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Resumo

Este estudo realizou uma pesquisa qualitativa, exploratoria-descritiva em uma rede de cooperagdo, com o intuito de analisar como ocorre o
processo de desenvolvimento das Competéncias Coletivas em um ambiente de redes. Os resultados apurados mostraram que as Competéncias
Coletivas da rede estudada sdo desenvolvidas a partir da combinagdo dos elementos: interagdo e inter-relagdo, sentido coletivo, base de
conhecimento comum e articulagdo das competéncias individuais. Esses elementos, apesar de serem analisados separadamente, apresentam um
carater indissociavel, e foram influenciados por aspectos do contexto de redes como: objetivo comum, cooperagao e conectividade.
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Abstract

This study was a qualitative, exploratory-descriptive on a cooperation network, in order to analyze how the process of collective competence
development occurs in a network environment. The results showed that the network collective competence studied are developed from the
combination of the interaction and interrelationship, collective sense, common knowledge base and articulation of individual skills. These
elements, although they are analyzed separately, have a familiar character, and were influenced by network context aspects such as: common
goal, cooperation and connectivity.
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1 Introducao

Desenvolvimento individual e desempenho em equipe ¢
uma das complexas equacdes a ser respondidas pelas empresas,
a antitese do mundo empresarial. Inseridos em contextos de
grupos, de projetos ou de equipes os individuos tém de lidar
com a contradi¢do e a complementaridade. A habilidade de
relacionar-se com os demais individuos é considerada uma
competéncia do individuo e da combinag@o de competéncias
individuais, geram-se Competéncias Coletivas (LE BOTEREF,
2003).

Essas competéncias podem ser analisadas sob duas
logicas: a logica funcional e a ldgica social. Possuindo um
cabedal bibliografico escasso ndo ¢ possivel indicar qual
dessas abordagens ¢ a mais adequada, se sdo excludentes
ou ainda se ambas se complementam. Assim, o objetivo
do presente estudo ¢ compreender e elucidar um fendmeno
social, a dinamica das Competéncias Coletivas.

Ao observar que o aspecto da coletividade expande suas
dimensoes e formas a cada momento no mundo empresarial
e académico, a pesquisa empirica toma para seu contexto

uma forma organizacional que ganhou e ganha destaque
como estratégia organizacional, as redes de cooperagdo.
Essa tematica vem sendo estudada nas ultimas décadas por
varias abordagens e cada uma a conceitua a sua maneira.
Mas, ha algumas caracteristicas que se apresentam comuns
nas varias vertentes. Dessa forma este estudo busca analisar a
congruéncia entre teoria e pratica, de forma a relacionar essas
duas tematicas, buscando gerar insights que possam levar a
reflexdes e avangos em relacdo a compreensdo da dindmica
das Competéncias Coletivas em dada realidade particular de
um contexto de redes de cooperagao.

2 Referencial Teorico

Embora ndo haja extensa bibliografia sobre o tema de
Competéncias Coletivas, pode-se observar em seu bojo duas
dimensdes: a perspectiva funcional e a social.

De um lado, elas podem ser compreendidas como um
conjunto de competéncias funcionais, e nesse aspecto
complementam o conceito de competéncias organizacionais
sobaopticadafuncionalidade (BECKER,2004; LEONARDO-
BARTON, 1992; NORDHAUG;,; GRONHAUG, 1994;
RUAS, 2000). Contudo, as Competéncias Coletivas podem
ser percebidas como as competéncias de individuos, ou de
atores, que fazem parte de uma organizagdo sob a Optica social
(BOREHAM, 2004; LE BOTERF, 2003; SANDBERG, 1996;
WEICK, 1993; WEICK; ROBERTS, 1993; ZARIFIAN,
2001;).
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Ainda que sejam perspectivas diferentes, existe um
aspecto comum em ambas: a dificuldade de gerir individuos
com competéncias diferentes e, consequentemente, produzir
a sinergia necessaria para conduzir a empresa a lideranga
no mercado. O desafio encontra-se justamente na forma, na
articulag@o, na combinagdo entre individuos tanto no ambito
intra e/ou interorganizacional.

Ao mencionar o ambiente intraorganizacional, tomam-
se as relagdes entre os departamentos, as equipes, 0s
projetos e entre os proprios individuos. Nesse momento ¢é
que a combinagdo, a articulagdo e a forma como conduzir
os trabalhos em equipes toma extrema relevancia. Disso
decorrem os resultados que podem levar a empresa a ocupar
posi¢ao de destaque no mercado.

Existe um aspecto, que ndo menos importante, do que
a forma como articular as competéncias dos individuos ¢
analisar as competéncias disponiveis no ambiente interno
da organizagdo. Nordhaug e Gronhaug (1994), indicam que
esse aspecto consolida a énfase interna das Competéncias
Coletivas. Enfase que recai sobre os recursos humanos.
Segundo os autores, esses recursos sdo os mais criticos dentro
da organizagdo. Para eles a énfase externa estd na construgao
de Competéncias Coletivas a partir de aliangas estratégicas,
que vao constituir as redes empresariais. Dai a importancia
de uma analise intraorganizacional e interorganizacional,
buscando no mercado aquilo que falta & empresa para obter
vantagem competitiva.

Leonardo-Barton (1992), pautado na Visdo Baseada
em Recursos, aponta que as Competéncias Coletivas
sdo constituidas por um sistema de conhecimentos inter-
relacionados e interdependentes composto pelas seguintes
dimensdes: a) Conhecimentos e habilidades que os individuos
possuem, caracterizados pelos conhecimentos e habilidades
especificos da organizagdo e ainda conhecimentos gerais; b)
Conhecimentos e habilidades embutidos em sistemas técnicos;
¢) conhecimento criado e controlado por sistemas formais e
informais; e d) valores e normas associados a conhecimentos
¢ habilidades de uma organiza¢do em desenvolvimento.

