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Resumo: As redes interorganizacionais se constituem pela unido de
diversas organizagdes com objetivos em comum, com elementos como
estrutura, cultura e valores organizacionais. Este trabalho busca
compreender as mudancas culturais e organizacionais pelas quais passam as
organizagfes por participarem em redes interorganizacionais. O estudo de
trata de uma pesquisa qualitativa, no qual foram realizadas entrevistas com
empresarios pertencentes as redes interorganizacionais como forma de
obtenc¢do de dados para realizacdo empirica do estudo. Como resultados da
pesquisa, podem-se destacar adaptacdes realizadas pelas empresas (como
na implementacdo de softwares de gestdo), aprendizagem com rotinas
praticas diarias e mudanga no comportamento e crengas dos empresarios.
Ficou evidenciado também que as empresas associadas com mais tempo de
envolvimento com a rede, principalmente na gestéo, tinham mais facilidade
de compreender a rede como uma extenséo da organizagéo, resultando em
trocas culturais mais profundas.

Palavras-chave: Redes Interorganizacionais. Cultura Interorganizacional.
Valores Organizacionais.

Interorganizational Networks and the Individual
Organizations: transferring the collective culture to the
organizational

Abstract: The interoganizational networks are the gathering of different
organizations with common objectives, with elements as structure, culture
and organizational values. This research has aimed to understand the
cultural and organizational changes through which the organizations go as
they join an interorganizational network. This study is a qualitative
research; interviews were performed with businesspeople, whose
organizations are part of interorganizational networks, as a way to gather
data for the empirical study. Some results were: the adaptations necessary
for the companies (as management software implementation), daily
routines and practices, constant learning and change in the behavior and
beliefs of the company owners. It is also obvious that the older companies
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in the network, especially those which get involved in the network
management, find easier to understand the network as an organizational
extension, resulting in deeper cultural exchange.

Keywods: Interorganizational Networks. Interorganizational Culture.
Organizational Values.

1. Introdugéo

De acordo com Fuhse e Miutzel (2011) as redes sdo um composto culturalmente
constituido de processos de interagcBes comunicativas, inseparaveis da cultura, da estrutura, da
linguagem e dos lacos relacionais criados dentro de um grupo. Estes fatores ndo podem ser
isolados ao se estudar redes interorganizacionais. E necessario entender o todo e seus nos, isto
é, as relagcdes formadas ndo sO pelos sujeitos ou organizagfes, mas pelas interacdes que
surgem entre estes e suas diferentes formas de comunicacdo, estruturas e culturas
organizacionais.

Pereira (2005) afirma que uma rede interorganizacional pode ser definida como a
organizacdo composta por um grupo de empresas com objetivos comuns, normalmente
relacionadas, com prazo ilimitado de existéncia. Este arranjo organizacional é uma forma que
as empresas encontram para permanecerem no mercado de forma competitiva. Estas redes se
diferenciam dos demais tipos de relacbes de cooperacdo existentes por alguns motivos: a) séo
organizagOes juridicas formalmente constituidas; b) ndo tém um prazo de existéncia
determinado; ¢) buscam atingir os objetivos dos associados assim como almeja atingir os seus
préprios objetivos; d) o processo de tomada de decisdo é, geralmente, realizado de forma
participativa; e) possuem uma estrutura organizacional independentemente das empresas
associadas.

Na criacdo de uma rede interorganizacional existem muitos fatores que influenciam as
organizacbes a ingressarem nela, assim como durante o seu desenvolvimento. Porém, o
entendimento do processo de adaptacdo das empresas a nova forma de atuarem e as mudancas
envolvidas nesse processo sao ainda pouco exploradas. Lama e Shrestha (2011) argumentam,
por exemplo, que pouco se pensa nas diferencas culturais que podem existir entre as
organizagOes da rede. Acrescenta-se a isso as questdes de como essas diferencas influenciam
na rotina de cada um dos associados? Como os associados lidam com essas diferengas? Quais
as mudancas percebidas por eles apds a entrada na rede? Estes questionamentos que instigam
e conduzem a realizacdo desta pesquisa.

