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Resumo:

O conhecimento é reconhecido como um fator-chave a competitividade das
organizacfes. Muito além do gerenciamento do conhecimento, Ikujiro Nonaka enfatiza que é
a sua criagcdo que representa um recurso estratégico para as empresas. As condicOes
favoraveis para tanto passam pelo método SECI (Socializacdo — Externalizacdo —
Combinacdo — Internalizacdo), mas principalmente pela emergéncia de um ba — conceito
japonés que significa um espaco fisico, virtual ou mental dentro do qual o conhecimento é
gerado, partilhado e utilizado. Essa perspectiva japonesa sobre a criacdo de conhecimento
organizacional suscita a seguinte problemética: Como as organizagdes poder&o potencializar
Seus processos de criacdo de conhecimentos, sobretudo no caso das pegquenas e médias
empresas (PMES)? Ao abordar tal questéo, este artigo apresenta evidéncias de que o contexto

de uma rede de cooperacdo entre PMES podera proporcionar um ambiente de aprendizado
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coletivo, representado sobretudo pela dindmica de interagdo que ocorre entre as empresas.
Para atingir o seu proposito, a primeira parte do artigo é consagrada a discussdo dos
construtos tedricos sobre criacdo de conhecimento nas organizagdes e sua relacdo com ateoria
de redes. Na segunda parte, sdo apresentados os resultados de um estudo de caso redlizado

junto a uma rede de PMEs da indUstria de confeccfes do sul do Brasil.

Palavras-chave: criacdo de conhecimento; ba; redes; pequenas e médias empresas.
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AMPLIACAO INTERORGANIZACIONAL DO CONHECIMENTO: O CASO DAS
REDES DE COOPERACAO

O atua paradigma econdémico pelo qua a humanidade esta passando, também
chamado de sociedade informacional, apresenta como principal fator de produtividade e
competitividade a capacidade dos individuos e das organizacbes de gerar, processar e
transformar informagbes e conhecimentos em ativos econémicos. Alguns autores
(PRAHALAD e HAMEL, 1990; NELSON, 1991; KOGUT e ZANDER, 1992; GRANT,
1996; NONAKA et a., 2002) consideram que a habilidade para criar e utilizar conhecimento
€ uma importante fonte de sustentabilidade de vantagens competitivas para as empresas. O
conhecimento pode ser hoje considerado como o Unico recurso significativo (DRUCKER,
1993).

No entanto, a problematica que se apresenta € como colocar as organizagdes em
condicdes de producéo e utilizagdo de tal recurso. Nonaka e colaboradores (2002) enfatizam
gue as condicBes favoraveis para a criagdo de conhecimento dentro de uma organizacdo
passam pelo método SECI (Socializacdo — Externalizacdo — Combinacdo — Internalizacdo),
mas principlmente pela emergéncia de um ba — conceito japonés que significa um espago
fisico, virtua ou mental dentro do qual o conhecimento é gerado, partilhado e utilizado. Ao
abordar tal tematica, o presente artigo buscard melhor compreender como as organizagtes
poderdo potencializar seus processos de criacdo de conhecimento.

Com afinaidade de alcancar o objetivo proposto, o artigo esta estruturado da seguinte
forma inicia-se com uma reflexdo sobre a perspectiva de criagdo de conhecimento nas
organizagoes; apos, serdo aprofundados os aspectos conceituais sobre as redes de cooperacao;
na sequiéncia, sera apresentada a tese central do debate, ou sgja, as redes de cooperacdo como
um espaco favoravel a criacdo de conhecimento junto as pequenas e médias empresas
(PMEs). Em seguida, sera conduzida uma sintese da metodologia utilizada na pesquisa, bem
como a andlise dos principais resultados. Ao final, serdo destacadas algumas consideractes

sobre as implicacdes e as limitacbes do estudo.

A criacgéo de conhecimento nas or ganizagoes
Diferentemente dos recursos econdmicos tradicionais, e por apresentar uma forte
dimensdo técita, o conhecimento tem constantemente imposto certas dificuldades, em especial

ao pragmatismo do gerenciamento organizacional tradicional. Diante desse imperativo, a
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epistemologia gerencial ocidental tem simplificado demasiadamente a natureza do
conhecimento organizacional, sobretudo ao priveligiar a natureza explicita e individual em
relacdo a natureza tacita e coletiva do conhecimento (COOK e BROWN, 1999).

Segundo Schultze e Leidner (2002), tal pragmatismo tem sido representado pelo
discurso normativo, que defende a natureza racional do conhecimento, ou sgja, a possibilidade
de gerencia-lo e de controla-lo. Para os autores da corrente normativa (ZHAO et al., 2001;
BALACHANDRAN et al., 1999; DHALIWAL e BENBASAT, 1996; GREGOR e
BENBASAT, 1999; LEE e O’ KEEFE 1996; NISSEN, 2000, entre outros), o conhecimento é
visto como objeto que poderd encontrar-se fora do individuo, podendo ser estocado,
manipulado e transferido por meio das tecnologias de informagéo e comunicagdo (TICs). Os
principios do discurso normativo foram fortemente difundidos por autores anglo-saxdes,
sobretudo pela literatura do Knowledge Management. Ainda segundo Schultze e Leidner
(2002), o discurso normativo é caracterizado pela construcdo do conhecimento nas
organizagfes como um objeto ou bem por meio de um processo amplamente gerenciavel.

Por outro lado, o discurso interpretativo tem considerado o conhecimento amplamente
arraigado as praticas organizacionais. Os autores da corrente interpretativa (ROBEY e
SAHAY, 1996; GEORGE et al., 1995; STENMARK, 2001; BROWN, 1998; SCHULTZE e
BOLAND, 2000; SCOTT, 2000, entre outros) ndo tém estudado diretamente o conhecimento
como um objeto ou bem, mas sim o papel do conhecimento na transformagdo organizacional.
Enquanto no discurso rormativo o foco € a solugdo de problemas por meio de repositérios
(sistemas e database) de conhecimento, no discurso interpretativo o foco € o processo e as
préticas de trabalho, com a defesa do principio do conhecimento socialmente construido por
meio da interacdo entre os individuos. Outro aspecto a considerar € que, enquanto o discurso
normativo difunde a nocdo do conhecimento como regras generaizaveis, o discurso
interpretativo defende a natureza dindmica e situacional do conhecimento (SCHULTZE e
LEIDN ER, 2002).

