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RESUMO

O processo de aprendizagem interorganizacional estd recebendo atencdo pelas organizacdes,
uma vez que d& suporte a estratégia e potencializa o desenvolvimento organizacional. Para
alcancar esses objetivos, 0s gestores precisam interagir, promovendo sinergia em assuntos
estratégicos e a troca de melhores préticas, o que pode incluir organizacdes diferentes. Nesse
sentido, este estudo teve por objetivo investigar, por meio de uma pesquisa qualitativa, como
ocorre a aprendizagem interorganizacional por meio dos Comités da empresa Alfa, mais
especificadamente, o Comité de Marketing. Foram aplicados questionarios estruturados e
autoadministrados, com perguntas abertas a quatro Gerentes de Marketing, integrantes deste
Comité. Os resultados mostraram que esses gestores percebem a importancia da
aprendizagem interorganizacional como uma forma de complementar e potencializar a
aprendizagem organizacional e o alinhamento estratégico de todas as unidades do grupo.

Palavras-chave:  Aprendizagem Organizacional. Aprendizagem Interorganizacional.
Alinhamento Estratégico.

1 INTRODUCAO

Ultimamente as organizacGes passaram a trabalhar de forma mais cooperativa, para
conseguir sobreviver num ambiente complexo, incerto e com competitividade acirrada em
niveis ndo somente nacionais, mas atualmente globais. Os novos formatos de arranjos
interorganizacionais, por interagirem entre si de forma cooperativa, acabam gerando a
chamada “desfronteirizag¢do” das organizagdes que delas participam, gerando assim uma nova
entidade coletiva emergente dessas relacdes (PEDROZO; HANSEN, 2001; BARNETT,
2001).
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Quando as organiza¢fes adotam a aprendizagem como parte de seus principios, as
organizacles que atuam em rede passam a incorporar um conjunto de interesses que vao além
das questdes somente econdmicas. Desta maneira, conseguem suprir as necessidades e
expectativas de seus diversos publicos tornando assim o processo de aprendizagem
interorganizacional como um aspecto adequado para potencializar o desenvolvimento
organizacional.

Inserido nesta problematica, este artigo discute como se d4 o comportamento de
aprendizagem formal e informal entre as organizacfes integrantes de um grupo de empresas
do setor metalmecanico, partindo-se do pressuposto de que estes temas podem trazer
contribuices significativas e subsidios capazes de auxiliar no fortalecimento e na manutencao
duradoura dos relacionamentos entre as organizacfes envolvidas em relagcdes de cooperacéo.
Com base nestes fatos, surge o problema de pesquisa deste estudo: Como a aprendizagem
organizacional e a interorganizacional se manifestam na empresa Alfa, por meio de seu
Comité de Marketing?Este artigo estd dividido em referencial tedrico, método de pesquisa,
onde se busca investigar as percepcdes sobre aprendizagem interorganizacional, sua forma de
manifestacdo e seus principais resultados. Este trabalho teve a finalidade de estabelecer um
paralelo entre a teoria e os resultados empiricos da aprendizagem interorganizacional e

conclusoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aprendizagem Organizacional e Interorganizacional

A aprendizagem organizacional € um processo dinamico, complexo e interdisciplinar,
envolvendo multiplas dimensdes e campos do conhecimento que se complementam. Segundo
Antonello e Godoy (2010), a aprendizagem organizacional recorre ao individuo e suas
interacdes, sejam elas, grupal, intergrupal, organizacional e interorganizacional. Sendo assim,
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a organizacdo ndo pode criar o conhecimento por si
s0, é necessaria a interacdo do individuo e entre os individuos integrantes da organizagdo. Em
concordancia,  Antonacopoulou (2001) enfatiza que o processo de aprendizagem
organizacional pode ser influenciado por fatores organizacionais ou pessoais, dificultando ou