Ruas (2000) aborda as Competéncias Coletivas como as
competéncias necessarias para realizar as fungdes basicas de
uma empresa, como a produgdo, a pesquisa e desenvolvimento
(P&D), marketing, gestdo de pessoas e gestdo de recursos
financeiros. O autor classifica as Competéncias Coletivas em
trés niveis: O estratégico, o funcional e o gerencial. No primeiro
nivel, o autor expressa o conceito definido por Prahalad e Hamel
das Competéncias essenciais'. No funcional encontram-se as
competéncias necessarias para realizar as fungdes basicas da

empresa, que segundo Ruas (2000), expressam as Competéncias
Coletivas. No nivel gerencial, ele indica a interface entre as
competéncias individuais e coletivas.

Ainda segundo o autor, a articulagdo e a interacdo entre
esses trés niveis de competéncia resultam na sinergia para a
empresa obter vantagem competitiva. Nesse processo sdo de
suma importancia a habilidade que articulara as competéncias
bem como a intensidade e qualidade da interacdo entre os niveis.

As relagdes sejam elas entre individuos, grupos, equipes,
departamentos e/ou entre organizagdes sdo relagdes sociais, 0
que a partir de ento, ¢ explanado pela perspectiva social das
Competéncias Coletivas. Nessa abordagem o foco centra-se
no conjunto de competéncias dos individuos. Estejam estes
em grupos, em projetos e/ou entre organizagdes.

Embora este trabalho ndo aborde os conceitos de grupos
e de projetos, ¢ fundamental discorrer sobre as andlises das
Competéncias nesses contextos. Boreham (2004) toma as
Competéncias Coletivas em um contexto de grupo. A autora
designa que a forga motriz do grupo € a consciéncia de seus
membros quanto ao objeto de suas atividades. E ainda assevera
que essa consciéncia ¢ a consciéncia coletiva. Assim, “a teoria
da atividade descreve o trabalho com a fung¢@o de um grupo o
qual remete seus esfor¢os em direcdo a um objetivo comum”
(BOREHAM, 2004, p.9).

A constru¢@o da Competéncia Coletiva alicerga-se sob trés
estagios: a) Construindo o Sentido Coletivo: um sentido que ¢
percebido pelos individuos na estruturacao de suas atividades
de trabalho, solidificando o senso comum. Esse sentido
coletivo ¢ resultante da forma como a orientagdo do grupo ¢
desenvolvida. Reside nesse nivel a relevancia da linguagem
como fator fundamental na edificagdo do sentido coletivo;
(b) Desenvolvendo uma base de conhecimento coletiva. Uma
vez, que o sentido do grupo ao desempenhar suas atividades,
¢ coletivo; e que cada participante o internaliza e busca a
interface com os demais individuos, inicia-se a formagdo de
uma base de conhecimento, que ¢ coletiva aos integrantes do
grupo. Esse conhecimento coletivo pode e deve constituir-se
em um diferencial daquele grupo, ndo somente pela base de
conhecimento comum aos participantes, mas também pela
forma de articula-la e de combiné-la fazendo-se exclusiva
neste ou naquele grupo.

Essa base de conhecimento comum da a luz ao
conhecimento coletivo, que pode criar sua propria linguagem,
um jargdo do grupo, em que ideias, conceitos ¢ a propria
linguagem se afinam. Krogh e Roos (1995) atribuem a
linguagem a fungdo de manutenc@o da base de conhecimento
comum que sustenta a Competéncia Coletiva.

1 Prahalad e Hamel (1990) apresentam a perspectiva da competéncia essencial (core competence) que traduz a empresa como um portfélio de produtos,
servicos e competéncias essenciais. Os autores defendem que a empresa deve mudar o seu enfoque quanto a gestdo de competéncias e passar a analisar
seus recursos, identificando, definindo, desenvolvendo, distribuindo e, principalmente, protegendo seu patrimonio de competéncias essenciais. Essas
competéncias essenciais compreendem os recursos intangiveis que sejam de dificil imitagdo pelos concorrentes. Quanto ao mercado e aos clientes,
essas competéncias sdo essenciais para prover-lhes produtos e/ou servigos diferenciados. Essas mesmas competéncias devem constituir um fator fun-

damental que permite a exploragdo de novos mercados.
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Esse entendimento ¢ corroborado por Lyles e Schwenck
(1992) ao afirmarem que a estrutura do conhecimento do grupo
esta alicercada na base de conhecimento comum e ndo apenas
no conhecimento individual dos membros de cada grupo.

Nesse processo, no qual ha um sentido que é coletivo
aos participantes ao desempenhar suas atividades e que ha
o desenvolvimento de uma base de conhecimento também
coletiva, a qualidade da articulagdo e da combinagao
das competéncias individuais pode ser determinante no
desempenho do grupo, o seu éxito dependera do senso de
interdependéncia e de cooperagao entre os individuos. Reside
nesse estagio a postura de compartilhamento, de partilha,
de cooperagdo, de interdependéncia e de ajustamento aos
propositos do grupo.

Boreham (2004) afirma que o sucesso das organizagdes
dependera da forma como o grupo e os subgrupos enfrentarao
a fragmentacdo do proprio alinhamento quando houver
diferencas nos objetivos dos individuos. Observe que além de
mencionar os grupos, a autora faz alusdo aos subgrupos, uma
vez que pode haver desajustes no que se refere aos objetivos.
Cabe ao grupo, ou subgrupo o realinhamento, a equalizagdo
de seus propositos ou objetivos. Dessa forma, a linguagem ¢
fundamental para alcancgar o equilibrio desses propdsitos.

Para que haja comunicago, ¢ necessaria interagao entre
dois ou mais individuos. E entdo, Frohm (2002) indica a
reunido como ferramenta fundamental para essa interagdo
e para a propria constru¢do de sentido coletivo. Essa
ferramenta propicia a troca, a partilha e o envolvimento dos
individuos, bem como a coordenagdo das diferentes fontes
de conhecimentos e de perspectivas que esses individuos
representam.

Daft e Weick (1984) asseveram que as interpretacdes
das experiéncias comuns vividas pelos individuos no grupo
devem ser similares. Essa interpretacdo equivalente motivara
a criagdo de um “raciocinio tatico”, que fard com que o
individuo prediga, anteveja ou antecipe as interpretagdes dos
outros membros do grupo (ROGALSKI; PLAT; ANTOLIN-
GLENN, 2002).

