torna-se fundamental, visto que os relacionamentos
sdo projetados na perspectiva de futuras trocas.

Destaca-se que no nivel organizacional, a intensidade da abordagem de redes tem sido
associada a estrutura e ao desenho das organizagdes. Organizacdes de estruturas mecanicistas,
orientadas sob principios burocraticos, sdo mais apropriadas sob condi¢cdes de alta tarefa e
certeza, consequentemente, os individuos terdo menos critérios na escolha de contatos de
trabalho a que estdo relacionados. J& as organizagdes organicas sdo mais efetivas quando o
ambiente da tarefa ¢ incerto e ambiguo, visto que a complexidade e a alta variabilidade das
tarefas torna indispensavel o aumento das relagdes informais para acompanhé-las (TICHY,
TUSHMAN, FOMBRUN; 1979).

Pode-se dizer que as estruturas de rede distinguem-se das estruturas organizacionais
tradicionais quanto as formas tipicas de poder e autoridade, cujos principios ndo encontram
espaco nas estruturas de redes (KEAST et al, 2004). Sendo assim, dependendo da estrutura
organizacional, pode-se esperar encontrar diferentes padrdes de relacionamentos
predominantes em cada organizac¢do (TICHY, TUSHMAN, FOMBRUN; 1979).

Em fun¢do disso, torna-se necessaria a compreensdao da dindmica e das potencialidades das
estruturas de rede, visto que pode-se correr o risco de adotar politicas e técnicas de gestdo que
danificam os atributos positivos desses arranjos sociais. No que se refere aos riscos, uma das
maiores dificuldades das estruturas de rede ¢ lidar com conflitos que emergem entre os
objetivos individuais dos membros e a necessidade de articulagdo dos objetivos prioritarios da
rede, o que representa um alto grau de risco envolvido.

No entanto, cabe ressaltar que alguns atores podem ter maior poder formal do que outros em
termos de recursos ou influéncia politica, uma vez que cada membro ¢ uma entidade
independente. Entretanto, o uso do poder ndo ¢ unilateral, além do que, o poder informal,
baseado nas relagdes interpessoais, pode ser mais importante que o poder formal (KEAST et
al, 2004). Sobre este aspecto, ressalta-se que os atores confiam em trocas baseadas em relagdes
interpessoais, o que se apresenta como elemento fundamental para alcancar beneficios mutuos.
A seguir, aborda-se de forma mais especifica as diversas abordagens existentes sobre o
conhecimento e a aprendizagem organizacional, com destaque para a perspectiva das redes

3.3 Novas Fronteiras para o Conhecimento e a Aprendizagem

Com o proposito de construir uma visao contemporanea do conhecimento ¢ da aprendizagem,
como fruto de redes heterogéneas de relacionamento entre o mundo material e social, Aratjo
(1998) expde que a maioria das abordagens sobre o tema apresenta limitacdes e
insustentabilidades, uma vez que se apdiam em metaforas cognitivas individuais, em uma
perspectiva topografica das organizagdes. No seu entender as organizagdes s3o mais bem
compreendidas no contexto de redes, concebidas como um grupo de relagdes integradas e
dindmicas, com fronteiras fluidas e porosas.

O estudos tradicionais da aprendizagem organizacional transitam em torno dos aspectos
cognitivo individuais, onde através do consenso e das cogni¢cdes compartilhadas, o
conhecimento ¢ transferido para o nivel organizacional (KIM, 1993). Tal concepg¢ao ¢, ainda,
alicercada na crenca de uma visdo topografica, em que as organizagdes sdo concebidas como
containers de conhecimento e locais de aprendizagem (TSOUKAS apud ARAUJO, 1998).

A metafora cognitiva sustenta-se na crenga de que a aprendizagem estd presente na mente dos
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individuos, e portanto, nas organizagdes, ocorreria um processo similar relacionado a
aquisicao de rotinas a difusdo de praticas dentro das organizagdes. Essa preocupag¢do com a
localiza¢do da aprendizagem nas mentes dos individuos tem sido a tonica dos programas de
aprendizagem nas organizagoes.