No entender de Larentins (2007), para o desenvolvimento dos relacionamentos

interorganizacionais, ndo basta ter parceiros bem escolhidos e com objetivos claros e comuns,
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é preciso confianca, comprometimento, interacdo, cooperacdo e valores compativeis entre as
organizacOes. Nesse sentido, acrescenta-se a no¢do de adaptacdo e mudanca por parte das
empresas, dada a influencia desses aspectos. O objetivo deste artigo é compreender as
mudancas culturais e organizacionais ocorridas nas organizagdes por participarem em redes
interorganizacionais.

O intuito de estudar essa influéncia cultural da rede e mudanga nas organizagdes
associadas € constituir um aporte para o melhor entendimento das redes e seu
desenvolvimento, e verificar como isso influéncias as organiza¢Ges. Mudancas, interacdes,
cultura e redes, sdo fatores importantes na dinamica e interagdo social, todavia a conexao
entre estes fatores permanece relativamente pouco desenvolvida (HAKANSSON et al., 2009;
MISCHE, 2011).

2. Redes, cultura e mudancas organizacionais

As redes interorganizacionais se constituem por uma combinagdo dos recursos
materiais e simbolicos das organizacdes integrantes. Para atingir os objetivos conjuntos é
preciso uma gestdo efetiva na rede que, por sua vez, necessita, dentro outros aspectos, de
comunicagdo ativa e consenso entre 0s parceiros quanto as principais atividades a serem
desenvolvidas. Nesta tentativa de obter um alinhamento quanto aos objetivos e propdsitos da
rede, as orientacdes culturais de cada organizacdo sdo também importantes, pois influenciam
na maneira de agir destas e na consolidacao das ideias e a¢fes do grande grupo, a rede.

A cultura pode ser definida como um sistema de significados e simbolos em comum,
comportamentos e valores partilhados em uma organizagdo (ALVESSON, 2002). Cultura
organizacional pode ser descrita como um conjunto de crengas, comportamentos, artefatos,
simbolos, praticas e valores. De acordo com Schein (2004) a cultura organizacional consiste
na combinacdo destes com as crengas dos membros da organizagdo sobre 0os comportamentos
apropriados. Assim, a cultura envolve crencas e comportamentos, existindo em diversos
niveis até os mais profundos da organizacdo, e esta presente em todas as caracteristicas da
vida organizacional (HOFSTEDE, 2001).

Damanpour et. al. (2012) argumentam que a cultura organizacional demonstra o
comportamento dos atores sociais e influencia nas préaticas e nas interaces destes. Por meio
das interagdes dos atores sociais (no caso desse artigo, as organizagdes) é possivel observar as
diferencas ou semelhancas de valores no grupo em que eles estdo inseridos. Apesar da

diversidade e das diferengas entre os atores sociais ser algo valioso para o surgimento de
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novas ideias e propositos, demasiadas diferencas podem se tornar um obstaculo para defini¢do
e consecucao de objetivos.

Em seu estudo, Chen, Liu e Jiang (2010) direcionam a questdo das “distancias
culturais” e mencionam que estas podem se tornar um obstaculo para atingir os objetivos de
um arranjo colaborativo, afetando, consequentemente, o desempenho deste e podendo até
mesmo causar desinteresse dos seus membros pela falta de resultados. Johann (2004) explica
que para relagdes colaborativas tornarem-se um veiculo efetivo na geracdo de vantagens
competitivas, € importante que cultura organizacional das empresas membras seja adaptativa,
mesmo que estas empresas tenham uma cultura densa.