Frohm (2002) estudou as Competéncias Coletivas em um
ambiente de projetos e menciona que esses se caracterizam
por terem prazo definido para as atividades do grupo e, em
alguns casos, pela atuagdo dos individuos isoladamente
tentando relacionar os aprendizados adquiridos no projeto
em seu dia-a-dia. Spender (1996) considera que os projetos
s30 um caminho para evitar a dispersao do conhecimento e
que ndo ¢ na individualidade especifica que se consegue uma
vantagem para o conhecimento ser relevante no quando e no
onde deve ser aplicado.

Frohm (2002) defende que as Competéncias Coletivas
sdo estruturadas sob duas logicas: a logica interativa, na
qual se define e discute-se o que vai ser realizado pelo
grupo, trocam-se experiéncias, dirimem-se dividas etc.; e
a logica inter-relacional, na qual o individuo retorna ao seu

ambiente de trabalho, passa a refletir sobre os conhecimentos
compartilhados no contexto do projeto, e comega a relaciona-
lo ao seu cotidiano.

Essas duas logicas relacionam-se, ¢ fazem parte do ciclo
de manutencdo e desenvolvimento da Competéncia Coletiva.
Hansson (2003) apresenta a Competéncia Coletiva como agio
interativa coletiva alicer¢ada nas habilidades dos individuos.
O autor indica que essa agao interativa coletiva deve provir de
um sentido que foi desenvolvido pelos individuos ao realizar
as tarefas. As relagdes interativas propiciam a construcao desse
sentido, baseando-se também no foco do grupo, na finalidade,
nos valores e nos padrdes estabelecido pelos integrantes do
grupo.

Nesse processo, ¢ de suma importancia que a percepgao, a
visao do contexto, no qual o grupo atua, seja compartilhada em
sua esséncia, podendo até construir um simbolo, um guia para
o grupo. Hansson (2003) assevera que para compartilhar uma
visdo e construir um sentido coletivo sdo necessarios alguns
elementos, quais sejam: a) compreensdo e entendimento dos
papéis dos membros do grupo; b) Comunicagdo e linguagens
decodificadas pelos membros dos grupos; ¢) O lugar e a
direcao do sentido recebem influéncia do tempo e do espaco;
e d) O espirito de comunidade entre os membros do grupo
influencia diretamente o estabelecimento do sentido coletivo.

Hansson (2003) refere-se a Competéncia Coletiva como
resultante entre a competéncia técnica, que representa a
habilidade do individuo de executar a tarefa. A isso se associa
também, a habilidade de interagir durante o processo de
execucdo desta tarefa. O autor a denomina como competéncia
interpessoal. Dessa dindmica de competéncias, surge a propria
Competéncia Coletiva, que conforme apontada pelo autor ¢é
o resultado de uma acdo interativa coletiva alicercada nas
habilidades.

Observe que além da habilidade de envolver-se, ou melhor,
interagir com os individuos para a execucdo das tarefas,
Hansson (2003) assevera que a habilidade de interagir com
os individuos fora do contexto de trabalho, também faz parte
da Competéncia Coletiva. Essa competéncia ¢ denominada
de competéncia social ou solidaria. E ¢ desta combinagao de
competéncias técnicas, interpessoais e solidarias que surge a
Competéncia Coletiva.

O autorapresentarelagdo entre os elementos tempo e espaco
com as competéncias acima descritas. Nota-se que a variavel
tempo influencia diretamente a competéncia técnica uma vez
que as habilidades praticas desenvolvem-se continuamente ao
longo do tempo. Ja a competéncia interpessoal ocorre em um
momento pontual. Ndo obstante, a variavel espaco determina
onde as relagdes interativas sio estabelecidas. E possivel
determinar uma relagdo de proporcionalidade entre o tempo, o
espaco e a Competéncia Coletiva, uma vez que quanto maior o
tempo e maior a frequéncia das interagdes entre os individuos
melhor serd a possibilidade de consolidar a Competéncia
Coletiva, desde que essas interagdes sejam de alta qualidade.
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Ainda na mesma percep¢ao de Boreham (2004); Frohm
(2002), Hansson (2003), e Weick (2003) apontam o sentido
coletivo, ou o sentido das agdes desempenhadas pelos
membros dos grupos como o cerne da Competéncia Coletiva.
Toda a agdo faz sentido para os agentes que a desempenham,
mas nem sempre suas interpretagcdes sdo idénticas, o que
requer um ajustamento entre os individuos.

Esse ajustamento de sentidos necessita ser subsidiado pela
compreensdo e entendimento dos papéis de cada membro
no grupo; e para Frohm (2002), a definicao de papéis segue
critérios definidos pelos proprios membros. Embora, tenha-se
uma defini¢do de papéis, e uma compreensao coletiva pelos
individuos, esse entendimento comum deve estar estruturado
de maneira que possa haver troca de papéis sem comprometer
o sucesso do grupo.

Na verdade, ¢ estruturada uma identidade grupal, s6 que
em virtude do entendimento comum e de convivéncia prévia
ou social, os individuos podem fazer a recontextualizagdo
ou ressignificagdo de seus papéis e desempenha-los
diferentemente do que estavam acostumados.

Na persecugdo do sentido coletivo ou objetivo comum, ¢é
necessario que o grupo tenha habilidade para nortear a gama
de conhecimentos e vivéncias diferenciadas trazidas por cada
um dos individuos que deles faz parte, e oportunize a cada um
o conhecimento do papel desempenhado pelo outro (WEICK;
ROBERTS, 1993).

Lé Boterf (2003) de acordo com o que ja foi visto até
agora, concorda que as Competéncias Coletivas nao se
reduzem apenas ao grupo ou ao projeto, mas sdo da propria
organizagdo, ¢ que segundo ele, pode ser considerada como
um sistema de competéncias.

O autor aponta algumas condig¢des para que haja a sinergia
necessaria para emergir as Competéncias Coletivas, conforme
figura I a seguir:

Um saber
apreender
coletivamente

Um saber
cooperar

Competéncia
Coletiva

Um saber
comunicar-se

Um saber elaborar
representagdes
compartilhadas

Fonte: Adaptado de Lé Boterf (2003).