facilitando o processo.
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A rede interorganizacional é a quarta unidade de anélise da aprendizagem, apds o nivel
individual, o grupo de individuos e a organizacdo. Mediante entendimento de Balestrin,
Vargas e Fayard (2005), as empresas comecam atuar de forma integrada, por meios de rede,
ao perceberem a necessidade de atuacdo conjunta, de forma cooperativa entre micro e
pequenas empresas, com 0 objetivo de aumentar a eficiéncia e a competitividade. E nesse
contexto que Argote (2005) diz que as organizacOes aprendem por meio de suas experiéncias
e das experiéncias de outras empresas. Desta forma, a cooperacdo interorganizacional torna-se
um dos principais meios da organizacao identificar, transferir e internalizar o conhecimento
externo (KHAMSEH; JOLLY, 2008). Mediante pensamento de Chen (2010), o intercambio
de recursos é caracteristico deste processo devido a estreita interdependéncia percebida entre
os integrantes e pelos beneficios do trabalho em conjunto, quando comparado ao trabalho
individualizado.

Lubatkin, Florin e Lane (2001) ressaltam que a aprendizagem interorganizacional
propicia as empresas ndo apenas aprender, mas aprimorar suas bases de conhecimentos
contudo, também aprender como aprender em grupo e desta forma aprender como explorar o
novo conhecimento gerado. Além disso, os modelos organizacionais baseados na cooperagédo
e na associagdo sdo vistos como uma forma de estar inserido no mercado competitivo e
sobreviver neste cenério globalizado (OLAVE; AMATO, 2001). Cabe ressaltar que a
confianga entre as organizacoes é um dos fatores de maior valor quando estas atuam em rede,
ja que as mesmas estdo inseridas em um mesmo cenadrio de mercado, em regime de
colaboracdo (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

Olave e Amato (2001) apontam a necessidade das organizacdes atuarem de forma
conjunta e associada, como sendo a principal caracteristica do atual ambiente organizacional.
Com base na Gtica de Leon (1998), as redes de organizacdes sdo constituidas inicialmente
com o objetivo de minimizar incertezas e riscos, conduzindo as atividades a partir da
coordenacdo e cooperacdo entre as organizacOes parceiras. Por isso, Ebers (1997) aponta o
aumento dos seus rendimentos, a obtencdo de recursos ou potencialidades complementares e a
reducdo de custos como motivadores no que tange a formacdo das redes. Para Candido,
Goedert e Abreu (2000), as redes interorganizacionais formam-se devido a duas razdes
fundamentais: o crescente aumento da concorréncia empresarial e a potencializacdo de

esforcos e recursos, que, individualmente, ndo estariam acessiveis.
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Na mesma perspectiva, Oliver (1990) menciona seis possiveis motiva¢es para 0s
relacionamentos interorganizacionais: (i) necessidade, quando as organizagdes se relacionam
por fins legais ou reguladores; (ii) assimetria, com o objetivo de controlar outras organizagdes
e manter sua autonomia sobre elas; (iii) reciprocidade, quando existe um alvo comum e
objetivos mutuamente benéficos entre os parceiros; (iv) eficiéncia, objetivando através da
parceria a diminuicdo dos custos das transagdes internas; (v) estabilidade, quando as
organizagOes procuram, por meio da parceria, reduzir as incertezas sobre 0 ambiente que as
cercam; e (vi) legitimidade, quando procuram justificar suas atividades e as saidas do
ambiente institucional, e também para parecerem socialmente responsaveis.

Sendo assim, Jarillo (1988) aponta que as redes interorganizacionais apresentam um
papel estratégico, uma vez que propicia as organizacGes parceiras um ganho, em termos de
competitividade. Segundo Vasconcelos, Milagres e Nascimento (2005), as redes podem ser
caracterizadas como organizagfes compostas por uma diversidade de conhecimentos e
competéncias essenciais e criticas para as organizagOes participantes, atribuindo a elas uma
habilidade competitiva de obter, armazenar e renovar conhecimentos tacitos de uma forma
muito mais eficaz.

Balestrin e Vargas (2004, p. 203) citam algumas caracteristicas necessérias para a
formacdo de um ambiente propicio para a geracdo de confianca nas redes
interorganizacionais: (i) compartilhamento e debate das informagdes sobre mercados,
tecnologias e lucratividade; (ii) avaliacdo dos processos e das técnicas das parceiras, a fim de
entender seu comportamento; (iii) estabelecimento de relacdes de longo prazo; (iv) pouca
diferenca entre tamanho, poder ou posi¢do estratégica das empresas; (V) alternacdo periddica
das liderancas para representar o conjunto; (vi) recompensa financeira similar para as
organizacOes e empregados dentro delas; e (vii) possibilitar alcance de vantagem econémica
pela experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento das vendas e pelos ganhos marginais.