Na concepgdo de Kim (1993) a aprendizagem organizacional ¢ derivada da metafora da
aprendizagem individual, visto que para ele “aprendizagem pode ser definida como aumento
da capacidade de alguém que leva a uma acdo efetiva” (KIM, 1993, p.38). Em contraposic¢ao,
Aratjo(1998) critica o esforco de Kim em manter o dilema da aprendizagem individual e
organizacional, em que embora sejam assumidamente semelhantes quanto ao seu significado,
contudo ocorrem sob processos diferenciados, com condi¢des e complexidades diversas.

A inconsisténcia e fragilidade dos esfor¢os de Kim (1993), parece residir na sua analise de
modelos de aprendizagem individual, a partir dos quais propde uma nova versdo que atribui
aos modelos mentais compartilhados o papel de memoria da organizagdo. Tal memoria
assume, de forma andloga a humana, a capacidade de afetar a forma de um individuo ou uma
organizagdo ver o mundo e agir. De forma mais explicita, o autor afirma que os modelos
mentais dos individuos sdo o local onde grande parte do conhecimento das organizagdes vive.
Nesse contexto, a for¢ca do [link entre modelos mentais individuais ¢ modelos mentais
compartilhados esta na quantidade de influéncia exercida por um individuo particular ou por
um grupo de individuos. Com essa proposi¢do, Kim (1993) coloca em isolamento a
aprendizagem individual do contexto organizacional, como se a estrutura organizacional, o
estilo de gestdo, o ambiente, ¢ os relacionamentos da organizagdo ndo produzissem
transformagdes nos individuos.

Ao analisar os avancos da pesquisa no campo da cultura organizacional, Schein (1996)
reconhece a necessidade de adog¢do de uma abordagem mais sistémica e integrada no trato das
questdes organizacionais, em funcdo do papel critico da cultura e das subculturas na
aprendizagem organizacional e da insuficiéncia da perspectiva individual na compreensao do
fenomeno. Suas reflexdes apontam para o desenvolvimento de estudos em comunidades mais
amplas e com métodos mais sistémicos, uma vez que a concentragdo dos estudos em grupos
menores, restringe a percep¢ao das dimensdes e implicagdes do fendmeno no contexto
organizacional.

Embora seja perceptivel gradativos avangos para uma perspectiva mais ampla e integrada do
conhecimento e da aprendizagem, ha ainda outras abordagens que enquadram o conhecimento
como um recurso que deve permanecer retido dentro da organizacdo e que pode gerar
vantagens competitivas. Para Aradjo (1998) essas abordagens defendem a existéncia de um
local do conhecimento, e para que efetivamente haja avangos, torna-se necessario contestar a
nog¢ao do conhecimento como uma entidade localizada na cabeca dos individuos, independente
do tempo e lugar, compreendida como um estoque localizado que pode ser acessado e
descoberto.

O trabalho de Law (1992), desestrutura a modelagem do conhecimento, na extensdo em que
este ¢ percebido como um produto ou um efeito de uma rede de materiais heterogéneos que
abrange tanto elementos sociais como materiais. O referido trabalho estd centrado na metafora
das redes heterogéneas para compreender como certos tipos de interagdo obtém melhores
resultados do que outros. Tal metafora origina-se da teoria da rede de atores, cujos
fundamentos “sugerem que sociedade, organizag¢do, agentes € maquinas sdo todos efeitos
gerados por redes padronizadas de diversos (ndo simplesmente humano) materiais” (LAW,
1992, p.2).
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Na perspectiva de Aratjo (1998) diferentes visdes na natureza da cogni¢do promovem uma
nova abordagem da aprendizagem organizacional, desta vez como situada e orientada para a
pratica. Com isso, rompe-se com a nog¢ao da aprendizagem organizacional residente no nicleo
gerencial e seus processos de transmissdo de um conhecimento abstrato e formal, e advoga-se
sua instalag¢do no seio das comunidades de pratica que moldam as organizagoes.