Figura 1: O contetido da Competéncia Coletiva

Podem-se descrever os condicionantes acima como
componentes de um ciclo, no qual ndo se sabe o que
ou quando se inicia primeiro, mas sdo caracteristicas
fundamentais e essenciais para que a Competéncia Coletiva se
consolide (LE BOTERF, 2003). Saber elaborar representacdes
compartilhadas deve ser caracteristica do grupo e, as vezes,
toma forma de “mapas geograficos”, que representam
processos de pensamentos, modos de raciocinio, tipologias
ou classificagdes. Através do saber comunicar-se, estabelece-
se a interagdo que permite o ajustamento dos propodsitos do
grupo, no fluir e refluir de uma linguagem que ¢ comum aos
individuos.

A comunicagdo entre seus membros propicia ambiente
para as trocas e as partilhas de conhecimentos desde que haja
nos individuos disposi¢do em cooperar. O contetido que ¢
codificado e decodificado na comunica¢do forma uma base
de conhecimento comum e que pode estender-se entre seus
membros desde que esses estejam receptivos ao aprendizado
coletivo.

Sandberg (1996) ja havia mencionado que as Competéncias
Coletivas sdo resultantes da combinagdo de competéncias
individuais. E assevera que embora as competéncias
individuais sejam centrais, para a execucdo das tarefas da
organizagdo, a Competéncia Coletiva esta cima de tudo na
interacdo com outros individuos para que a tarefa possa ser
executada de maneira aceitavel. As competéncias individuais
no trabalho ndo estdo isoladas, mas sempre embutidas numa
competéncia Coletiva, que é da organizagao.

O conceito de Competéncias Coletivas apresentado
pelos autores Boreham (2004); Frohm (2002); Hansson
(2003); Lé Boterf (2003); Sandberg (1996); e Weick
(1993), e pode ser traduzido como um imbricamento de
elementos como interagdo, articulacdo ¢ combinacdo de
recursos (esses recursos podem ser pessoas, informagdes,
dados, influéncias, competéncias, capacidades etc) pautado
em sentido coletivo e que suplanta a simples soma das
competéncias individuais.

Para este estudo os elementos que compdem a dindmica
das Competéncias Coletivas e que se fazem presentes na
maioria dos autores revisados sdo: a interacgdo e inter-relagdo,
o sentido e o conhecimento comum ou coletivo.

Mesmo ndo sendo ponto em comum entre os autores, a
articulagdo das competéncias individuais sera considerada
como um elemento na dinamica das Competéncias Coletivas,
por considerar-se inerente ao processo de desenvolvimento
das mesmas.

Os elementos apresentados até o momento passam
a ideia de que as Competéncias Coletivas mobilizam-se
exclusivamente no ambiente interno da organizagdo. Todavia,
os elementos referenciais podem e devem ser estudados sob um
prisma mais amplo, qual seja, a relagdo interorganizacional,
visto que, nesse ambito também sdo construidas competéncias
coletivas (NORDHAUG; GRONHAUG, 1994).
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Assim, o trabalho ndo deixa de contemplar, de certa forma,
o aspecto funcional das Competéncias Coletivas, justificando
a sua complementaridade.

Embora os elementos referenciais das Competéncias
Coletivas tenham sido analisados nas relagdes entre individuos,
estejam esses em grupos, projetos ou equipes, esta pesquisa foca-
se nas relagdes interorganizacionais, de uma rede de cooperacao.

Nesse sentido, empresas com interesses € objetivos
comuns foram-se agregando, e concebendo aquilo que,
hoje, conhecem-se como Redes de Cooperacdo ou Rede de
Empresas, em busca de garantias de melhores condi¢des de
concorréncia frente as contingéncias de mercado (RIBAULT;
MARTINET; LEBIDOIS, 1995).

Todeva (2006, p.15) chama as redes de redes de negdcios,
e refere-se a elas como

[...] conjuntos de transagdes repetitivas, baseadas na
estrutura e formagdo relacional com fronteiras dindmicas
e que compreendem elementos interconectados (atores,
recursos e atividades). Redes compreendem a contradi¢@o e a
complementaridade procurando ocupar cada membro e facilitar
atividades conjuntas e trocas repetitivas que tem direcionamento
especifico e acomodam um fluxo de informagdes, mercadorias,
recursos heterogéneos?, afeigdo individual, compromissos e
confianga entre os membros da rede.

Segundo a autora, as redes de negocios estabelecem
relagdes entre atores heterogéneos e estes por sua vez,
interagem através de atividades conjuntas e trocas repetitivas
em fungdo de um propdsito comum de negocios. Leon
(1998) assevera que as empresas organizam-se em redes
justamente por possuirem o objetivo comum de reduzir riscos
e incertezas, e estruturam suas atividades econdmicas através
da coordenag@o e cooperacao.

Assim, por meio das relagdes cooperativas, as empresas
podem trabalhar em conjunto para melhorar o desempenho,
partilhar recursos, ¢ comprometer-se com objetivos comuns
(GNYAWALI; MADHAVEN apud BALESTRO et al.,
2004). A configuracdo em rede promove ambiente favoravel
ao compartilhamento de informagdes, de conhecimentos,
de habilidades, além dos recursos para os processos de
inovagdo, uma vez que, constituem cendrios favoraveis
a exploragdo de oportunidades pelas pequenas e médias
empresas (BALESTRIN; VARGAS, 2004; PAIVA JUNIOR;
BARBOSA, 2001).

Balestro (2004, p. 189) vai além de um propodsito em
comum e assevera

A habilidade de absorver conhecimento do ambiente depende,
entre outras coisas, da rede de relagdes interorganizacionais
que as empresas estabelecem. No mesmo sentido, pode-
se dizer que o desenvolvimento das competéncias esta
relacionado a esta rede, além de a capacidade relacional ser
ela mesma uma competéncia.

Um dos aspectos originarios e mantenedores das redes
apresentados por Corréa (1999) e Casaroto Filho (1999) ¢ o
da competéncia. Na persecugdo da capacidade de relacionar-
se com os demais atores da rede, esse aspecto esta ligado as
competéncias essenciais da organizacdo e isso vai desde a
posse de recursos materiais (como tecnologia) até recursos
imateriais (saber fazer os processos).