Ikujiro Nonaka, um dos notéveis estudiosos da teoria do conhecimento organizacional,
estando alinhado ao discurso interpretativo e partindo de estudos de Polanyi (1966), sustenta a
tese de que o conhecimento de alto valor para a organizacéo é técito (fortemente relacionado a
acao, aos procedimentos, as rotinas, as idéias, aos valores e as emogoes), dindmico (criado
dentro de interacbes sociais entre individuos, grupos e organizagdes) e humanista
(essencidmente relacionado a acdo humana), motivo pelo qual dificilmente podera ser
gerenciado. Um fator estratégico para a organizacdo € o potencia em criar novos
conhecimentos, muito mais que a tentativa de gerencia-lo (NONAKA e TOYAMA, 2002).
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Ja para outros autores (BARNEY, 1991; LEI et al., 1996), un ativo importante de
conhecimento de uma empresa € a capacidade de criar continuamente novos conhecimentos,
em vez de estocdlos como uma particular tecnologia que a empresa possui em um
determinado ponto do tempo. O processo pelo qual as organizagdes criam conhecimento foi
denominado por Nonaka e colaboradores (2002) de conversdo de conhecimento, sendo que
através dele o conhecimento técito e explicito é expandido qualitativa e quantitativamente.
Existem quatro modos de conversdéo de conhecimento: socializacdo (conversdo de
conhecimento técito em conhecimento técito), externalizacdo (conversdo de conhecimento
tacito em conhecimento explicito), combinacéo (conversdo de conhecimento explicito em
conhecimento explicito) e internaizacdo (conversdo de conhecimento explicito em
conhecimento téacito).

Para que o processo SECI ocorra efetivamente, € necesséria a existéncia de um
contexto apropriado. Para Suchman (1987), o conhecimento ndo existe somente na cognicao
dos individuos; por isso, a fim de que o processo de criagdo de conhecimento ocorra
efetivamente, € preciso um contexto especifico em termos de tempo, espaco e relacionamento
entre individuos. Nonaka Nishiguchi (2001) denomina tal contexto de ba, o0 qual apresenta a
funcéo de servir como uma plataforma de criagdo de conhecimento. Como néo existe criacéo
de conhecimento sem um local, o conceito de ba busca unificar o espaco fisico (tal como o
espaco fisico de uma sala de reunido), espaco virtua (tal como e-mail e outras TICs) e espaco
mental (tal como idéias e modelos mentais compartilhadas).

Em relagéo ao processo de criagdo de conhecimento, Nonaka e colaboradores (2002)
apresentam quatro tipos de ba: originating ba, dialoguing ba, systemizing ba e exercising ba.
Cada tipo de ba suporta um modo particular de conversdo de conhecimento em cada uma das
fases do processo SECI, conforme representado na Figura 1.

O originating ba é 0 espaco em que 0 conhecimento € originado por meio da interacéo
face a face e em que os individuos compartilham sentimentos, emogdes, experiéncias e
modelos mentais. Freglientemente, € o primeiro ba no qual inicia o processo de criacdo de
conhecimento e estd associado ao processo de socializagdo do conhecimento técito. O
dialoguing ba é construido de maneira mais consciente do que o originating ba. Através do
didlogo, individuos compartilham suas experiéncias e habilidades, convertendo-as em termos
e conceitos comuns. O systemizing ba € definido como uma interagdo coletiva ou virtua e
oferece um contexto para a combinacdo de novo conhecimento explicito. Nesa fase do
processo as tecnologias de informacdo, como por exemplo, redes on-line e groupware podem

exercer um papel relevante para a sistematizacdo do conhecimento explicito gerado. E, por
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fim, o exercising ba é definido como o0 espaco em que o conhecimento que foi socializado,
combinado e sistematizado, sendo novamente interpretado e internalizado pelo sistema

congnitivo dos individuos em forma de novos conceitos e préticas de trabal ho.

Técito Técito —,

Originating ba Dialoguing ba m

o x
= §=2
«3 Socializacdo do Conhecimento Externalizagdo do conhecimento gf
o

. . - . I-n

S Internalizagéo do Conhecimento Combinagéo do Conhecimento 3
3 )
Exercising ba Systemizing ba °

Explicito Explicito A

Figura 1: O processo SECI e os tipos de ba.
Fonte: Adaptado de Nonaka et a. (2002).

Observa-se, entdo, que um ba pode emergir em grupos de trabal ho, circulos informais,
reunides tempordrias, espacos Vvirtuais e demais momentos em que as relacbes ocorrem em
tempo e espago compartilhados. Para Nonaka e colaboradores (2002), um ba apresenta a
gualidade aqui e agora, podendo ser instantaneamente criado e rapidamente desfeito dentro
de uma organizacéo.

Deve-se destacar que cada uma das fases do ba apresentadas tem similaridades com
estudos desenvolvidos por outros autores que, apesar de ndo utilizarem a mesma terminologia,
trabalham com conceitos semelhantes. Desse modo, o originating e o dialoguing ba ressaltam
a importancia da interacdo socia na comunicagcdo e na emergéncia de conhecimentos,
premissas implicitas aos conceitos de social capital (COLEMAN, 1988; BURT, 1992; TSAl e
GHOSHAL, 1998; BOURDIEU e WACQUANT, 1992), de communities-of-practice
(BROWN e DUIGUID, 1991; WENGER, 1998) e de epistemology of practice (COOK e
BROWN, 1999). O systemizing ba tem sido analogamente trabalhado pelos autores da
epistemologia normativa do conhecimento, sobretudo nas metodologias de sistematizagéo e
de gestdo do conhecimento. Ja as teorizacoes referentes ap exercising ba vao ao encontro dos
conceitos de aprendizado de circuito duplo, difundidos por Argyris (1992) em seus trabahos
sobre aprendizagem organizacional.