As diferencas e “distancias culturais” entre as empresas podem gerar problemas para
realizacdo das atividades conjuntas quando ndo devidamente minimizadas. No entendimento
de Popp et al. (2014), uma maneira de mitigar e diminuir o distanciamento e as diferencas
entre as empresas parceiras durante o desenvolvimento da rede, seria identificar e discutir
abertamente as culturas e modos de acdo subjacentes das organizagdes membros e
desenvolver estruturas e processos para a rede que refletem a diversidade dos recursos
encontrados dentro das organizacGes membros. No estudo desenvolvido por Larentis (2007)
0 autor escreve que nos relacionamentos interorganizacionais existe uma cooperagdo
construtiva que exige certo alinhamento e compartilhamento de aspectos relacionados a
cultura.

Em situacdes que ndo ha um nivel minimo de alinhamento quanto a estes aspectos séo
estabelecidas normas e regras que guiam os comportamentos do grupo para evitar o atrito. No
entanto, 0 ponto negativo destas regras € que elas acabam enrijecendo o arranjo cooperativo e
limitando sua maneira de agir diante de certas circunstancias. Bhaskaran e Gligorovska (2009)
sdo mais radicais e mencionam que um desentendimento cultural entre as partes que
trabalham em conjunto pode causar prejuizos e aumentar os riscos de trabalho conjunto. Por
isso ressalta-se a importancia da adaptabilidade e mudanca das organizagdes associadas da
rede. Para Ovseiko e Buchan (2012), em relacdes de cooperacdo e parcerias, 0 alinhamento
entre as culturas organizacionais influencia positivamente tanto o sucesso individual quanto o
coletivo.

Nesse contexto cooperativo, a rede interorganizacional acaba exercendo certa pressao
exterior nas organizacdes que fazem parte dela ao direcionarem as empresas parceiras a se
adaptarem a rede. Ferreira e Armagan (2011) mencionam que, em um arranjo organizacional
como as redes, existe certa interdependéncia entre as organizagOes e as atividades e acles

desenvolvidas pela rede que diminuem a autonomia dos membros da rede. Nesse sentido,
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Barringer e Harrinson (2000, p. 383) definem a redes como uma “configuragdo com uma
empresa local central na organizacdo das interdependéncias de um complexo conjunto de
empresas’.

Argumenta-se, nesse artigo, que as redes interorganizacionais, assim como uma
organizacdo individual, constituem uma cultura organizacional, com valores, estrutura de
relacfes, processos, planejamento, entre outros aspectos proprios, que acabam influenciando
na maneira de as organizacdes parceiras se comportarem e agirem. A perspectiva de uma
cultura organizacional no ambito da rede é algo construido ao longo do tempo, com o
desenvolvimento dos relacionamentos, integrando e modificando (mesmo que minimamente)
os valores de cada organizacao, pois € a partir destes que é possivel formar uma visdo comum,
estipular objetivos e gerir conflitos entre as organiza¢Ges (LARENTIS, 2007). Tubin e Levin-
Rozalis (2008) descrevem que como a cooperacao € construida por meio da interacdo social
ao longo do tempo, com uma cultura corporativa compativel e com normas compartilhadas.

Os relacionamentos em rede, no entendimento de Perim e Filho (2007), auxiliam na
circulacdo de recursos materiais e simbolicos como padres culturais, normas e valores,
formando um caminho para a mudanca organizacional, permitindo a difusdo de valores e
acOes em comum entre a rede e as organizagOes. Para Provan, Fish e Sydow (2007), um grupo
mais especifico de organizacGes dentro da rede de empresas acaba, geralmente, exercendo um
papel mais central na criacdo de préaticas e normas da rede, refletindo a cultura e valores das
outras organizagoes.

Na concepcao de Ferreira e Armagan (2011) as redes também podem ser o caminho
para as organizacOes ficarem mais proximas de novos fornecedores, distribuidores e bancos,
além de viabilizarem o acesso a recursos financeiros, informacfes, conhecimento e
tecnologias. Estes elementos ajudam a gerar vantagens competitivas as empresas parceiras e
obterem diferenciais e beneficios que possibilitam a obtencdo de melhor desempenho. Dessa,
forma essa interacdo entre as empresas gera certa mudanca nas organizages em rede, nas
suas acdes e resultados, podendo também afetar aspectos intrinsecos destas, como sua cultura
e seus valores.