Ja o aspecto da confianga esta ligado a cooperacao entre
os parceiros, € envolve caracteristicas culturais e os proprios
interesses das organizagdes. O outro aspecto apresentado
pelos autores ¢ a tecnologia da informacao, que nao se resume
apenas as formas de comunicagdo (eletronicas, virtuais ou
fisicas), mas também o teor das informagdes, onde elas podem
ser acessadas, entre quais atores e, como pode ser utilizado
para gerarem maior conhecimento sobre clientes, processos €
aprendizado coletivo nas organizagoes.

Essa ¢ uma das vantagens que as redes proporcionam as
empresas, o aprendizado mutuo. Para isso eles t€ém de acessar
o know how uma das outras (RIBAULT apud OLAVE;
AMATO NETO, 2001). Powell (1998) aponta que isso pode
resultar em varias formas de aprendizagem. Assim como o
desenvolvimento de competéncias e habilidades coletivas, que
até entdo, antes da entrada da empresa na rede, ndo existiam
(FLEURY; FLEURY, 2001).

Talvez por esta razdo, as redes tém se tornado tdo
importantes estrategicamente que até as industrias de grande
porte, como, por exemplo, a de minério de ferro e a da
siderurgia, setores tradicionais e intimamente relacionados,
tém modificado suas estruturas no sentido de estreitar relagoes
entre os varios atores, mediante a formacao de aliangas e redes
interorganizacionais.

4 Métodos

Este trabalho objetivou elucidar um fendmeno social,
a dinamica das Competéncias Coletivas em um ambiente
de redes de cooperagdo. Por ter o contetido subjetivo para
analise, classifica-se esta pesquisa como qualitativa. Flick
(1999, p. 13) assevera que as pesquisas qualitativas buscam
o entendimento do que ndo se pode quantificar “analisando
casos concretos nas suas particularidades temporal e local, e
partindo das expressoes das pessoas e das suas atividades em
seus contextos locais”.

O método de pesquisa mais indicado para este estudo foi o
do Estudo de Caso, por privilegiar uma analise mais apurada,
permitindo um mergulho nos dados levantados e contribuindo
para analise mais rica e detalhada. Segundo Yin (2001), o método
do Estudo de Caso refere-se a fendmenos sociais complexos,
devendo ser aplicado quando o problema a ser estudado envolve
questdes do tipo “como” e “por que”, e que se relacionem a
problemas contemporaneos contextualizados na vida real.

2 Recursos Heterogéneos compreendem finangas, individuos, capital social, capacidades organizacionais, tecnologia, conhecimento e outros recursos

intangiveis (TODEVA, 2006).
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A escolha do caso ocorreu pelo contato realizado entre
a pesquisadora e um consultor de redes de cooperagdo, por
ocasido do II Congresso Nacional de Redes de Cooperagdo,
em 2006. A Rede estava apresentando um bom desempenho
¢ mantera-se em parceria com as Universidades (PUCRS
e FEEVALE) assim como sua parceria com o governo do
Estado do Rio Grande do Sul, através da SEDAI’. Logo se
procedeu ao primeiro contato com a rede e obteve-se o aceite.

Para a coleta de dados, este estudo valeu-se da entrevista
semi-estruturada. Baseados no referencial tedrico firmado,
elaboraram-se questdes abertas,
questdo investigada, os objetivos do estudo bem como o

levando em conta a

conhecimento dos entrevistados. Essas questdes foram
aplicadas em sete associados da empresa RedLar, sendo que
dois desses empresarios participavam no nivel estratégico
da rede (Presidente e Secretario). Destaca-se que a rede ¢
composta por 29 associados e ao longo das sete entrevistas,
foi detectado que as respostas comegaram a se repetir; iSso
sinalizou a saturacdo do contetdo.

As 7 entrevistas foram conduzidas pela pesquisadora e
transcritas na integra. Mediante um acordo prévio com o0s

ETAPA 3
Coleta e analise de dados

ETAPA 2
Protocolo de pesquisa

ETAPA 1
Revisdo e aprofundamento conceitual

U4

entrevistados, manteve-se o anonimato de todos os sujeitos da
pesquisa. O estudo apresenta-os como associados A, B, C, D,
E, Presidente e Secretario.

Além de dados primarios, foram coletados dados
secundarios* de documentos, jornais e revistas. A técnica
de analise dos dados empregada foi a analise de conteudo.
Mostyn (1985, p. 117) assevera que a analise de conteudo ¢ “a
ferramenta de diagndstico de pesquisadores qualitativos, que
a empregam quando se véem diante de uma massa de material
que deve fazer sentido”.

Para proceder & anélise, foram categorizados os elementos
das Competéncias Coletivas e, entre eles, foram selecionados
os seguintes: interagdo e inter-relacdo, sentido, conhecimento
comum ou coletivo e articulagdo das competéncias individuais.

Ja quanto ao contexto de redes de cooperagdo as
categorias de analise sdo: o objetivo comum, a cooperacao e
a comunicacao.

Para melhor compreensao deste estudo, a seguir apresenta-
se o desenho de pesquisa, contemplando as etapas que

estruturaram o estudo.

Coleta de dados analise de contetido das
entrevistas e dados secundarios

Técnica de coleta e método. Critérios para
escolhas das Competéncias Coletivas.

Formulagdo da questdo de pesquisa, defini¢do
de objetivos e do contexto a ser estudado.

Figura 2: Desenho da Pesquisa

Na primeira etapa da pesquisa (etapa 1) através de
leituras sobre competéncias coletivas, observou-se a falta
de literatura sobre essa temdtica. Além disso, algumas
prerrogativas conceituais divergiam entre os autores. Surge a
questao de pesquisa: como se da a dindmica das competéncias
coletivas? Partindo da relevancia que as redes de cooperagio
estavam tomando, surge o objetivo de linkar uma tematica
a outra: Como se da a dindmica das competéncias coletivas
em um ambiente de redes de cooperagao. Indo além deste
questionamento, surge o objetivo especifico de verificar se o
ambiente de redes de cooperagdo favorece o desenvolvimento
das Competéncias Coletivas.

Na etapa 2, Protocolo de pesquisa, delimitou os critérios
para a escolha das Competéncias Coletivas. Observou-se que
algumas competéncias coletivas eram tratadas pela maioria dos
autores, quais sejam a interagdo e a inter-relagdo, o sentido ¢ o

conhecimento comum ou coletivo. Decidiu-se por eleger essas
competéncias coletivas para formarem as categorias de analise.