Essas teorizacOes estimulam a reflex&o sobre como efetivamente ocorre 0 processo de
ciragdo de conhecimento organizacional e sobre a influéncia da estrutura organizaciona na

existércia dos diferentes ba. Tal preocupacéo ja foi abordada por autores como Birkinshaw e
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colaboradores (2002) ao pesquisar 110 gerentes de unidades de P&D e observar uma forte
associagdo entre as dimensdes conhecimento e estrutura organizacional. Para esses autores, 0
conhecimento funciona como uma variavel contigencial que forca a adequagdo da estrutura
organizacional. Assim, por exemplo, para facilitar o processo de socidizagdo de
conhecimento tacito (geralmente complexo e sistémico), a estrutura organizacional devera
promover uma intensa inter-relacéo face a face entre os individuos e entre os individuos e seu
contexto.

As evidéncias apresentadas apontam para uma questdo basilar de pesquisaz Como as
organizacbes poderdo potencializar seus processos de criacdo de conhecimentos? A
literatura no campo da teoria do conhecimento organizacional, elaborada por pesquisadores
alinhados a ambas as correntes — normativa e interpretativa —, tem gerado respostas, em sua
maioria, a partir de uma visdo enddgena do processo de criagdo de conhecimento nas
organizagdes. No entanto, algumas pesquisas recentes (POWELL, 1998; CORNO et al., 1999;
DYER e NOBEOKA, 2000; NONAKA e NISHIGUCHI, 2001; KOSTIAINEN, 2001;
MICHELIS, 2001; CHUA, 2002; SPENCER, 2002; TSAIl, 2002) tém sndizado a
importancia das relacbes interorganizacionails para 0 processo de emergéncia de
conhecimento, argumentando que a configuragdo em rede poderd ser mais efetiva que uma
firma integrada na criacdo, na transferéncia e na recombinacdo de conhecimento. Os
resultados dessas pesguisas instigam e orientam o presente trabalho no sentido de melhor
compreender como uma configuracdo em rede podera dar suporte a adequados ba no processo

de criagcdo de conhecimento junto as PMEs.

Redes horizontais de cooper acao

O termo rede designa um conjunto de pessoas ou organizacdes interligadas direta ou
indiretamente (MARCON e MOINET, 2000). Para Castells (1999), a intensidade e a
freqliéncia da interac8o entre atores sociais S&0 maiores se esses atores forem nos de uma rede
do que se ndo pertencerem a mesma rede. Observa-se, entdo, que as redes intensificam a
interacdo, promovendo uma reducdo do tempo e do espaco nas inter-relactes entre 0s seus
atores, fatores que sdo atamente estratégicos para a competitividade das organizagtes
século XXI (FAYARD, 2000).

No campo de estudos das ciéncias sociais, 0 tema redes interorganizacionais comegou
a ser cada vez mais estudado a partir de 1980 e, até 1998, mais de uma centena de artigos
publicados em revistas cientificas da érea de administracdo e sociologia das organizactes

abordam explicitamente esse tema, conforme dados apresentados por Oliver e Ebers (1998).
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Para Nohria e Eccles (1992), existem trés razdes principais para 0 aumento do interesse sobre
redes nos estudos organizacionais:

1) A emergéncia da nova competicdo, como a que esta ocorrendo nos distritos
industriais italianos e do Vale do Silicio. Se o velho modelo de organizacéo era a grande firma
hierérquica, 0 modelo da organizacdo considerada caracteristica da nova competicao € a rede
de relagles laterais intra e interfirmas.

2) O surgimento das TICs, como, por exemplo, as bases de dados compartilhadas, o
correio eletronico, as intranets organizacionais, a internet, o groupware, tem tornado possivel
umamaior capacidade de interacdo entre firmas dispersas.

3) A consolidacéo da andlise de redes como uma disciplina académica, ndo somente
restrita a alguns grupos de socidlogos, mas expandida a uma ampla interdisciplinaridade dos
estudos organizacionais.

E a partir da consciéncia da necessidade de atuaco conjunta e da cooperacdo entre
PMEs, com o objetivo de tornarem-se eficientes e competitivas, que surge a l6gica da atuacéo
em rede. Contudo, mesmo com a reconhecida capacidade de eficiéncia coletiva pela agdo em
rede, poucos autores dedicaram-se ao estudos da configuragdo de redes de PMEs. Human e
Provan (1997) destacam a existéncia de apenas alguns estudos isolados, como é o caso de
Inzerilli (1990), que usou a perspectiva de custos de transacdo para descrever de que modo
uma base de confianga em um contexto social facilita o sucesso das PMEs do norte da Itdia
Brusco e Righi (1989), assim como Lorenzoni e Ornati (1988), confirmaram a importancia de
fatores ambientais para o crescimento de PMEs através de redes. Saxenian (1994) descreveu
em seu trabalho a emergéncia de uma infra-estrutura nos Estados Unidos para suportar o
estilo europeu de sistemas cooperativos.

Para Perrow (1992), o fendbmeno das redes horizontais de PMES tem sido pouco
estudado, tanto pelas teorias classicas quanto pelas teorias marxistas. Porém, a forma de
producéo representada pela grande firma integrada, defendida originalmente por Chandler
(1977), tornourse um modelo declinante frente as necessidades contemporéneas de
flexibilizagdo. Perrow (1992) acrescenta que o problema da teoria de Chandler (1977) foi
negligenciar completamente o papel atribuido a confiangca e a cooperacdo nos modelos
econdmicos. JA as teorias marxistas e radicais lancam uma forte critica a0 modelo capitalista,
sendo o foco maior de preocypacdo a exploracdo dos trabalhadores nas firmas. Todavia, elas
pouco tratam sobre o tamanho da firma, as redes interfirmas, o redesenho da producéo, as

associacOes de negdbcios, a competicdo, a eficiéncia e ainfra-estrutura que viabilizam as redes.
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A dimens&o da confianca e da cooperacéo possivelmente representa um papel central
no sucesso alcancado pelas redes de PMESs, o qual dificilmente sera alcangado por outras
formas de redes entre grandes empresas e muito menos pelas grandes empresas integradas.
Ta fato foi levantado por Sabel (1991), que sdlienta que a confiangca nunca podera ser
intencionalmente criada, e sim gerada a partir de uma estrutura ou de um contexto
adequados. Diante dessa evidéncia, Perrow (1992) argumenta que, embora a confianga néo
possa ser criada, ela poderd ser encorgjada por uma estrutura ou por um contexto
deliberadamente criados.