Baum e Ingram (2002) classificaram a Aprendizagem Interorganizacional em dois
tipos de relacionamento: redes verticais e horizontais. Para Baum e Ingram (2002), as redes
verticais sdo caracterizadas por organizacBGes distintas unidas por um objetivo comum.
Segundo Balestrin e Vargas (2004), o relacionamento estabelecido nas redes verticais pode
ser comparado com o relacionamento estabelecido entre uma matriz e sua filial, ou seja, com

uma hierarquia entre as organizacoes.
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J4 as redes horizontais caracterizam-se por organizagfes similares, até mesmo
concorrentes em potenciais (BAUM; INGRAM, 2002). Neste modelo, segundo Balestrin e
Vargas (2004), as organizacdes mantém sua independéncia, porém algumas atividades sdo

coordenadas conjuntamente, em regime de cooperacao.

2.2 Aprendizagem formal e informal

Para uma analise integral do processo de aprendizagem interorganizacional, 0s
conceitos de comportamentos de aprendizagem formal e informal precisam ser discutidos. De
acordo com Bitencourt e Souza (2003), as praticas formais e informais sdo essenciais para o
entendimento das dindmicas organizacionais.

Desse modo, Livingstone (1999) conceituou a aprendizagem informal como toda a
atividade que envolve a busca de conhecimento ou habilidades, fora das instituicdes de
ensino. Para Antonello (2006), a aprendizagem informal pode ocorrer de uma experiéncia
formalmente estruturada, podendo ser encontrada em processos formais de ensino. Malcolm,
Hodkinson e Colley (2003) complementam o conceito ressaltando que a aprendizagem
informal ocorre por meio das praticas didrias da vida empresarial e do conhecimento
horizontal. Na visdo de Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008), a aprendizagem informal,
nas relagdes interorganizacionais, pode ser definida pela aprendizagem que ocorre de maneira
espontanea por meio das interacdes e as relacdes informais entre os integrantes da rede.

No que concerne a aprendizagem formal, esta se caracteriza pela existéncia de
processos organizados de aquisicdo do conhecimento, sendo este adquirido de maneira
proposital (LIVINGSTONE, 1999). Dessa forma, mediante o entender de Malcolm,
Hodkinson e Colley (2003), a aprendizagem formal ocorre, em um contexto organizacional,
por meio da realizacdo de programas de treinamento.

Em um contexto de relacionamentos interorganizacionais, a aprendizagem formal foi
caracterizada por Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) como sendo a aprendizagem que
é planejada e programada pelas empresas parceiras, conjuntamente, por intermédio do que 0s
autores chamaram de “gestdo da alianca”. Assim , 0S comportamentos de aprendizagem
formal, em um contexto interorganizacional, sdo caracterizados por processos de
aprendizagem programados e planejados. Os referidos autores afirmam que tanto a
aprendizagem formal quanto a aprendizagem informal apresentam comportamentos positivos

na aprendizagem interorganizacional, sendo que estes conceitos podem ser considerados
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complementares e que os dois comportamentos de aprendizagem reforgcam-se mutuamente.
Malcolm, Hodkinson e Colley (2003) corroboraram o anteriormente exposto, ao enfatizarem

que aprendizagem formal e informal s&o conceitos complementares, e ndo opostos.

3 METODO

3.1 Ambiéncia da Pesquisa

Esta investigacdo foi ambientada na empresa Alfa S.A., que é uma holding mista, lider
de um conjunto de 11 empresas operacionais, todas pertencentes ao setor metalmecanico,
localizadas na Serra Galcha. Cabe ressaltar que, por motivo de sigilo e ética académica, 0s
nomes das empresas e dos gestores em estudo ndo serdo divulgados, e sim tratados com
nomenclatura ficticia.