A seguir, sdo expostos e explicados os procedimentos metodoldgicos deste trabalho
que possibilitaram a coleta de dados para uma anéalise empirica a respeito do objeto de estudo
do artigo. Esses delineamentos metodologicos também esclarecem a maneira que os dados

foram analisados nos itens subsequentes deste trabalho.
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3. Método de Pesquisa

Esta pesquisa classifica-se como exploratdria, pois pretende desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias precedentes, oferecendo ao seu final, problemas mais precisos ou
hipdteses para pesquisas posteriores (GIL, 1999). Outra caracteristica dessa pesquisa é sua
abordagem qualitativa, por descrever e tentar compreender determinado fendmeno com base
nos relatos dos atores sociais (SAMPIERI et al., 2006). Além disso, nesse trabalho utiliza-se
um universo de significados que é estudado e compreendido em sua propria realidade e
vivéncia em um nivel de atuacdo onde for mais adequado utilizar dados ndo numeéricos
(MINAYO, 1999).

A realizacdo de entrevistas foi a escolha metodoldgica feita para obter dados que
pudessem auxiliar na resposta ao objetivo deste trabalho. Julgou-se apropriado a utilizacéo
deste instrumento de pesquisa por gque ele permite investigar o tema com mais detalhes por
possuir uma estrutura flexivel composta por questdes abertas sobre o tema a ser
explorado (BRITTEN, 1995). Foram entrevistados oito empresarios de trés redes
interorganizacionais de diferentes ramos de atuacdo (rede de imobiliérias, rede de venda de
produtos esportivos e uma rede de supermercados). Os entrevistados foram denominados,
para fins de analise de suas falas, como E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7 e E8 respectivamente.

A realizacdo das entrevistas ocorreu entre 0s meses de junho e outubro de 2013, e
ocorreram de maneira presencial. Tal escolha pela presenca na entrevista se deu pela
possibilidade de refazer perguntas ndo compreendidas e tirar dividas com o entrevistado
durante a conducdo da entrevista técnica. As entrevistas, com a devida autorizacdo e
concordancia do entrevistado, foram gravadas, e para facilitar a posterior analise dos dados
foram transcritas. Para analise dos dados foi utilizado o software NVivo 10, que auxilia no
processo de comparacao e formulacao de categorias.

A andlise dos dados foi realizada de maneira tal que se possibilita identificar elementos
e indicadores referentes ao objeto de estudo deste trabalho. As categorias de analise foram
constituidas ndo a priori, a partir de um processo de categorizacdo dos dados que foi realizado
a partir da similaridade das falas dos entrevistados. Isto facilitou a identificag&o dos principais
aspectos que, na percepc¢éo dos associados entrevistados, levaram a mudangas nas empresas, €
possibilitou a comparacdo dos dados empiricos obtidos na pesquisa de campo com 0s
elementos tedricos sobre o assunto. Estes resultados sdo descritos e explorados nas secfes

seguintes, nas quais sdo apresentados os postulados dessa pesquisa sobre o tema.
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4. Apresentacéo dos Resultados
4.1. Categorias de andlise
Nesta parte do trabalho sdo apresentadas as categorias de analise ndo a priori
constituidas a partir dos relatos dos entrevistados, por meio da codificacdo das falas dos
entrevistados por analogia. O intuito da adocdo de categorias de andlise ndo a priori é
aproveitar as informac@es dos entrevistados para entender o objeto de analise desse artigo e
clarificar a apresentacdo dos resultados. As categorias definidas foram: (1) o papel da rede,

(2) mudanca organizacional, e (3) fatores de mudanca.