Portanto, existem algumas caracteristicas no contexto das redes de PMEs que formam
um ambiente proficuo na geracdo de confianca entre as firmas, por exenplo: a) as firmas
compartilham e discutem informagéo sobre mercados, tecnologias e lucratividade; b) existe
suficiente similaridade entre processo e técnicas das firmas e, assim, cada uma podera
entender e julgar o comportamento das outras; c) as relagfes sdo estabelecidas a longo
prazo; d) existe pouca diferenca entre tamanho, poder ou posicdo estratégica das firmas; €)
ocorre uma periodica rotacgo de liderangas para representar o conjunto de firmas; f) ocorre
similar recompensa financeira para as firmas e empregados dentro delas e g) ha um acance
de vantagem econdmica pela experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento das vendas e
pelos ganhos marginais. A possibilidade da confianga é aumentada quando existem essas
condic¢Oes, sendo que as redes de PMEs maximizam a possibilidade de tais condi¢des em
relacéo a0 modelo de producéo integrada.

Outro fator relacionado a configuracdo de redes de PMESs foi apresentado por Perrow

(1992) ao destacar que essas tipologias de redes so geralmente inseridas em um ambiente
ingtitucional que é essencial para sua sobrevivéncia e para sua economia, o qual abrange
incentivos de governos locais e regionais, servicos educacionals, associagdes comercias que
fornecem informacdo econdmica, treinamento e servicos de marketing. Esse ambiente,
comumente encontrado nos distritos industriais italianos, apresenta uma forte contribuigdo
para o desenvolvimento de regides e para o proprio progresso das PMEs.

Cabe ressaltar que o termo redes horizontais de PMES apresenta conceito similar ao
termo anglo-sax@o small firm network desenvolvido tanto por Perrow (1992) quanto por
Human e Provan (1997), sdientando-se as seguintes caracteristicas. @) uma rede horizontal
relne um grupo de PMEs; b) as PMEs situam-se geograficamente proximas, ¢) as PMEs
operam em um segmento especifico de mercado; d) as PMEs estabel ecem relaces horizontais
e cooperativas entre os seus atores; €) a rede € formada para um indeterminado periodo de

tempo; f) na rede prevalecem relagdes de mutua confianca entre os atores e g) a rede é
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estruturada a partir de minimos instrumentos contratuais que garantam regras basicas para sua

coordenagao.

A ampliagdo inter organizacional do conhecimento

A criacdo de novos conhecimentos a partir do compartilhamento de informacdes entre
organizagOes foi evidenciada por Nonaka e Takeuchi (1997) ao apresentar a dimensdo
ontol 6gica da criaco do conhecimento. Diante dessa dimensdo, o conhecimento nasce em um
nivel individual, sendo expandido pela dindmica da interagcdo (socializagdo do conhecimento)
para um nivel organizacional e, posteriormente, para um nivel interorganizacional.

A geracdo de conhecimento surge quando a interagdo do conhecimento técito e do
conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel ontologico inferior até niveis
mais altos. Nessa dimensdo ontoldgica, observa-se que o conhecimento sd € criado por
individuos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Uma organizaco ou uma rede
interorganizacional ndo pode criar conhecimento, mas pode proporcionar um espaco de
relagbes positivas e construtivas entre 0s atores e entre 0s atores e seu ambiente. Assim, as
trocas de dados, de informacéo, de opini&o, de colaboracdo e de mobilizacdo sobre um projeto
confrontado as necessidades e ao desconhecido convergem a um efetivo ba para a ampliagéo
do conhecimento nas organi zagoes.

Dimensdo
epistemolégica

Conhecimento
explicito
Conhecimento
tacito Dimens&o
» ontoldgica
individuo grupo organizacéo interorganizacdo
< Nivel do conhecimento —————»

Figura 2: Espiral de criagdo do conhecimento.
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997).

Analisando a Figura 2, nota-se que 0 conhecimento interorganizacional, ou sga,

aquele que é criado no ambito de uma rede de empresas, constitui-se em uma das dimensoes
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mais amplas da criacdo do conhecimento. Esse processo inicia no nivel individua e, através
da interacdo entre conhecimento técito e explicito, entre individuos, grupos e organizacOes,
transforma-se em um nivel de conhecimento mais completo, profundo e significativo. Para
gue esse processo seja efetivo, torna-se necessario um ambiente de sinergia e estimulo em que
as emoc0des, as experiéncias, 0s sentimentos e as imagens mentais sejam compartilhados.
Certamente, esse ambiente ndo podera ser produzido pelo modelo command and control da
geréncia piramidal tradicional, confome destaca Tsai (2002), e ssim por configuracoes
organizacionais adaptadas a essa nova contingéncia a estrutura organizacional — 0
conhecimento.

Observa-se, entéo, que uma rede interorganizacional podera proporcionar um ambiente
favordvel a existéncia de uma efetiva interacdo entre pessoas, grupos e organizacOes,
ampliando de maneira interorganizacional 0 conhecimento criado inicialmente pelos
individuos. Essa dinamica promove a complementaridade de competénciaspor meio da qual o
conhecimento, as praticas, 0s valores, 0s processos, a cultura e as diferencas dos individuos
sdo compartilhados coletivamente em favor de um projeto comum. Para Corno e
colaboradores (1999), as redes representam o lugar onde 0s processos de aprendizado e de
sedimentagdo do conhecimento tomam forma.

As teorizagcOes apresentadas sinalizam que a configuracdo em rede podera facilitar a
emergéncia de ba favoraveis a0 processo de criacdo de conhecimento. Para melhor
compreender como ocorre essa dindmica, e sua potencial contribuicdo para as PMEs, buscou
se encontrar evidéncias empiricas a partir de um estudo de caso realizado junto a uma rede de

cooperacdo localizada no sul do Brasil.