O reconhecimento da dindmica do conhecimento e da aprendizagem no contexto das
organizagdes exige a superagdo da visdo das organizagdes como lugares circunscritos,
concebidos como espagos de comunidades fechadas que lutam para sobreviver contra as
ameacas de um ambiente incerto e hostil (ARAUJO, 1998). Para Hikansson e Snehota (1989),
as organizacdes estdo freqlientemente incorporadas no ambiente, cuja interface tem influéncia
determinante no seu comportamento individual.

Considera-se assim, apropriada a perspectiva das redes para compreender as organizagdes
como entidades que operam em um contexto de relacionamentos e continuas interagdes, cujos
padrdes respondem por processos de troca e pela identidade de cada ator na rede, o que
inclusivamente, responde pelo desempenho individual de cada organizagdo, de forma
interdependente (HAKANSSON; SNEHOTA, 1989).

3.4 O Conhecimento e a Aprendizagem na Perspectiva das Redes

Sabe-se que as formas de se conhecer e aprender em ambientes industriais sdo dependentes
das estruturas de redes interoganizacionais dentro das quais as organizagdes existem, assim
como das suas praticas internas, no entanto, tal entendimento pode ser ampliado para a maioria
das organizagdes. Lundvall (1993) entende que em mercados organizados, os processos de
trocas de informacdo qualitativa entre usudrios e produtores tornam-se relevantes para a
promocdo de mudancgas nas bases de conhecimento de ambas as partes.Tais mudangas podem
ser compreendidas, entdo, como processos de aprendizagem interativa.

Dessa forma, Lundvall (1993, p.60) percebe que “relacdes entre produtores e usudrios ira
envolver elementos comuns de conhecimento técnico, codigos comuns de comunicagdo e
relacdes sociais envolvendo confiangca mutua e valores sociais compartilhados”. Tal percepc¢ao
adquire relevancia, especialmente, quando se considera que as relagdes entre os atores na rede
ndo sdo estaveis ou estabelecidas em um padrdo suficiente, visto que, constantemente,
confrontam-se com as necessidades de adaptacdo frente as mudangas e oportunidades que
surgem.

Em estudos realizados sobre as dinamicas e relagdes inter organizacionais no contexto do
desenvolvimento tecnoldgico, foi identificado um relevante posicionamento das estruturas
tecnoldgicas e das universidades na promog¢do da integracdo dos diversos aspectos
relacionados com a inovagdo das empresas (TOLDA, 2000). A criacdo de dinamicas
organizacionais alternativas mais solidas depende da capacidade destes dois tipos de
institui¢cdes realizarem, em parceria com as associagdes empresariais e o tecido empresarial,
iniciativas que demonstrem, numa base concreta, a efetiva utilidade dos seus conhecimentos ¢
a necessidade de um relacionamento interactivo alargado para um aproveitamento eficaz
desses conhecimentos.

Na aprendizagem conjunta, uma organizacdo precisa manter trocas episddicas com outra
durante um periodo de tempo, a fim de observar o que esperar do relacionamento. Também
adquire relevo, a estabilidade e os horizontes temporais de longo prazo, além da existéncia da
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estruturas coletivas variadas dentro das quais as organizagdes (HAKANSSON apud
ARAUJO, 1998). Nas redes industriais, estruturas de rede mais do que firmas integradas
verticalmente ou mercados atomisticos sdo identificadas como fornecedoras da estabilidade e
de uma variedade de relacionamentos identificados como pré-condigdes uteis para o
aprendizado conjunto e para a inovagao.

Aratijo (1998) da destaque a riqueza e profundidade das redes de informagdo que
continuamente atravessam as fronteiras das firmas e contribuem para a difusdo do
conhecimento técnico. Nesse aspecto, os estudos de Kreiner e Schultz (1993) na industria
dinamarquesa de biotecnologia identificaram uma infraestrutura de interacao entre o trabalho
individual e uma variedade de firmas e institui¢cdes de pesquisa, envolvidas em trocas de
auxilio e servigos. Tal estudo identificou uma significativa fonte de interacdo pessoal
denominada de economia de permutas entre os diversos agentes envolvidos, em uma rede de
colaboragdo informal. Esse tipo de economia representa um padrdo de interagdo no qual
minimos favores e servicos sdo trocados dentro daquela comunidade.