Ainda baseado na apresentagdo dos conceitos sobre
Competéncias Coletivas, observou-se que a articulacdo das
competéncias individuais era tratada apenas por um Unico
autor. Toma-se esse conceito como categoria de analise
também. Quanto ao contexto, Redes de Cooperagao utilizou-
se 0 mesmo critério para categorizacdo: as prerrogativas
comuns entre os autores referenciados. O que se apresenta: o
objetivo comum, a comunicagdo e a cooperagao.

Outro ponto fundamental foram as técnicas utilizadas
para garantir a validade e fidedignidade do estudo. Para tanto
utilizamos o protocolo do estudo, realizamos a triangulagdo
de dados e de instrumento de coleta de dados, gravou-se e
transcreveram-se as entrevistas na integra, e os respectivos
entrevistados foram questionados posteriormente sobre os

3 Secretaria do Desenvolvimento e Assuntos Internacionais do governo do Estado, responsavel pelo Programa de Redes de Cooperagao. Esse programa
possui parcerias com Universidades e Centros Universitarios, auxiliando na formacao e desenvolvimento de redes, que através da cooperagao entre
as empresas, reduzem custos, conquistam novos mercados, melhoram o desenvolvimento de produtos, aprimoram o aspecto tecnologico e gerencial
(SEDAL Programa redes de cooperagdo. Disponivel em: <http://www.sedai.rs .gov.br/programas2.html>).

4 Dados secundarios: Documentos constitutivos da RedLar, reportagens com depoimentos dos associados e presidente em revistas sobre a RedLar e
ainda artigos em revistas cientificas abordando a tematica da Competéncia Coletiva e Rede de Cooperagao.
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dados que foram selecionados para incorporar o estudo.

Vale ressaltar que as fontes documentais representam os
documentos constitutivos da Rede de cooperagdo, assim como
reportagens ¢ depoimentos sobre a rede em jornais e revistas
¢ ainda artigos cientificos sobre Competéncias Coletivas e
Redes de Cooperagao.

5 Resultados e Discussao: O Caso RedLar

A RedLar ¢ uma rede de cooperagao fundada em 2005
provinda da unido entre dois grupos de pequenas e médias
empresas do ramo varejista de moveis. Um grupo de
empresarios, do Vale dos Sinos, reunia-se mensalmente
com o Centro Universitario FEEVALE e a Secretaria do
desenvolvimento e assuntos internacionais do governo do
Estado (SEDAI), responsavel pelo programa de Redes de
Cooperagao. O outro grupo de empresarios da capital Porto
Alegre e regido metropolitana tinham o apoio da Pontificia
Universidade catolica do Rio Grande do Sul (PUCRS).

No periodo de 12 meses, os grupos juntamente com a
academia e a SEDAI, discutiram sobre a formac¢do de uma
rede de cooperacdo e como essa estratégia poderia auxilia-los
e constituir uma vantagem competitiva.

Finalmente, os dois grupos uniram-se, porque a formagao de
duas redes, segundo eles, poderia diminuir a fatia de mercado,
j& marcado pela presenca de grandes empresas. Entdo, no ano
de 2005 a RedLar foi fundada. No ano de 2007, contava com
29 associados distribuidos em 50 lojas pela capital, regido
metropolitana e interior do Estado. Todos os associados atuam
no mesmo segmento de mercado, o varejista de moveis.

Desde a sua fundag@o a Associagdo possui mecanismos de
controle como o Estatuo de constitui¢cdo, Regulamento Interno,
Codigo de ética e ainda utiliza o planejamento estratégico.
Através do planejamento estratégico a Rede coordena suas
acdes, analisando os resultados e, se necessario, pode haver
readequagdes em fungdo de mudancas ou variagdes no
mercado de moveis. Segundo a Presidente ¢ o Secretario ha
uma flexibilidade no planejamento estratégico.

Os associados foram distribuidos em 4 grupos de trabalho:
marketing, expansdo, inovagdo e negociacao. Esses grupos
relinem - se semanalmente, com pautas previamente definidas
e, uma vez por més, ha reunido geral para expor os resultados
alcangados pelos grupos.

Ha esse feedback, no intuito de incentivar, estimular e
impulsionar aqueles associados que, por algum motivo, nido
estdo alcangando os resultados previstos. Essa ¢ uma das
estratégias da rede, assim como outras que veremos a seguir.

As empresas que se uniram para formar a Redlar o fizeram
por um objetivo em comum: necessitam de uma estratégia
capaz de neutralizar as ameagas e manté-los no mercado,
conseguindo competir com os grandes grupos de varejo do
Rio Grande do Sul. Embora tenham se associado em torno de
objetivos comuns para trabalharem cooperativamente, essas
empresas mantiveram sua individualidade.

A Associag@o promove a cooperagio entre 0os empresarios,
por meio de agdes conjuntas, que desde a fundacdo da rede
estabelecera-se: reunido semanal dos grupos de trabalhos. Isso
permite alavancar oportunidades de negocios e solugdo para
problemas comuns.

Essas oportunidades de negdcios e resolucdo de problemas
acontecem nao somente nas situa¢des formais de trabalho, mas
também em ocasides informais. Nessas interagdes ocorrem
as trocas, partilhas e ha um fluxo de comunicacdo intenso.
Conforme relato dos associados sdo nas situagdes informais
que a riqueza de informagdes supera o contetido exposto nos
encontros formais. Esses encontros informais sdo a hora do
cafezinho, almogo e churrasco no final de semana.

Conforme quadro 1 a seguir, evidenciou-se um espirito de
cooperagdo em maioria na Associagdo, embora a entrevista
do associado A e o Secretario mostraram que ainda ha uma
parcela de empresarios que ndo compartilha desse espirito
cooperativo, mas ressaltam que no inicio da rede essa
parcela era bem maior. Ou seja, com o decorrer do tempo,
os resultados superaram as expectativas fazendo com os
empresarios compartilhassem seus sucessos, dividindo riscos
e auxiliando-se mutuamente.