Metodologia da pesquisa

O caso selecionado para andlise na presente pesquisa foi a Associagcdo Galcha de
Industrias do Vestuério, denominada rede AGIVEST e formada por 44 peguenas industrias do
vestuario localizadas na Regido Sul do Brasil. A AGIVEST faz parte do programa Redes de
Cooperacado do governo do Estado do Rio Grande do Sul (RS) e foi constituida em setembro
de 2001 com os seguintes objetivos: ampliacdo de mercado, melhorias tecnoldgicas e acance
de maior competitividade para as pequenas empresas associadas (conforme dados fornecidos
pelarede AGIVEST em agosto de 2002). A escolha darede AGIVEST como objeto de estudo
deveuse as seguintes razdes: 1) por ser uma rede de PMEs formada h& apenas um ano e ja
apresentar resultados alcancados; 2) por ser uma rede de PMESs industriais que busca a

inovacdo em seus produtos para melhor competir em mercados nacionais, 0 que pode ser
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comprovado pelo lancamento de uma colecdo de produtos em uma feira nacional; 3) pelo

interesse da Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais (SEDAI) do governo

do RS em estudar a AGIVEST, oportunizando contatos do pesquisador com o consultor, o

presidente e os empresarios dessa rede; 4) por ser uma rede de industrias que trabalha desde o

desenvolvimento do produto até a comercializacdo, adequando-se melhor aos constructos

tedricos da pesquisa, como, por exemplo, informacdo e conhecimento demandados para os

processos de inovacdo no competitivo mundo da moda.

Quadro 1. Operacionalizagdo das variaveis da pesquisa.

EIemgnto_s Autores Variaveis da pesquisa
conceituais
- proximidade geogréfica das empresas;
Sasgjenllggl - nUmero de empresas participantes;
1994; Oliver | -ramo de negécio (industria, comércio ou servico);
e Ebers, : o
1098; Fayard, |~ tipo de produto/servico;
Redes de 2000; - instrumentos de coordenag&o;
PMEs '\:/Ia;icr?gt €1 nivel de formalizacdo das relacdes entre as empresas darede (formal x
2000; Human | nforma);
eProvan, | -grau de hierarquia das relagdes entre as empresas (hierarquia x
1997, cooperacéo);
Perrow, . ~ i
1992: - nivel de cooperacao/competicao entre as empresas da rede;
- objetivos subjacentes a formacao darede.
Polanyi, - tipos e quantidades de espacos (ba) dedicados a socializacdo do
1966: conhecimento (confraternizagGes, visitas as industrias, demais encontros
informais, etc.);
Barney,
1991: Corno | - tipos e quantidades de espagos (ba) dedicados a externalizagdo do
etal., 1999; | conhecimento (reunidesformais, processos de tomada de decisdo coletiva,
Dyer e reunides de planejamento, etc.);
Nobeol-<a, - tipos e quanti dades de espagos (ba) dedicados & combinagio do
o 2000; conhecimento (comunicagéo el etronica, documentos formais, databases,
BaeCriacdo | Michelis, | gstemasde gestso compartilhados, etc.);
de 2001; Chua, ) _ ) ) )
Conhecimento 2002; - tipos e quantidades de espacos (ba) dedicados ainternaliza¢do do
conhecimento (novos conceitos e préticas de gestao e produgéo, outras
Nonsggzd al., | acdes de aplicacdo do conhecimento, etc.);
Schultz,e e |- sSimetria/assimetria do conhecimento em relacéo as empresas participantes;
Lgo(:)nzer - confianca na partilha de informacdes;
Spencér, - oportunismo de algumas empresas em rel agéo ao conhecimento existente
2002 e Tsai, | harede;
2002. - resultados da dinamica de criagdo de conhecimento.

Fonte: Compilagéo redlizada pelos autores.
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A operacionalizacdo da pesquisa ocorreu a partir da sistematizacdo entre os elementos
conceituais, os autores, os objetivos e as variaveis correspondentes. Essa logica de
estruturagdo permitiu uma melhor adequacdo entre as varidveis a serem observadas e 0s
constructos tedricos subjacentes, conforme podera ser observado no Quadro 1.

As evidéncias empiricas foram coletadas a partir de sete entrevistas, realizadas com os
seguintes atores: cinco entrevistas com dirigentes de PMEs da rede AGIVEST escolhidos de
forma aeatdria, uma entrevista com o consultor da rede AGIVEST e uma entrevista com o
presidente da rede. Cada entrevista teve duragdo aproximada de 60 minutos e todas foram
realizadas pelo préprio pesguisador. Utilizou-se um roteiro de entrevista (elaborado com
observacdo das variaveis de pesquisa constantes no Quadro 1) com o objetivo de apresentar
uma seqiiéncia logica das questes aos entrevistados. Adicionalmente as entrevistas, outras
evidéncias foram coletadas pelo pesqguisador ao participar de uma assembléia da rede
AGIVEST, sobretudo para observar a dinamica de coordenacéo e tomada de deciséo coletiva.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente submetidas a andlise de contetido. Os
resultados das entrevistas e das observacoes realizadas pelo pesquisador foram confrontados
com os elementos conceituais, conforme orientagcdes de Yin (2001) e Wacheux (1996), com o
intuito de melhor compreeder a relagdo entre criacdo de conhecimento, ba e redes horizontais
de PMEs.

O caso AGIVEST

Sensibilizado com o papel de fortalecer o desenvolvimento local e regiona e
estimulado pela performance dos sistemas locais de producdo em nivel mundial, o governo do
Estado do RS lancou em dezembro de 2000 o Programa Redes de Cooperacdo, com vistas a
promocado e ao fortalecimento de cooperacdo entre PMES. Dois anos apds seu lancamento, ja
foram constituidas 33 redes de PMES nos mais diversos segmentos econdmicos, abrangendo
733 empresas e um total de 5.000 empregados. O programa conta com a participagdo de 6
universidades, as quais disponibilizam 42 consultores que prestam auxilio a formacéo e a
gestdo da rede. Ha ainda outras agdes que fortalecem e viabilizam o desenvolvimento das
redes, como o acesso facilitado ao crédito, o desenvolvimento da capacitacdo gerencial e o
atendimento a demandas especificas das redes, como o incentivo e a participagdo em feiras
(conforme dados divulgados pela SEDAI em 2002).

As principais caracteristicas da rede AGIVEST sdo as seguintes. a) é formada
essencialmente por peguenas empresas com um numero médio aproximado de 6 funcionarios;

b) as empresas séo geograficamente proximas (abrangendo um raio de 180 Km); c) todas as

REAd — Edic¢do 43 Vol. 11 No. 1, jan-fev 2005 13



Ampliacéo interorganizacional do conhecimento: O caso das redes de cooperacdo

empresas operam no segmento de confeccBes; d) a estrutura de gestdo da rede € formada por
um presidente e um vice-presidente, com a supervissdo do conselho de administracdo, do
conselho de ética e de conselho fiscal; €) as decisdes estratégicas da rede séo deliberadas por
meio de assembléa geral e f) as questBes controversas poderdo ser resolvidas por meio da
aplicacdo de alguns instrumentos legais, tais como estatuto da rede, codigo de ética e
regimento interno.