Cabe destacar que embora esses relacionamentos ndo sejam oficialmente e claramente
discutidos, essas trocas apresentam-se de forma sistemadtica e previsivel. Além de ser um
processo livre, as interagdes estabelecidas sdo dirigidas, em sua maioria, por oportunidades
casuais e ndo por intengdes especificas ou estratégias organizacionais. O estudo apontou ainda
que, as redes de colaboragao informal sdo potencialmente inovadoras, e sua eficacia ¢ muito
mais resultante das opc¢des dos agentes envolvidos do que do determinante papel da gestdo no
controle destes relacionamentos. A seguir dar-se-4 destaque ao potencial das redes em
promover a aprendizagem organizacional e a inovagao.

3.5 As redes como Fonte de Aprendizagem e Inovacao

A compreensdo do desenvolvimento e crescimento econdmico pode assumir dimensdes
alternativas aquela oriunda dos fundamentos do estruturalismo econdmico. A perspectiva de
identificar relevantes aspectos desse processo, seja no ambito nacional ou internacional, levou
a realizacdo de estudos e andlises dos sistemas de inovacdo e empreendedorismo na esfera dos
setores produtivos.

Os estudos de Lundvall et al (2002) sobre a competitividade dos sistemas nacionais
conduziram a introducdo de aspectos que ultrapassam aqueles de natureza macro econdmica,
tais como: importancia dos /inks passados, na formacao de fluxos de informagdo dos setores
usuarios; a aprendizagem no fazer e no procurar fazer; a distingdo entre sistemas industriais
em diferentes estagios, na visdo de ciclos de vida; perspectiva da economia como um sistema
aberto. Tais conclusdes revelam um foco explicito no desenvolvimento de novas tecnologias ¢
na interagdo entre setores usudrios e setores produtores, para além da énfase na industria de
manufatura.

Dessa forma, a dinamica dos relacionamentos passa a ser focada no aprendizado interativo,
que avanga sobre as transacdes economicas, ¢ conduz a um sistema de inovagdo mais amplo.
Um aspecto importante, ressaltado por Lundvall et al (2002) ¢ a constatagdo de que contextos
nacionais diferentes promovem variadas possibilidades para o estabelecimento de mercados
organizados em processos relacionais.

Meeus, Oerlemans e Hage (2004) compreendem como aprendizagem interativa elevados
niveis de colaboracdo entre empresas inovadoras e a infraestrutura de conhecimento publico,
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tendo em vista as infinitas oportunidades de trocas e beneficios que originam. Dessa forma,
assim como todas as modalidades de estruturas sociais, sejam elas tradicionais ou integradas,
as redes oferecem maior variedade de beneficios para os seus membros individuais.

O referido mostrou que o modelo de aprendizagem de firmas inovadoras com atores na
infraestrutura de conhecimento pode e deve ser estudado considerando sua base de
conhecimento interno, a complexidade das suas atividades inovadoras, bem como suas
relacdes com instituigdes que fazem interface com outras empresas.Neste sentido, os
relacionamentos assumem valor inestimavel na organizacdo dos mercados, em termos de
poder, confianca e lealdade, associados a relagdes de cooperacdo e coordenagao.

Cabe esclarecer que confianga ¢ um conceito complexo e multifacetado, que reflete as
expectativas de uma empresa sobre o comportamento de outras, o que inclui o nivel de
transparéncia sobre a relevancia das informagdes trocadas, bem como a solidariedade perante
as fraquezas e deficiéncias dos parceiros (LUNDVALL et al, 2002). Pelo exposto, a confianga
apresenta-se como elemento fundamental para o aprendizado interativo e para as capacidades
de inovacao.

A busca por novas formas de pensar e interagir, requer a transformac¢do da racionalidade que
molda e predomina em grande parte das organiza¢des. Em contextos onde o aprendizado de
novas habilidades com outros agentes ¢ importante, o predominio da racionalidade
instrumental e utilitdria, desintegra as possibilidades de aprendizado entre as diferentes
empresas (LUNDVALL et al, 2002).