4.1.1. O papel da rede

No estudo de Corsten, Gruen e Peyinghaus (2011) verifica-se que o0s autores
desenvolveram um estudo com o objetivo de avancar no entendimento do papel das relacbes
interorganizacionais nas operagdes e atividades das empresas que cooperavam. Eles
introduzem a ideia de que a troca de informacdo e a partilha de conhecimentos entre as
empresas parceiras exerce uma influéncia direta no desempenho e no nivel de inovacdo dessas
empresas.

Nesse estudo, também se pode verificar que os entrevistados mencionavam e citavam
frequentemente o papel da rede no exercicio de suas atividades. O papel da rede é um dos
elementos que ajuda a criar um entendimento de como as empresas visualizam a rede e quais
os beneficios auferidos da interacdo com outras empresas. Procurou-se explorar as falas dos
entrevistados nesse sentido. Nos trechos de E1, E4 e E7, destacados a seguir, pode-se verificar
qual seria esse papel que a rede exerce e quais 0s objetivos relacionados.

O papel da rede é esse: fazer as compras por todos. A gente pega o0 que precisa, a
rede procura o melhor preco e manda os encartes com as promogoes. [...] é o
beneficio que a gente tem, comprar produtos com mais desconto por causa da rede e

vender pro cliente com mais lucro pra gente. (E1)

E a questdo da troca de experiéncias, a troca de informacdes dentro da rede, ela é
muito importante. [...] a gente troca informacdes sobre o mercado, sobre produtos,
sobre marcas, entdo isso € muito importante. A gente visita também as lojas dos
associados, vé as organizacOes deles, como eles fazem as coisas. [...] é estar
atualizado, bem informado no mercado... claro que eu consigo uma parte... eu

consigo sem a rede, mas a rede completa isso. (E4)
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O que a gente encontrou na rede que ndo esperava talvez encontrar... € essa
convivéncia né (sic)... essa relacao de, assim de confianca, muito grande a parceria,
a amizade, a convivéncia. [...] entdo a rede pra mim especialmente foi muito bom, né
(sic). (E7).

Estas falas permitem avancar na compreensdo do papel executado pelas redes no
exercicio e melhoria das atividades dos seus parceiros. Em cada um nos trechos pode-se
verificar uma percepcdo diferente e é possivel fazer uma distin¢do de trés papéis distintos. No
trecho destacado da fala de E1, é possivel compreender que o papel forte dessa rede é seu
sistema de compras, 0 qual propicia vantagem competitiva aos integrantes a partir de um
menor preco de compra de produtos. Na fala de E4 é possivel verificar o papel que o
entrevistado atribui a rede como um local valioso para troca de informagdes. Ele visualiza a
rede com um ambiente onde as informacdes e conhecimento podem ser compartilhado,
tornando-se assim valiosa para o associado. Ja, no trecho de E7 verifica-se o valor atribuido
aos lacos e relacionamentos estabelecidos com outras empresas. O papel da rede nesse caso,
aparentemente, é de um veiculo confidvel para descoberta de novas oportunidades a partir de
fortes relagdes de confianca.

Assim, o papel que a rede exerce no cotidiano de atividades e nas rotinas dos
associados pode variar de uma rede para outra. A maneira que 0s proprios associados
enxergam o arranjo cooperativo é diferente, e assim, ndo necessariamente, a mudanga

percebida por cada um deles é igual.

4.1.2. Mudanca cultural e organizacional

De acordo com Biscoli (2002) as mudangas culturais em uma organizacgdo geralmente
se desenvolvem através de movimentos significativos — como a decisdo de entrar em uma
rede interorganizacional. No caso das redes e parcerias € preciso unir crencas e opinides
diferentes, trabalhar os lacos afetivos e a geracdo de confianca para compreender quais
contribuicdes mais proficuas podem ser realizadas e como estas influenciam e direcionam a
mudanga organizacional.

Alguns dos comentérios e trechos das entrevistas geraram resultados sobre quais
mudangas ocorreram nas empresas parceiras ao ingressarem em redes. As falas de E2, E3 e

E8 remetem a essa questdo das mudancas.