A Companhia, Alfa S.A., mantém comités de apoio ao Conselho de Administracéo, a
Diretoria e ao Comité Executivo que reune os principais executivos das Empresas Alfa e tém
como objetivo promover sinergia em assuntos estratégicos, com a troca de melhores praticas.
Os Comités em funcionamento atualmente sdo: Comité de Recursos Humanos, Comité de
Marketing, Comité de Planejamento Estratégico e Financas, Comité de Logistica, Comité de
Suprimentos, Comité de Qualidade, Comité de Tecnologia, Comité de Manufatura, Comité de
Tecnologia da Informacdo, Comité de Responsabilidade Social, Comité Tributario e o Comité
de Seguranca no Trabalho.

Contudo, o Comité de Marketing, objeto deste estudo, auxilia e proporciona subsidios
para a Holding, sendo na definicdo de estratégias e diretrizes a serem adotadas pelas unidades
operacionais, prestando-lhe também apoio técnico, com informacGes relativas a mercado,

tendéncias e dados pertinentes.

3.2 Técnicas e Procedimentos de Pesquisa

Para concretizar essa investigacdo, de carater qualitativo e exploratério, optou-se
utilizar a pesquisa qualitativa basica (MERRIAN, 2009). Para Merriam (2009), pesquisa
qualitativa ou investigacdo qualitativa é uma expressdo guarda-chuva que envolve diversas
estratégias de investigacdo ou procedimentos. Na pesquisa qualitativa basica, o pesquisador
estd interessado em compreender como as pessoas interpretam suas experiéncias, como

constroem seus mundos e que significado atribuem as suas experiéncias (MERRIAM, 2009).
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Richardson (1999) ressalta que os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de um determinado problema, fazendo compreender as relagdes
entre as variaveis, possibilitando assim um maior nivel de profundidade e entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos.

Para tal entendimento, esta pesquisa dedicou-se em investigar e descrever as
caracteristicas e relacBes existentes no contexto estudado, assumindo carater exploratério,
desenvolvido por meio de levantamento bibliografico, sobre o tema da Aprendizagem
Interorganizacional, bem como pela aplicacao de questionario auto administrado com pessoas

envolvidas na questdo em estudo.

3.3 Técnicas de Coletas e Desenvolvimento da Pesquisa

Visando uma andlise mais aprofundada sobre as percepcbes e o0s resultados da
aprendizagem interorganizacional foram aplicados questionérios estruturados e auto
administrados, com perguntas abertas, aos gerentes das unidades A, B, C e D que participam
do Comité de Marketing. Em linhas gerais, as questdes objetivaram: registrar o entendimento
que cada gestor possui sobre aprendizagem interorganizacional; as principais motivacdes que
o levaram a participar do Comité; o que é compartilhado em termos de conhecimento;
mudangas na empresa e na relagdo com as demais participantes; investigar as diferencas entre
aprendizagem organizacional e interorganizacional, identificar os principais canais do
processo de aprendizagem; identificacdo das principais forcas, pontos fracos desta forma de
aprendizagem; bem como o0s principais ganhos e/ou perdas para a organizacao através destas
interacGes com as demais empresas do comité.

Nesta pesquisa, optou-se pela aplicagdo do questionario por meio dos recursos da
Internet, enviando-o0s aos respondentes via e-mail, que relataram por escrito suas respostas, e
devolveram os questionarios preenchidos pela mesma via. Esse método foi adotado, levando-
se em consideracdo sua agilidade, facilidade, baixo custo e melhor acompanhamento dos
retornos, tal como defendem Cooper e Schindler (2003). A aplicacdo e recebimento dos
questionarios auto administrados ocorreram no periodo de 18 a 25 de novembro de 2013.

No que tange a analise dos dados, Yin (2010) entende que ela consiste no exame,
categorizacdo e classificacdo das evidéncias, conforme proposigdes iniciais do estudo. Para
organizacdo e interpretacdo dos dados, esta investigacdo utilizou o método de andlise de

contetdo. De acordo com Bardin (2004), a analise de contetido presta-se a fins exploratorios,
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ou seja, de descoberta, a partir do entendimento do contetdo coletado, cujos textos sao lidos
criteriosamente, separados em unidades de analise, de acordo com 0s objetivos especificos da
pesquisa, e interpretados.