De acordo com essas caracteristicas e com as orientacbes de Marcon e Moinet (2000),
de Perrow (1992) e de Human e Provan (1997), a rede AGIVEST pode ser classificada como
uma rede horizontal de cooperacéo. Diferentemente de outras tipologias de redes de PMEs,
como as redes verticais de subcontratagao, as redes horizontais séo formadas por PMEs com a
finalidade de trabalhar de modo cooperado a fim de alcancarem certos objetivos estratégicos

gue dificilmente seriam alcancados se as empresas atuassem de maneira individualizada.

A dinamica da criacdo de conhecimento na rede AGIVEST

Uma das respostas unanimes obtidas na pesquisa foi a de que o maior ganho que as
empresas obtiveram por meio da formacgdo da rede AGIVEST foi o compartilhamento de
informacbes e de conhecimentos entre as empresas participantes. As informages
compartilhadas que mais trouxeram beneficios para a rede versaram sobre processos de
producdo, fornecedores, insumos, tecnologias e mercados. Essas informagbes foram
compartilhadas a partir de uma intensa inter-relacdo social que ocorre de maneira informal
entre 0s empresarios.

Foram identificados varios momentos ou espagos em que ocorre 0 compartilhamento
de informagcdes e conhecimentos. Seguindo as orientagcdes de Nonaka e colaboradores (2002),
cada um desses espacos funciona como um diferente ba, sendo que o conjunto dosba de uma
organizacao (nesse caso, a rede) € que vai formar a plataforma de criagdo de conhecimento.
Cada um desses ba foi identificado a partir dos dados coletados e estdo apresentados no
Quadro 2.

As evidéncias demonstram que existem vérios ba (espacos fisicos ou virtuais) que
facilitam o processo de criacdo de conhecimento. Um desses espacos, sobretudo para a
comunicacdo de conhecimento técito, sdo as visitas que os empresarios fazem entre as
indUstrias da rede. Por meio dessas visitas, eles identificam possibilidades de melhorias nos
processos de producéo, tecnologias e demais conceitos de producéo que levam a ganhos
substanciais para as PMEs, conforme relato de um dos espresérios. “Nas indUstrias que

visitei, todos os empresarios mostraram seus processos de producéo (...). Na evolucéo darede,
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0s segredos vao sendo revelados’. Outro fato observado é que, com a evolucdo da rede, as

relacdes sociais tornaram-se mais fortes e os niveis de confianca e de cooperacdo mais

intensos.

Quadro 2: Ba identificados na rede AGIVEST.

Ba ldentificados

Evidéncias Empiricas

Reunides nas
industrias

“Cada reunido dos segmentos especificos da rede é feito em uma indlstria e cada
empreséario mostra o seu sistema de produgdo, o sistema de compra de mercadorias, 0
sistema de vendas e, a partir dai, a gente comega a analisar o que pode ser melhorado
nas nossas empresas (...) dentro desse segmento cada um transmite as experiéncias que
tem aos demais colegas. Ninguém esconde de quem compra, o que produz, amaneirade
producdo (...)" (Dirigente de PME).

“Para nés, empresarios, € muito interessante conhecer outras empresas € isso era
impossivel antes da existéncia da rede. Agora, todos os empresérios da rede mostram a
sua fébrica e seus processos de producgado, socializam seus problemas, as maguinas que
utilizam, o modo de funcionamento, onde comprou, seus fornecedores (...)" (Dirigente
de PME).

Assembléias

“A troca de informagdes € bastante informal, geralmente antes e depois das assembléias
em que 0s associados estdo presentes’ (Dirigente de PME).

“As informagGes sdo compartilhadas de maneira informal (...). Quando o empresario
tem um problema em sua empresa, ele vai conversar com um colega para saber como
resolver (...) isso ocorre antes ou depois das reunides das assembléias formais (...)"
(Dirigente de PME).

“As assembléias sdo um forum deliberativo de decisdes estratégicas da rede e ocorrem
de maneira amplamente participativa’ (Consultoradarede).

Confrater nizactes

“Um momento interessante de toca de informagdes sdo as confraternizagdes (almogos
ou jantares) realizadas com todos os empresarios, funciondrios e familiares envolvidos
com arede ou com subsegmentos especificos darede” (Dirigente de PME).

Viagensevisitasa
feiras

“As viagens sd0 momentos especiais de promover integracdo entre o grupo de
empresarios (...)" (Dirigente de PME).

“Em uma viagem a Fenit (feira nacional téxtil), ficamos 4 dias dentro do estande,
conversamos muito e trocamos informagfes. Trocamos site da internet que tém
informagc@es que possam auxiliar os outros empresarios (...)" (Dirigente de PME).

Cursos e palestras

“A partir do momento em que eu entrei na rede, comecei a ver 0 quanto era pequeno o
meu negdcio (...) eu ndo tinha controle de custo, ndo sabia administrar (...) ndo sei como
sobrevivia (...). A partir disso, comecei a participar de cursos e aconversar com 0s
demais colegas e descobri que os problemas sdo muito semelhantes e as solucfes sdo
encontradas pelo conjunto” (Dirigente de PME).

“Fizemos juntos um curso de 120 horas e isso também proporcionou uma grande troca
deinformacbes’ (Dirigente de PME).

Planejamento
estratégico

“O plangjamento estratégico € um momento em que todos 0s empresarios comegcam a
formar umavisdo comum sobre 0s objetivos, as metas, os desafios e as oportunidades
darede parao futuro” (Consultoradarede).

Espaco eletrbnico

“Conversamos muito por telefone, por e-mail e trocamosfax (...)" (Dirigente de PME).