Um divisor de aguas foi a questdo de compras. Quando eu comecei ho mercado eu
perdia 80%, digamos assim, do meu tempo no mercado atendendo vendedores,

fazendo compras, pesquisando precos e ainda muitas vezes comprando mal. Hoje é
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sO lancar os pedidos no sistema, o sistema seleciona o melhor preco, e eu sé vejo

chegar a mercadoria. Isso facilitou meu negécio. (E2)

Pra mim a diferenca é muito grande porque eu tava (sic) com um ano e pouco de
mercado, ndo tinha experiéncia nenhuma. Hoje aumentei essa parte aqui, foi
aumentando mais toda parte 1a pra trds, mais um deposito... isso entdo é que te digo
(sic), ndo sei como € que seria hoje se eu ndo tivesse (sic) na rede. [...] ¢ bem mais
facil, com certeza [usar o sistema de compras da rede]. Toda hora tava (sic) cheio de
vendedores dentro, nds tinha (sic) que ter uma pessoa praticamente sé pra atender
vendedor. (E3)

Eu posso dizer assim que eu tive muita coisa boa com a rede, aprendi muito com a
rede, aprendemos a trabalhar mais profissionalmente com a rede né (sic). A gente
era muito amador assim, eu comecei a imobiliaria sem saber nada. [...] €, ser
profissional mesmo, que hoje eu acho que a gente é profissional foi em funcdo da

rede, com certeza. (E8)

Estas falas permitem verificar certas mudangas e o crescimento e melhoria das
empresas parceiras a partir das praticas e atividades desenvolvidas e oferecidas pela rede. Na
fala de E2 pode-se perceber claramente a facilidade e agilidade que a rede proporcionou a sua
empresa no que diz respeito ao processo de compra de mercadorias, fato que também foi
timidamente mencionado pelo entrevistado E3. E8, por sua vez, fala claramente da
profissionalizacdo do seu trabalho e neg6cio. Outras mudancgas também mencionadas foram a
adocdo de fachadas, utilizacdo da marca da rede, uniforme, adocao de ferramentas e produtos,
participacdo em eventos, que acontecem de forma mais programada.

Pode-se ressaltar também, a partir dos trechos das falas de E2, E3 e E8, mudangas nos
comportamentos e atitudes dos associados. Mudancas estas que ndo acontecem por imposi¢ao
da rede e sim por convivéncia, por contato com 0s outros membros da rede, e pela prépria
consciéncia do gestor de que esta modificacdo pode ser positiva para a organizacdo. O
resultado da mudanca organizacional é a o efeito da propria mudanca, e nas redes
interorganizacionais os lagos podem significar uma influéncia nas agOes e resultados que as
associadas terdo (FERREIRA e ARMAGAN, 2011). Um dos fatores que leva as organizagoes
a alcancar determinados resultados é a cultura organizacional. Desta forma, estas pequenas
mudancas podem significar uma diferenca final nos resultados, um gestor com mais tempo
para se dedicar a empresa, uma forma diferente de negociar, um treinamento mais profissional
para que os funcionarios saibam atender melhor. Estes, entre outros, podem parecer acoes
isoladas, mas no fim tém repercussdes em toda a organizacdo e como esta opera.
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Conforme Magnani (2005) os atores sociais interagem com 0 espago nao apenas
empregando-o como um cendrio onde ocorrem as relagBes sociais, mas como produto do
acumulo da pratica social dos agentes e como um fator determinante para estas praticas.
Assim, a rede se torna um ambiente de interacdo que propicia as trocas de praticas
organizacionais, que aos poucos resulta em modificagbes em praticas, valores, crencas,
atitudes que podem influir em toda a organizacdo. E ja que uma das caracteristicas de uma
empresa € a habilidade de se beneficiar de seus relacionamentos, compreender 0s
relacionamentos interorganizacionais do ponto de vista cultural é imprescindivel, segundo
Beugelsdijk, Koen e Noorderhaven (2006), ainda para que as organizacOes passem a
compreender as mudancas que podem vir através destes relacionamentos e possam controlar e

planejar melhor estas mudancas.