Como unidades de categorizacdo ou analise tematica, observou-se fatores relacionados
as: (i) formas do conhecimento e formas de armazenamento; (ii) percepcdes sobre
aprendizagem interorganizacional e organizacional; (iii) fraquezas do comité; (iv) principais
forcas e pontos relevantes do comité; (v) relacionamentos pessoais interorganizacionais; (Vi)
principais conhecimentos compartilhados; (vii) principais resultados de aprendizagem. Sendo
assim, uma vez definidas as areas de observacdo, as respostas foram organizadas para a

anélise final.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para analise das entrevistas elaborou-se um mapa de associacdo de ideias, que
apresenta excertos dos questionarios respondidos pelos quatro gestores, elencados em
colunas, conforme as varidveis a que correspondem constantes no Apéndice A. Ap6s 0 mapa,
utilizou-se a analise de conteudo para detalhar caracteristicas identificadas pelos
entrevistados.

Quando questionados sobre as principais diferencas percebidas ap6s a ado¢do dos
comités interorganizacionais, o fator “relacionamento” ficou em evidéncia sendo mencionado
pela totalidade dos participantes, foi apontado melhora nas relagdes de confianga, impactando
a tomada de decisdo, tornando-a mais assertiva e, portanto, mais eficaz nas estratégias
adotadas pelas companhias.

Como principais resultados alcancados sdo citados também pela totalidade da amostra
o alinhamento das decisGes estratégicas entre as unidades e os membros e a mudanca da
perspectiva da visdo do todo, isto €, a visdo dos unidades passa a ser mais abrangente e
menos individual, onde passaram a refletir novos conceitos e situacBes. A analise das
situacbes passa a ser coletiva abrangendo todos os ramos da organizacdo, devido ao
compartilhamento de informacgdes, tais como planos estratégicos, novos produtos,
concorrentes, oportunidades e desafios. Tambem ficou evidente que se conseguiu uma melhor
compreensdo e disseminacdo das diretrizes corporativas e da cultura de deciséo da

organizacéo, o que traduz-se em melhora de resultados na organizacao.
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O ganho em alinhamento organizacional que foi citado em todas as entrevistas, devido
ao fato de qué para os entrevistados o entendimento da forma que cada empresa participante
utiliza para tratar um determinado assunto, conhecendo as fragilidades e forcas desta unidade
e também de como cada uma delas, com suas caracteristicas e especificidades colabora na
formacdo da estratégia corporativa e compartilhamento de praticas. Com estas melhorias no
alinhamento e na visdo houve reducéo de problemas de conflitos, pois houve melhoria na
comunicacdo dos interesses e dos problemas de cada unidade. Os entrevistados perceberam
aumento do nivel de maturidade dos integrantes, trazendo resultados tais como
“procedimentos explicitos, debates, opinides, andlises, discussdes, consenso e alinhamento”,
segundo um participante.

O Comité é visto como uma fonte informacional de grande representatividade na
organiza¢do, responsavel pela “visdo futura de volumes, que guiard todo o planejamento
estratégico de longo e curto prazo das empresas individuais” segundo a opinido de um
participante.

Como pontos fracos do comité, percebe-se que alguns gestores enxergam que a falta
de disponibilidade nas agendas dos participantes acaba dificultando o agendamento das
reunides. Além disso, ndo ha disciplina para comparecer ou agendar as reunides, ocasionando
em algumas situacGes a tomada de decisdo e/ou ac¢des de forma mais lenta. Um dos gestores
concebe uma visdo diferente: “uma determinada organizagdo pode criar uma certa inibicdo ou
barreira para ousar em estratégias ou acdes que tenham um certo conflito com o pensamento
coletivo”, demonstrando que ha diferencas na cultura das participantes, e que pode atrapalhar
para chegar & consensos.

Este estudo identificou que os principais conhecimentos compartilhados sao
relacionados as tendéncias de curto, médio e longo prazo, acBes de relacionamento,
lancamento de produtos, promocédo das marcas e eventos com clientes, mercados e acionistas ,
a analise do conjunto de fatores que traduzem as oportunidades e ameacas do mercado, assim
como projecdes da Industria, que posteriormente formardo os fundamentos para a construgao
do planejamento estratégico.