Fonte: Evidéncias empiricas da pesquisa.
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A assembléia, que ocorre ab menos uma vez por més, tornou-se um espago relevante
de compartilhamento de conhecimento ra rede. Ela funciona como um férum formal para o
processo coletivo de tomada de decisdes estratégicas. As decisdes sdo tomadas em um
processo de debate e reflexdo para que sga feita uma escolha satisfatéria. Um fato que
chamou a atencdo, na assembl éia observada pelo pesquisador, foi o de que alguns empresarios
chegavam com antecedéncia ao local e comegavam a conversar informalmente com outros
empresarios da rede. Ao final da assembléia, uma empresaria manifestou que as conversas
informais que ocorrem antes e/ou apds esses encontros possibilitam a discussdo de assuntos
especificos (solucdes de problemas na producdo, um novo fornecedor ou representante, uma
nova matéria prima, etc.) entre os participantes. Tal fato ratifica a evidéncia de Tsai (2002, p.
179) de que “relagdes lateriais informais, na forma de interagdo social, tém um efeito positivo
significativo sobre o compartilhamento de conhecimento (...)".

As PMEs, por estarem contextualizadas em um ambiente de comunidade e de intensas
relacdes sociais, muitas vezes possibilitam gque a amizade e os negécios andem lado a lado.
Exemplo disso sdo as confraternizagdes (al mogos ou jantares) que ocorrem entre empresarios,
funcionérios e familiares envolvidos com a rede. Esses momentos sd0 importantes para
solidificar as relages de confianga entre empresarios e familiares e oportunizar, aém disso,
conversas informais sobre as oportunidades, os desafios e o futuro da rede e de suas empresas.
Observa-se que a confianga, fundamental para a existéncia de cooperagdo, € estabelecida mais
por meios informais de negocios e interagcdo social do que por meios formais ou eletrnicos,
conforme ja argumentado por Rosenfeld (1997) em uma critica dirigida a utilizacdo massiva
das TICs no processo de comunicacdo entre 0s atores em uma rede.

Eventos como viagens, visitas e exposicoes de produtos em feiras permitem aos
empresarios a oportunidade de conhecer outras realidades e refletir conjuntamente sobre as
tendéncias e os desafios. Por exemplo, ao participar de uma exposi¢do dos produtos da rede
AGIVEST em uma das maiores feiras nacionais da moda (Fenit), realizada em S&o Paulo, os
empresarios observaram que os produtos diferenciados e sofisticados foram os de maior
demanda. Esse conhecimento do mercado podera tornar-se um diferencial no momento de
elaborar as estratégias de marketing para a rede.

Para aprimorar o desenvolvimento gerencial dos empresarios da rede, o governo do
Estado do RS proporcionou cursos de capacitacdo gerencial. Em cursos de 120 horas/aula, os
empresarios desenvolvem conceitos e técnicas de gestdo empresarial. Esse aprendizado

gerencia é relevante quando a rede trabalha com uma marca Unica e, assim, os padrfes de
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processos e produtos deveréo ser observados por todas as empresas a fim de garantir uma
qualidade aceitéavel aos produtos da marca AGIVEST.

Outro exemplo de espaco de criacdo de conhecimento na rede AGIVEST é a
elaboracdo do plangjamento estratégico da rede. O plangamento é elaborado de forma
participativa por todos os empresarios da rede. A reflex&o coletiva, como no caso da matriz
SWOT @&renghts, Weaknesses, Opportunities e Threats), possibilitou uma visdo sobre o
futuro da rede. Desse modo, a0 envolver todos os integrantes da rede na definicdo dos
objetivos, das estratégias, das metas e dos cronogramas, esse processo, além de se constituir
em uma oportunidade de alto aprendizado, busca o comprometimento do coletivo na
realizacao de agbes em fungdo do que foi planeado.

A utilizag8o de recursos el etrénicos— e-mail, telefone e fax — também foi observada na
dindmica de criacdo de conhecimento da rede. Deve-se destacar que 0 uso dessas tecnologias
desempenha um papel importante para a comunicacéo e a sistematizagcdo de conhecimento
explicito. Na rede AGIVEST, o telefone e o fax sdo utilizados com mais freqUéncia, ao passo
gue outras TICs sdo relativamente menos utilizadas. Essa evidéncia representa uma
deficiéncia darede AGIVEST em sua dinamica de criagdo de conhecimento, conforme analise
na sequéncia do artigo. Na Figura 3, propde-se uma classificagdo dos diversos tipos de ba
identificados na dinamica de criacéo de conhecimento da rede AGIVEST.

Figura 3: Classificag&o dos diferentes tipos de ba na rede AGIVEST.

’7 Tacito Tacito
erglpa}tln,g ba D|alog_umg ba m
o Visitas asindustrias Assembléiasformais 3
8 Viagensevisitas afeiras Processos coletivos de tomada de decisdo | &
F | ConfraternizagGes e encontrosinformais | Elaboragéo do planejamento estratégico | o
Y
2 Novos conceitos de gestéo Espaco de cormunicacdo eletrénica g=}
ic_% Novas préticas de producéo Cursos e palestras gf
Exercising ba Systemizing ba °

—

I Explicito Explicito
Fonte: Evidéncias empiricas da pesquisa.

Narede AGIVEST, o originating ba é formado por diversos espacos, tais como visitas
as indlstrias, nas quais 0s empresarios observam diretamente as soluces e as melhores

préticas adotadas por outros empresarios. Além disso, durante viagens, confraternizacdes e
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demais encontros informais, os empresarios também compartilham suas experiéncias, suas
emogdes e seus sentimentos através da interagdo informal. De acordo com as orientagdes de
Nonaka e Nishiguchi (2001), é possivel perceber que, na AGIVEST, o originating ba é um
espaco de interacéo face a face que promove confianga e comprometimento — fatores cruciais
para o processo de criacdo e disseminacdo de conhecimento.

O espaco de criagdo de conhecimento, denominado de dialoguing ba, ocorre nas
assembléias formais, nas reunides de elaboracéo de plangamento estratégico e nos processos
coletivos de tomadas de decisdes. Na rede AGIVEST, essas atividades servem de plataforma
para que 0s empresarios, por meio do didogo e da reflexdo coletiva, compartilhem idéias,
experiéncias e model os mentais (conhecimento tacito), convertendo-os em termos e conceitos
comuns, na forma de modelos, hipéteses e cenarios (conhecimento explicito).