Observe os relatos das entrevistas no quadro a seguir:

Referencial Teorico
Constructo
de Redes de
Cooperaciao

Conteudo das Entrevistas

“Eu sabia que eu tinha que fazer alguma
coisa, se ndo fecharia as portas”; “Eu
precisava agir e tinha que sobreviver, pois
tudo o que eu tinha veio da loja”; “Ou eu
abragava isso (a rede), ou eu morreria
na praia”; “Eu acho que quem ficou
sabia muito bem o por que de estar ali
participando de uma rede de cooperagdo”.

“Eu acho que se coopera mais, pois a
gente interage muito e posso dizer que
se dividi tudo”; “Hoje se coopera mais,
embora haja uma parcela de 20% dos
associados que ndo coopera totalmente”;
“Eu acho que é uma coopenti¢do, se
coopera até onde ¢ conviniente”.

“Olha eu procuro interagir bastante
com os outros associados ¢ a questdo de
vir toda semana pra rede, faz com que
tenhamos mais animo, pois trabalhos em
prol de um bem comum”; “Eu aprendi a
lidar com o computador através da rede,
pois eu mal sabia mexer e eles mandavam
e-mail seguidos so pra gente se obrigar a
lidar com o computador” “A rede esta
construindo o sife e esperamos inaugura-
lo no ano de 2007, entdo é uma forma de
mantermos contato com os associados,
os colaboradores, os clientes e os
fornecedores” “Tudo ¢ muito discutido,
e nada ¢ aprovado sem votacdo, isso vai
desde confecgdo de folderes até cursos de
treinamento para os colaboradores”.

Objetivo Comum

Cooperagao

Comunicagdo

Quadro 1: Constructos tedricos de Redes de Cooperagao e
contetido das entrevistas
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5.1As Competéncias Coletivas da RedLar

As Competéncias Coletivas na rede estudada sdo
sustentadas por um processo continuo de aprimoramento de
acdes conjuntas dos associados ¢ a atengdo que a Associagao
dispensa aos seus integrantes. A seguir apresentam-se 0s
elementos concernentes a essas competéneias € que sdo
exclusivas do caso analisado.

5.1.1 Interacdo e inter-relacdo

A relag@o entre os associados da RedLar ¢ sustentada pela
cooperagdo, por meio de interagdes entre os empresarios.
Soma-se a este aspecto a inter-relagdo, que na rede acontece
através da replicagdo, ou melhor, da agdo dos associados
em seus locais de trabalho e, principalmente, da interagao
que esses associados tém com seus colaboradores. Uma
das preocupagdes da RedLar ¢ quanto a integracdo dos
colaboradores que estdo na linha de frente das lojas.
Envolver esses recursos humanos ¢ um objetivo tratado
em planejamento estratégico. Essa logica inter-relacional,
segundo os depoimentos, ¢ de extrema relevancia para o bom
desempenho das lojas, porque o colaborador nao participa das
reunides semanais, mas pode ter base do que estd ocorrendo na
rede em funcdo do esclarecimento que o empresario mantém
com eles.

Através dos encontros semanais realizados na Associagao,
os empresarios trocam, partilham e cooperam uns com os
outros, indicando que nos momentos informais como a hora
do cafezinho e almogos ocorre muito mais troca e partilha de
informagoes, dados e insights. Na verdade, nesses encontros
informais tem-se um prolongamento da interagdo havida nas
reunides.

Além disso, ocorre mensalmente uma reunido geral sobre
as atividades que estao sendo tratadas nos grupos de trabalho.
Ou seja, uma interagao intergrupal que propde transparéncia e
complementaridade de a¢des, uma vez que cada grupo sabe o
que esta acontecendo nos demais.

Conforme, apontado pela maioria dos entrevistados,
a confianca ¢ elemento que ndo pode ser desconsiderado.
Pelo contrario, foi apontado como um dos mantenedores
das intera¢des entre os associados. E esse sentimento foi
solidificando-se ao longo do tempo, permitindo cada vez mais
as partilhas e as trocas de informagdes, recursos e dados entre
os integrantes da Associa¢do. Vale ressaltar que além dos
encontros formais entre os associados, ha um convivio social
entre eles, um convivio “além rede” como relatado por um
entrevistado.

5.1.2 Producao de sentido

Desde o inicio da rede, os associados a fundarem
subsidiados por um objetivo em comum, um sentido que para
eles significava a sobrevivéncia no mercado varejista de moveis.
O fato da ocorréncia de reunides antes da formacao, pode ter
auxiliado na equalizac@o do sentido entre os empresarios.

Competéncias Coletivas requerem habilidade para dar
sentido as agdes individuais e habilidade para ajustar essas
acdes no ambiente coletivo, considerando as informagdes
dadas pelos individuos e pelo contexto. O sentido que vai
dar significado comum as agdes empreendidas ¢ construido
através das situagdes de interacdo que ocorrem entre 0s
individuos que realizam as agdes.

E importante que cada associado, cada colaborador de
uma rede de cooperagdo saiba o porqué de permanecer em
determinado grupo, de realizar esta ou aquela tarefa ou
desempenhar uma fungdo especifica, ou seja, que produza
sentido como base para as agdes que desempenha.

5.1.3 Base de conhecimento comum

A RedLar foi fundada em fungdo de objetivos comuns,
e estrutura-se através de um sentido coletivo, firmado pelas
situa¢des de interagdo, que desenvolvem um conhecimento
exclusivo do grupo. Na medida em que as reunides se sucedem
e as discussdes avangam, os parceiros vao significando as
acdes e harmonizando suas competéncias e habilidades.

Ao passarem por esse processo de entendimento, vao
paulatinamente construindo um conhecimento que ¢, ao
mesmo tempo, de cada um e do grupo de que participa. Esse
conhecimento forma a base de conhecimento comum da Rede
e das empresas que dela participam.

A medida que os grupos vdo criando essa base de
conhecimento comum, ¢ ela vai-se solidificando entre secus
integrantes, emerge uma linguagem propria, que vai se constituir
no jargdo do grupo. A criagdo desse jargdo ¢ indicativo de que
todos os componentes de determinado grupo estdo sintonizados
com os conceitos que utiliza, ¢ usam-nos com o mesmo sentido.