Para os gestores no comité ocorre a troca da aprendizagem organizacional para a
interorganizacional e vice-versa, percebem uma evolucdo em seu aprendizado através do

benchmarking (interorganizacional), e percebem-se que a conex&o entre os dois modelos, cria
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um ciclo virtuoso de aprendizagem. Abre-se espago para discussdo sobre como o
conhecimento aprendido nos comités chega até as organizagoes.

Quando questionados das principais forcas e pontos relevantes do comité, os
entrevistados citam inUmeras caracteristicas: a estrutura de apoio do comité, equipes de apoio
denominadas “Forcas Tarefas” compostas por membros das empresas individuais, que apoiam
0 desenvolvimento das acOes planejadas nos comités; a diversidade do grupo que compde 0
comité, agregando valor por meio da ampliacdo da inteligéncia do grupo; facilidade de
interacdo com os demais membros em momentos ndo formais de encontro e a facilidade em
replicar uma boa préatica em outra organizagdo da rede com pouca ou nenhuma adaptacéo.

Nota-se que os profissionais estdo motivados em participar deste comité, pois
percebem que o mesmo traz resultados para as organizacGes e este instrumento de
aprendizagem possui 0 apoio da alta gestdo. Além disso, a troca de informaces estratégicas
agrega valor aos processos de Inteligéncia de cada unidade da corporacao.

De um modelo geral os integrantes do comité acreditam que o relacionamento
interorganizacional aproxima as pessoas, por meio do compartilhamento de praticas que se
unem para alcancar um objetivo comum. Além disso, o bom relacionamento, a confianca e o
apoio dos demais membros foram fundamentais para a execucgéo das atividades.

Percebe-se que o Comité gera conhecimento técito e explicito, pois 0s gestores
demonstraram que o conhecimento é gerado por meio das reunides, debates, troca de
experiéncias, benchmarking e posteriormente armazenado em arquivos compartilhados na

intranet da organizacao (sistema fisico).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do objetivo exposto deste artigo, de investigar, mediante uma pesquisa
qualitativa, como ocorre a aprendizagem interorganizacional por meio dos Comités da
empresa Alfa, investigando a percepc¢édo dos gerentes que compdem o Comité de Marketing.
A forma de manifestacdo dessa aprendizagem e seus principais resultados, foi percebido nestas
entrevistas que os gestores demonstram que ainda é preciso melhorar a divulgacdo dos
estudos executados, melhorar a imagem do comité através de apresentacdes e acGes em geral

dentro das unidades.
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A adocdo dos comités permitiu aos gestores ter uma visao sistémica mais profissional,
corporativa e holistica para compreender e interpretar os ambientes que permeiam estas
organizacOes sejam eles: politico, financeiro ou comercial. De acordo com Lubatkin, Florin e
Lane (2001), a Aprendizagem Interorganizacional propicia as organizacdes ndo apenas
aprender a aprimorar as suas bases de conhecimentos, mas também aprender como aprender
em grupo e desta forma aprender como explorar o novo conhecimento gerado.

Na organizacao objeto de analise deste estudo, percebe-se que a alta gestdo valoriza e
utiliza os resultados dos comités para a tomada de decisdes estratégicas e construcdo de
planos de negocios. Percebe-se que a cultura desta empresa permite e incentiva que
aprendizagem ocorra dentro e entre as unidades, dando espaco e importancia aos momentos
de encontro, de debates e disseminacdo de novas ideias, criando um clima de motivacédo entre
0s participantes.

A anélise dos dados permitiu observar que, para todos os respondentes, o conceito de
aprendizagem organizacional e interorganizacional convergem, tanto que as caracteristicas de
um sdo utilizadas para complementar o outro. Na visdo destes gestores as forma de
aprendizagem em niveis diferentes, com suas caracteristicas diferenciadoras entre
organizacional e interorganizacional, estes niveis de aprendizagem se complementam na
geracdo de um aprendizado uniforme que colabora e melhora o conhecimento e a inteligéncia
de todas as unidades do grupo, por meio da troca de vivéncias e de préticas.