As infinitas possibilidades de conhecimento e inovacao requerem o reconhecimento de que ¢é
necessario ultrapassar as fronteiras da organizagdo. Dessa forma o conhecimento e a
aprendizagem sdo vistos como realizagdes coletivas que se estabelecem em redes hibridas de
relacionamentos entre mundo material e social, cuja dinamica ndo se restringe as fronteiras
organizacionais formais (ARAUJO, 1998). Sendo assim, as redes organizacionais apresentam
oportunidades para a troca de idéias, informagdes e cooperacgao, além do que colaboram para a
producgdo de novos conhecimentos, novas tecnologias, € constituem-se formas diferenciadas de
compreender e resolver os problemas e fendmenos sociais.

Um desafio para as organizagdes reside no fato de que o aprendizado e a inovacgdo sdo
processos interativos que dependem da confianga e de outros elementos da coesdo social que
configuram o capital social. Tais condigdes, contudo, tornam-se criticas em um contexto de
globalizacao, visto que as pressdes abalam a estabilidade de todos os tipos de relacionamentos,
seja no nivel local, regional ou nacional, consequentemente, a capacidade de aprendizagem
tende a enfrentar barreiras. Torna-se necessario, entdo, desenvolver novas formas de
reestabelecer o capital social , a fim de promover a sustentabilidade das estruturas sociais
(LUNDVALL et all 2002).

A seguir apresenta-se a perspectiva das redes com potencial contribuicdo para a promogao de
um desenvolvimento sustentavel.

4 O Desafio do Desenvolvimento Sustentavel na Perspectiva das Redes
A questdo do desenvolvimento em bases sustentaveis pressupde o reconhecimento de que um

conjunto de problematicas complexas derivam de questdes maiores, amplas e integradas, as
quais assumem formas e nuances variadas. Em decorréncia, suas respostas e potenciais
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impactos provocam interpretagdes e reagdes distintas e sdo vistos com parcialidade pelos
grupos, pelas organizacdes e pelas pessoas (ROOME, 1991).

As organizacdes como atores, definem seus objetivos em relagdo aos interesses parciais nos
recursos que compdem os sistemas e que abrangem os problemas. Nisso, suas solucdes e
resultados, de forma intencional ou ndo, sdo frequentemente sujeitos de ambiguidade,
incerteza e controvérsias. Isso leva-nos a pensar que as respostas inovadoras e robustas para os
grandes problemas, na maioria das vezes, ndo correspondem por si s6 em acdes isoladas de
qualquer organizacdo, mas tém sua génese em processos interaccionais entre as organizacoes,
nas questoes compartilhadas ou nas mudangas que podem ocorrer dentro de um grupo.

O conceito de desenvolvimento sustentdvel implica multiplas interpretagdes, varidveis de
acordo com a perspectiva e natureza das forcas que compreendem o fendmeno em questdo. A
defini¢do da UNWCED (Comissdo Mundial das Na¢des Unidas para o Meio Ambiente) para o
desenvolvimento sustentdvel engloba a capacidade de ir ao encontro das necessidades do
presente sem o comprometimento da capacidade das geragdes futuras também encontrarem
suas proprias necessidades (SHARMA; RUUD, 2003). Tal defini¢do envolve a integragdo dos
impactos econdmicos, ecologicos e sociais do desenvolvimento, o que implica a
impossibilidade de exclusdo de referéncia a conceitos como pobreza e exclusdo, participagdo e
solidariedade, producao e competitividade, dentre muitos outros que retratam as problematicas
das sociedade contemporanea.

Notadamente, ha indicios de que a ocorréncia de crises representam, freqiientemente, o start
para o desenvolvimento de estruturas de redes (KEAST et al, 2004). Sobre as razdes para
tanto, diversos estudos tém revelado intimeras oportunidades desbravadas pelas estruturas de
rede, no que se refere a capacidade de mobilizagdo coletiva (RITAINE, 1991; SCHEEL,
2002).

Neste contexto, torna-se evidente que as politicas publicas, no senso tradicional, ndo sdo
suficientes para alcancar a sustentabilidade (SHARMA; RUUD, 2003; FISCHER, 2002), uma
vez que a complexidades das problematicas atuais transcendem as solugdes oriundas
exclusivamente do poder estatal ou das organizagdes civis, além do fato de que o processo de
globalizacdo econdmica promoveu também a universalizagao da exclusdo social (FISCHER,
2002).