O systemizing ba é um contexto que permite aosS empresarios integrarem NOVoS
conhecimentos explicitos aos conhecimentos ja existentes. Na rede AGIVEST, arealizacdo de
cursos e palestras, bem como a utilizacdo de e mail, fax e telefone, facilitam essa fase do
processo de criacdo de conhecimento. No entanto, esse tipo de ba mostrou-se fragil e
deficiente na rede estudada, sobretudo pela falta de utilizac&o de sistemas computadorizados
para a gestéo da informagdo e do conhecimento. Podemos citar como exemplo a inexisténcia
de um sistema integrado de gest&o da informacéo que permitiria o gerenciamento eletronico
dos processos de compra, venda, estoques, producao, clientes e financeiro da rede.

O exercising ba, ultima fase do processo de criagdo do conhecimento na qual o
conhecimento é internalizado e aplicado em termos de novas préticas organizacionais,
apresentou bons resultados, como a aplicagdo de novos conceitos e remodelagem dos
processos de producdo das PMEs. Para Nonaka e Takeuchi (1997), quando internalizadas nas
bases do conhecimento técito dos individuos, sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico, as experiéncias através da socializacéo, da externalizacéo e da combinacdo tornam-se
ativos valiosos para a organizacao.

Ao avdiar os diferentes ba da rede AGIVEST, observa-se um contexto de forte
interacdo entre os empresarios. Essa interagdo, que ocorre principal mente de maneira informal
e face a face, oferece uma valiosa base para a criagdo de conhecimento. De acordo com
alguns autores, como Nonaka e Nishiguchi (2001), a maior parte do conhecimento — sendo
todo ele — ndo é criada por um Unico individuo, mas sim por um processo interativo de
experimentacéo e didogo que envolve varios individuos. JA na opinido de ouros autores,
como Soo e colaboradores (2002), para muitas organizacbes, os canais informais de

comunicacdo tém sido uma rica fonte de conhecimento que ndo pode ser encontrado em bases
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de dados ou manuais da companhia. Segundo eles, a importancia da interacdo informal
constitui-se em um elemento crucia para a criagdo de conhecimento, sobretudo quando o
conhecimento é sistémico, complexo e tacito (BHAGAT et a., 2002).

Um efetivo processo de criagdo de conhecimento, representado pelos diversos tipos de
ba, proporciona a emergéncia de ativos de conhecimento essenciais para a criacéo de valor e
de diferencial competitivo para as empresas. Na rede AGIVEST, mesmo com apenas um ano
de existéncia, ja € possivel constatar a emergéncia de ativos de conhecimento que certamente
estdo proporcionando vantagens competitivas frente as PMES que trabaham de forma
individualizada. Conforme os resultados da pesquisa, 0 fato de trabalhar em rede ja
proporcionou alguns ativos de conhecimento para as empresas, taiS como: NovVos conceitos e
know-how de producdo; novos designs de produtos; melhor compreensdo do cenario de
atuacdo da rede; registro de patente da marca; especificagbes de produtos; conhecimento de
fornecedores e representantes; conhecimento sobre novas tecnologias e matérias-primas.
Esses ativos intangiveis, resultantes do aprendizado das empresas, ja estéo contribuindo paraa
melhoria dos processos e para o langamento de novos produtos pelas empresas da rede
AGIVEST.

I mplicactes dos resultados da pesquisa

Os resultados da pesguisa demonstraram que a interacdo social proporcionada pela
configuracdo em rede teve uma influéncia positiva na dinamica de criagdo de conhecimento
das PMEs. No contexto da rede, emergiram varios tipos de ba que dificilmente seriam
encontrados aso as PMES estivessem trabalhando de maneira individualizada. A existéncia
de espacos formais e informais para que 0s empresarios possam compartilhar habilidades,
experiéncias, emocdes e know-how, por meio de comunicacéo face a face, promoveu na rede
AGIVEST um ambiente de intenso compartilhamento de conhecimento técito — recurso
essencia para a sustentabilidade de vantagens competitivas em longo prazo.

Os efeitos da cooperacdo sobre o aprendizado e a inovacdo observado na rede
AGIVEST vém reforcar evidércias ja apontadas na literatura. Por exemplo, Richardson
(1972) argumenta que a colaboracéo em uma rede podera facilitar a reunido complementar de
habilidades de diferentes firmas. Teece e colaboradores (1994) salientam que 0 processo de
aprendizado € um fendmeno intrinsicamente social e coletivo. Ahuja (2000) também
demonstra que as relacdes diretas entre os atores em uma rede afetam positivamente o

resultado da inovagéo.
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Entretanto, deve-se destacar a existéncia de algumas pesquisas que indicam que “redes
coesas’ (hetwork closure), proporcionadas por “robustos nés’ (trong ties) entre os atores
internos, sdo menos efetivas nos processos de inovacd (GRANOVETTER, 1973; BURT,
2001; RUEF, 2002). Esse efeito “perverso” € provocado, sobretudo, pela redundancia de
informacfes decorrente do isolamento dos atores com o ambiente externo a rede. Segundo
Walker e colaboradores (1997), tal problemédtica esta mais ligada as redes de transactes de
mercado do que propriamente as redes de cooperacdo entre pequenas empresas. Os resultados
darede AGIVEST ratificam essas evidéncias e salientam a importancia do capital social, em
um contexto em rede, no desenvolvimento de peguenas empresas.

As teorizagOes delineadas neste artigo pretendem contribuir para uma abordagem mais
abrangente de criagdo de conhecimento organizacional, deslocando-se de um processo
enddgeno da firma individual para um processo exdgeno, multidirecional e em rede. Essa
abordagem devera considerar a natureza técita, complexa, interdependente e contextual do
conhecimento, ultrapassando a visdo eminentemente IT oriented defendida pela perspectiva
ocidental do knowledge management. Contudo, tais evidéncias ndo tém a pretensdo de ser
uma teoria definitiva e visam a estimular o debate e a critica sobre os conceitos de criagéo de
conhecimento, redes de cooperagdo e desenvolvimento de PMEs junto a comunidade
académica brasileira. Nesse sentido, somam-se outros trabalhos recentes (AMATO NETO,
2000; BEUREN e RAUPP, 2003; OLIVEIRA e GOULART, 2003; BALESTRIN e
VARGAS, 2003, paracitar apenas alguns) alinhados as contribui¢des deste artigo.
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