Cabe ressaltar que Vasconcelos, Milagres e Nascimento (2005), apontam que as redes
podem ser caracterizadas como organizacdes compostas por uma diversidade de
conhecimentos e competéncias essenciais e criticas para as organizacGes participantes,
atribuindo a elas uma habilidade competitiva de obter, armazenar e renovar conhecimentos
tacitos de uma forma muito mais eficaz.

As abordagens tedricas evidenciaram que a aprendizagem interorganizacional
apresenta distintas caracteristicas que necessitam da aprendizagem organizacional, segundo
uma complementar a outra. Da mesma forma, a investigacdo realizada evidenciou que 0s
gestores participantes valorizam a troca de informacdo, geradora de um alinhamento
estratégico e de decisOes estratégicas mais assertivas. Isso vai ao encontro do que defende
Argote (2005), as organizacOes aprendem por meio de suas experiéncias e das experiéncias de

outras empresas.
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Como limitagdo do estudo, cabe salientar que foram pesquisadas somente unidades
pertencentes ao mesmo grupo empresarial. Desta maneira, para pesquisas futuras, sugere-se a
elaboracdo um estudo para verificar se as caracteristicas aqui identificadas estdo presentes em
gestores de outras empresas, em segmentos e regides diferentes do que foi contemplado neste

estudo.

ABSTRACT

The process of inter-organizational learning by organizations are getting attention, since
supporting the strategy and enhances organizational development. To achieve these goals,
managers need to interact, promoting synergy in strategic issues and the exchange of best
practices, which may include different organizations. Thus, this study aimed to investigate,
through a qualitative research, such as inter-organizational learning occurs through the
Committees of the company Alfa, more specifically, the Marketing Committee. And self-
administered structured questionnaires with open questions to four Marketing Managers,
members of this Committee were applied. The results showed that these managers realize the
importance of inter-organizational learning as a way to supplement and enhance
organizational learning and strategic alignment of all units of the group.

Keywords: Organizational Learning. Interorganizational Learning. Strategic alignment.
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Categorias de
analise

Participante A

Participante B

Participante C

Participante D

Tipo de
conhecimento e
formas de
armazenamento

(...) atas,
apresentagoes,
relatérios, estudos,
entre outros

(...) parte do
conhecimento fica no
intangivel de cada
membro,
regularmente
disseminado para
outros ndo membros
(...) nas visitas de
benchmarking
realizadas em outras
empresas.

(...) tacitoou
explicitoe é
armazenado
através de um
bom sistema de
gestéo.

As empresas se
utilizam de local
especifico, no site de
intranet

()

A reunido mensal do
comité, quando se
discute as principais
pautas e sdo
recomendadas (ou
ndo) para as acles
que requerem
aprovacao
corporativa.

Estratégias e acdes,
relacionadas com o
Mix de Marketing
(4Ps: Preco,
Produto, Praca e
Promocéo) e de
Inteligéncia de
Mercado.

Percepces sobre
Aprendizagem
Interorganizacional
e Organizacional

(...) aprendizagem
organizacional, a
evolucdo se da de
forma mais genérica e
proporciona 0
aprendizado em
diferentes setores de
dominio do individuo
(..) na aprendizagem
interorganizacional, é
possivel proporcionar
a aprendizagem na sua
area especifica, onde
poucos nha propria
organizacdo teriam
dominio em
contribuir.

Sdo diferentes
somente em
relacdo a sua
abrangéncia

(...) h&d uma forte
relagdo entre eles
(...) no comité
promove 0
desenvolvimento
de um
aprendizado
interorganizacio-
nal, para uma
organizacéo
aprender com a
outra.

(..)os processos sdo
iguais em sua forma.
O que variaéa
abrangéncia e
impactos de seus
conteddos. Os
comités trabalham
alinhados em seus
processos de
aprendizagem e as
unidades (empresas)
precisam “traduzir”
0s contelidos para a
utilizacdo adequada
em suas operacdes.

O processo de
aprendizagem
interorganizacional
é mais complexo e
mais dificil de
alinhar/organizar
(...) quando
alinhado traz uma
abrangéncia de
informagdes muito
maior e resultados
muito mais
satisfatorios.