Desta forma, ha um entendimento, quase generalizado, de que o poder dos investimentos do
setor privado sdo criticos no servigo aos segmentos mais atrasados e deficientes da sociedade,
mediante o relacionamento com multi-stakeholder, parcerias entre negocios, comunidades e
governos, ONGs, no desenvolvimento de negdcios e agdes colaborativas, que sejam
ecologicamente sustentaveis, socialmente justos e inclusivos para todos (SHARMA; RUUD,
2003).

Destarte a tendéncia de haver alguns atores com atuagdo central, nas acgdes de
desenvolvimento hé a articulacdo do governo, das empresas, da sociedade civil organizada e
das redes produtivas. Desse meio emergem processos inovadores, consubstanciados nas
necessidades e problematicas locais, no que sobressaem novas formas de gestdo e
relacionamento entre os entes envolvidos, direta ou indiretamente (KEAST et al, 2004;
FISCHER, 2002).

4.1 A dimensao Social da Sustentabilidade
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Sao perceptiveis os avangos tedricos € empiricos na compreensao dos processos de interacdo
das organiza¢des com o ambiente natural, no entanto, apenas recentemente a dimensao social
vem sendo adicionada a esse processo, no intuito de entender as formas de organizagdo
sustentavel e seus impactos no estado social e no ecossistema (SHARMA; RUUD, 2003)

Os estudos emergentes da sustentabilidade corporativa reconhecem que o setor privado pode
assumir um papel fundamental no alcance dos objetivos sociais, como o desenvolvimento e a
reducdo da pobreza, pela acdo de multiplas colaboragdes culturais entre empresas, governos,
comunidades ¢ ONG's. Parte-se do entendimento que o conhecimento gerado através do
dialogo entre os diversos atores tem o potencial de gerar idéias competitivas para o futuro e
desenvolver capacidades corporativas na gestdo das colaboragdes multiculturais.

A criagdo de modelos de negocios inovadores e parcerias ndo tradicionais ¢ um processo que
desafia as concepgdes de negocios tradicionais. Ha diversas experiéncias de parcerias
inovadoras ¢ links entre pequenas empresas locais e grandes companhias multinacionais que
criam vantagens de negocios mituos e ajudam a melhorar a satide econdmica a longo prazo,
além da estabilidade e coesdo social da comunidade.

Tais modelos de negdcio revelam grande potencial para reverter fluxos de aprendizado em
escala local, regional e mundial. Cabe assim, desenvolver estudos ¢ pesquisas que oferecam,
contribuigdes, tedricas e praticas, para a promocdo de um desenvolvimento sustentavel. Ou
seja, as contribui¢des e resultados obtidos no campo industrial podem ser ampliados no trato
das questdes e problematicas sociais.

5 Aprendendo com as Redes: Perspectivas

Dada a magnitude dos fendmenos e problematicas sociais, parece evidente a exaustdo das
tradicionais formas de compreender e resolver as grandes questdes da sociedade
contemporanea. Na realidade, momentos de crise ¢ complexidade, a interdependéncia entre os
agentes sociais, surge como alternativa, em funcdo das surpreendentes capacidades de
mobilizagdo coletiva apresentadas pelas redes.

No campo organizacional, as redes de relacdes interdependentes apresentam-se como metafora
adequada para compreender a dindmica dos relacionamentos desenvolvidos entre as empresas
na busca por novas solugdes para os problemas organizacionais, mediante trocas de
aprendizado, conhecimento e inovagdes. Vislumbra-se nesses arranjos, frutiferas
oportunidades na viabilizacdo de um desenvolvimento social sustentavel, que pode e requer
extensdo de sua abrangéncia ao contexto social e economico de paises em desenvolvimento.
Notadamente, parece-nos possivel e necessaria a transferéncia e adaptacdo dessas dindmica
para alcangar competitividade em patamares superiores de desenvolvimento. E o que se
pretende aprofundar em futuros estudos.
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