4.1.3 Fatores de mudanca

Nessa parte do trabalho explora-se os fatores de mudanga nas organizagdes
participantes de redes identificados, de maneira geral, a partir dos relatos entrevistados. O que
se pode dizer € que a rede é influenciada pelos associados que conduzem a rede conforme
suas necessidades, e estes, por sua vez, sdo influenciados pelas decisdes e atribuicGes
direcionadas pela rede. A interacdo entre associados e rede é o que alavanca as capacidades de
trocas de conhecimento, de mudanca nos comportamentos e em adaptacdes que vdo se
tornando novos valores adquiridos e apreendidos. Em geral, esta interacdo funciona de forma
positiva, estimulando novos comportamentos que sejam mais seguros, mais lucrativos, mais
bem-sucedidos tanto para redes interorganizacionais quanto para as organizacfes que fazem
parte destas.

Nesse contexto, alguns fatores puderam ser observados e se salientaram na avaliacdo
das falas dos entrevistados. Estes fatores ofereciam um cenario propicio para determinadas
mudangas nas organizacOes, dado o contato com outras culturas, formas de organizagéo,
valores e rotinas. Estes fatores sdo apresentados no Quadro 1, no qual também sdo descritos
exemplos de mudanca, as categorias de base e a ordem de transposicdo, ou seja, quem

influencia a mudanca e para quem ela é direcionada.

- Cadastro/informacg6es passam a ser Rede
Ferramentas que a

Ferramentas compartilhados; L
rede oferece

- Novas formas de realizar compras e
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orgamentos; Associada
o L Rede
) - Gestor leva da rede certas obrigacdes que Participacdo do
Implementar novidades . L L
L atingem os colaboradores todos, como uso proprietario na
na organizacao .
do uniforme; empresa .
Associada
- Implementacéo de planejamento da rede; L Associada
. L Participacéo na
Gestéo da rede - Capacidade de tomada de deciséo na rede; y l
L y gestdo da rede
- Ampliar visdo de mercado e gestdo;
Rede
- Planos e metas organizacionais que se Rede
L . deseja atingir através da rede; .
Visdo de futuro positiva Visdo de futuro
- Planos e metas para a rede envolvendo a
participacdo dos associados; Associada
- Participacdo em reunides periddicas da Rede
L rede com demais associados; Papel do
Participacdo na rede L . . .
- Criacao de lacos de confianca e amizade  associado na rede
dentro do ambiente da rede; Associada
- Mudangas facilitando as rotinas
S Rede
organizacionais;
) ) ) . Mudanca na
Aprendizado - Aprendizagem compartilhada sobre gestdo )
o . associada
do proéprio negoécio;
-Relacionamentos interorganizacionais; )
Associada

Quadro 1: Fatores de mudanca nas empresas associadas de redes

Fonte: elaborado pelos autores

Referente a estes fatores de mudanca ordenados no Quadro 1, pode-se dizer que o
fator denominado de “ferramentas” é o que direciona muitas mudangas no dia-a-dia das
empresas associadas. Essa ferramentas sdo atividades e acfes que a rede oferece e alteram
determinados procedimentos dos associados para que o grupo todo possa ter um padrdo
quanto a realizagé@o destas atividades e agdes. Essa ferramenta requer que a empresa associada
se adapte a uma nova forma de trabalhar.

A implementacdo de novidades na empresa requer participacdo do proprietario desta
para a efetivacdo das propostas da rede. A transposi¢do nao ocorre se ndo for através deste, ja
que a maioria das redes ndo tem participacdo efetiva de seus colaboradores ou mesmo da

comunidade. Além das ferramentas, a participacdo do gestor leva para a organizagdo outras
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acOes da rede que geram mudangas exteriores como adaptacGes na fachada, marca, uso de
uniformes, implementacdo de sistemas de qualidade.