Fraquezas do
Comité

(...) adificuldade de
conciliar as agendas
dos membros

(...) arotatividade dos
membros ou a
participacéo dos
membros em outros
Comités também
contribuem para a
queda dos niveis de
aprendizagem

(...) decisBes mais
lentas (necessidade de
CONSenso)

(..)Menor autonomia.

A principal é a
cultura, que é
distinta e
particular de cada
organizacdo. Uma
vez que a cultura
fosse igual, ndo
haveriam
barreiras.

(...) afaltade
disciplina dos
participantes.

(...) atendéncia as
demoras nos fluxos
de acoes (...)

A complexa agenda
dos participantes e a
rotatividade de
participantes.
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MAPA DE IDEIAS (continuacao)
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Principais forcas e
pontos relevantes
do comité

(...) a maior delas
seja a orientagéo
Corporativa de
funcionamento,

As operacdes e
negocios sdo
similares e
complementares

A comunicacao
imediata (reunido
mensal) permite
exaurir um assunto,

Nivel de

formacéo dos
profissionais
participantes,

pertencimento e , 0 que facilitao | a0 mesmo tempo nivel de
alinhamento parao | processo de em que criaum maturidade das
Comité. Este é 0 aprendizagem. alinhamento Empresas.
maior incentivar e (..) Disciplina: E o
facilitador do 0 interesse principal fator de
processo de comum por organizagéo e
aprendizado. estarem no manutencao da
(...)afinidade dos | mesmo setor de | equipe e suas
temas, que deve ser | mercado, com praticas;
de interesse da produtos,
maioria dos tecnologias e
participantes Servigos que se
(...) o background complementam.
individual dos
participantes.
Relacionamentos | Constroi-se uma (...) melhorana | (...) aproximamas | Os quais sdo

pessoais

relacdo de confianga

medida em que

pessoas, através do

adotados pela alta

inteorganizacionai | com os pares da é criado um compartilhamento | gestdo para
S Corporagéo, ambiente de praticas [...] que | tomada de
algumas vezes mais | colaborativo ao | se unem para decisdes
forte que a moldada | invés de um alcancar um estratégicas e
entre os colegas da | ambiente de objetivo comum. construcéo de
unidade competicao. planos de
negocios.
Principais Visdo A Préticas utilizadas | o trabalho
conhecimentos compartilhada do implementagdo | por todas as conjunto para
compartilhados cenéario de mercado, | de projetos de unidades leitura e
gue engloba as melhorias (operag0es) da interpretacdo de
percepcdes de seu (.)a corporacéo. cenarios politicos,

comportamento em
periodos vindouros
OuU mesmo as razoes
de sua
movimentagdo em
periodos passados.

experiéncia de
boas praticas
por cada
empresa,
informacgGes de
mercado dos
diferentes
segmentos

Basicamente, para
alinhamento e
ajustes. (...) referem
principalmente as
informacdes e
estratégias
(mercado),
utilizadas pelo setor
de atuagéo do
comité.

econbmicos,
financeiros,
producéo e venda
de veiculos,
autopecas e
outros.
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Principais

resultados de
aprendizagem

(...) o alinhamento
de informacdes, de
decisodes, de
sugestdes,
orcamento e/ou
mesmo de
entendimentos a
respeito de
proposicdes
demandadas das
diversas fontes.

(...) a comunicacao
individual entre os
membros, também

(...) networking e
(..) _
desenvolvimento
pessoal.

cria o aprendizado...

Quanto maior o
nivel de
informacéo,
mais assertivas
sdo as decisbes
e, portanto, mais
eficazes sdo as
estratégias
adotadas

(...) asinergia
criada, o
alinhamento
com todos e
uma forca maior
na
implementacgdo
de projetos e
estratégias.

(...) melhora de
resultados na
organizacéo,
atendimento,
avaliacéo, além de

uma abertura maior

para a inovagéo.

comunicacao
eficaz e agil, no
alinhamento de
informacdes,
estratégias e agdes
(..) sempre que
estamos reunidos
no comité
estamos
aprendendo, seja
nas reunides, seja
na apresentacéo
dos cenarios, seja
em alguma
conferéncia
telefénica. O
comité é um
aprendizado
constante.

Fonte: Elaborado pelos autores (2014).
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