Nem outro sentido na ordem de transposicdo, hd a participacdo dos associados na
gestdo da rede, um elemento que se demonstrou chave nesta pesquisa para criar pontos de
constituicdo de uma cultura da rede. Isso por que o associado, ao participar da gestdo da rede
(mesmo ndo exercendo um cargo de geréncia) influencia nas decisdes da rede de maneira
mais direta, aléem de poder direcionar algumas metas, planos e acdes da rede de acordo com a
prépria visdo e seu modo de organizar e realizar tarefas. Assim, o associado acaba por
transpor um pouco da sua cultura organizacional para a rede.

Em relagdo ao que definimos como “visdo de futuro positiva” pode-se dizer que esse
fator exerce um papel parecido com o de participacdo na gestdo da rede, porém funciona em
ambas as direcdes. ldentificou-se isso por que quando o associado enxerga a rede de maneira
benéfica para a sua organizacdo, este se esforca para participar e alcancar os objetivos
conjuntos da rede. Mas o alcance destes também o beneficiam, pois ele participou na
discussdo e proposicdo destes objetivos. Desta maneira, ambas as partes obtém ganhos
potenciais, a rede com mais participacdo ativa dos membros, e 0s associados com uma rede
que oferece beneficios e possibilidades futuras de ganhos.

Por fim, o aprendizado gera mudancas tanto organizacionais quanto culturais na
empresa associada, pois envolve um processo que conduz a melhorias organizacionais e
adaptacdes na rotina de trabalho que mudam o comportamento e valores de uma organizacéao.
As interacdes entre os associados da rede possibilitam esse aprendizado por meio da troca de
informacdes e das possibilidades de comunicacdo oferecidas pela rede. Nesse interim, os
aspectos apreendidos sdo providos da relacdo com outros associados e também dos

procedimentos e especializacdes que a rede realizava nas atividades executadas.

5. Consideracdes Finais
A cultura organizacional é constituida por meio do conjunto de crengas e
comportamentos dos membros de uma organizacdo, podendo ser interferida pelo contexto
externo em que a organizacgdo esta inserida. Nesse artigo, teve-se como objetivo compreender
as mudancas culturais e organizacionais ocorridas nas organizacGes por participarem em redes
interorganizacionais. Com esse objetivo, pode-se verificar fatores que interferem na cultura de

empresas associadas de redes.
Com base nos resultados que foram explicitados, é possivel compreender que ha sim

uma transposigdo cultural entre redes interorganizacionais e associados. A rede, por meio da
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constituicdo de suas formas de organizacdo, cultura, valores e planejamento prdprio,
influencia os seus integrantes quanto a suas formas de atuacdo e agdes tomadas no exercicio
das atividades. As organizaces integrantes da rede também modificam seus comportamentos
pela convivéncia entre os associados e participacdo na gestdo da rede. Essa influéncia gera
uma modificacdo em relacdo o que a organizagdo faz e como ela faz individualmente. Esta
relacdo entre os associados é o que, alavanca mudanca nos comportamentos, atitudes e a¢des
dos associados, modificando suas culturas organizacionais.

Em geral, esta relagdo entre as empresas integrantes da rede funciona de forma positiva,
estimulando novos comportamentos que sejam mais seguros, mais lucrativos, mais bem-
sucedidos tanto para redes interorganizacionais quanto para as organizagdes que fazem parte
destas. Por isso, € relevante o planejamento das atividades da rede de forma tal que todas as
empresas possam visualizar certo nivel de geracdo de valor em suas atividades e que o papel
de cada uma das empresas seja determinado para o alcance de melhores resultados.

Ressalta-se que os resultados e apontamentos desse artigo ndo indicam um caminho
unico e determinante para todas as relacdes entre as redes e as organizacGes, porém € um
comeco para entender como estas relagcbes ocorrem. Sugere-se como pesquisas futuras a
verificagdo pontual de fatores que mais influenciam na cultura organizacional nessas relagdes

empresas — redes por meio de pesquisas quantitativas.
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