A existéncia de uma base de conhecimento comum nao
significa a inexisténcia de conhecimentos distintos, até porque
as pessoas sdo diferentes, fazem interpretagdes diversas
do mesmo fendmeno. Mas, ¢ necessario que exista entre os
associados conhecimentos genéricos, que faga com que todos
falem a mesma lingua, e tenham compreensdo, sendo igual,
pelo menos aproximada do que-fazer comum.

A ocorréncia de rodizio anual dos associados entre os
quatro grupos de trabalho auxilia na sustentagdo dessa base de
conhecimento comum, uma vez que 40% dos integrantes sao
renovadas. A Associacdo estima que no prazo de 5 anos, todos
os associados terdo participado dos 4 grupos de trabalho.

5.1.4 Articulacio das competéncias individuais

E importante que em uma rede de cooperacio as
competéncias individuais de cada participante estejam
integradas e interagindo harmonicamente para o beneficio
do todo. Na RedLar, a interagao auxiliou na articulagdo das
competéncias individuais, uma vez que, através das reunioes,
das assembléias e das situagdes informais de encontro, cada
associado foi conhecendo o outro, e assim, detectando as
afinidades, as capacidades e suas habilidades.
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Esse conhecimento levou-os a estabelecerem em conjunto,
no primeiro momento, o critério para a formagdo dos grupos
de trabalho, e buscarem a eficiéncia do grupo. Individuos com
dificuldades em negociagao foram indicados para o grupo de
negociacao; individuos com facilidade na comunicagao foram
indicados para o grupo de expansdo. Essa estratégia usada
pela Rede para a distribuicdo dos associados parece ter tido
sucesso devido ao conhecimento prévio que cada um tinha
de seu parceiro e da consciéncia que tinha de si mesmo sobre
suas capacidades e habilidades.

Observe o quadro 2, com os elementos referenciais das
Competéncias Coletivas e o conteudo analisado.

Elementos
Referenciais das Contetido Analisado das
Competéncias entrevistas
Coletivas

“Na hora do almogo a gente troca muita
coisa, e isso vai desde problemas com
cobranga até problema de pessoal”; “o
pessoal da inovagao esta desenvolvendo
uma idéia sobre determinado produto,
em termos de fabricac@o, por exemplo,
mas se o grupo da negociagdo nao
estiver por dentro, a idéia pode ndo se
tornar viavel”; “[...] Eu fago reunides
mensais com meus colaboradores, coisa
que antes eu ndo fazia, tento envolvé-los
pra ter o espirito coletivo”.

Interacdo e Inter-
relagdo

“pra poder trabalhar conjuntamente,
eu acredito que, em primeiro lugar, a
gente tem que saber o que quer e pelo
menos identificar algo em comum
nos desejos dos outros e segundo o
que ¢ feito coletivamente tem que ter
sentido coletivo”; “Eu vejo que esses
encontros produzem uma confirmagao
dos propositos dos empresarios ao longo
do tempo. Quem ainda ndo percebeu
ou esqueceu dos objetivos, sentidos e
finalidades de estarem na rede, pode,
através dessas reunides, festas e almogos
reforgar o porqué de estarem aqui”.

Produgao de Sentido

“O minimo aceitavel de um associado
a rede ¢ conhecer o mercado de varejo

Base de de moéveis”; “O rodizio dos associados
Conhecimento nos grupos auxilia na disseminagdo do
comum conhecimento, porque cada um acaba

aprendendo a lidar com a tematica do
seu grupo”.

“Como interagimos muito, ¢ impossivel
nao conhecer a si mesmo e seus colegas,
dessa forma na hora de intercambiar
os associados isso ajuda e muito no
direcionamento, no foco do grupo”;”eu
ndo era um expert em marketing, pouco
entendia como implementar agdes que
trouxessem resultados significativos
para minha loja, o /ayout, folderes de
divulgagdo etc., mas a participacdo
no grupo de marketing ampliou o meu
conhecimento”

Articulag@o das
Competéncias
individuais

Quadro 2: Elementos Referenciais das Competéncias Coletivas e
o contetdo das entrevistas

6 Consideracoes Finais

O objetivo deste estudo foi de compreender a dindmica
das Competéncias Coletivas em um contexto de redes de
cooperagdo. Decorrente deste objetivo tentou-se verificar se
caracteristicas do contexto de redes influenciaram ou nao essa
dinamica. As evidéncias confirmam que o contexto de redes
exerceu ac¢ao benéfica na construgdo, no desenvolvimento e
na sustentabilidade das Competéncias Coletivas da RedLar, a
interagao e a inter-relag@o, o sentido, a base de conhecimento
comum e a articulagdo das competéncias individuais.

As caracteristicas do contexto de redes que subsidiam esta
evidéncia foram o objetivo em comum, a alta comunicagdo e
a cooperagdo existente nos associados da RedLar. O objetivo
em comum ¢ a comunicagdo vém de encontro aos elementos
referenciais das Competéncias Coletivas, como o sentido
comum ou coletivo e a interacgao.

Embora se tenha analisado os elementos das Competéncias
Coletivas separadamente, nao se pode dissocia-los um
do outro. Na verdade ndo se sabe o que ou qual se inicia
primeiro, as evidéncias indicam imbricamento dos elementos
desenvolvendo-se em contexto que proporcione e propicie o
seu desenvolvimento. Por isso, a questdo do contexto torna-
se extremamente importante. Nada pode garantir que esta
situag@o ndo possa ser alterada no caso, porém no tempo desta
analise assim os resultados indicaram.

O tempo ¢ o0 espaco sdo variaveis que podem tornar-se
entraves as Competéncias Coletivas, no caso estudado essas
variaveis agiram beneficamente, uma vez que a empresa
propicia espago para ocorrerem as interagdes e, esses contactos
sdo mantidos frequentemente em curto espago de tempo. A
constru¢ao das Competéncias Coletivas da RedLar ocorrem
como ciclos sobre o tempo e em cada ciclo, suas competéncias
tornam-se mais desenvolvidas e robustas.

Na Rede, a
principalmente através das situagdes formais como as reunides

interagdo e a inter-relagdo ocorrem
de trabalho, as assembléias, cursos e palestras. Apesar disso,
ficou evidenciado que as situagdes informais ndo sdao menos
importantes do que as situagdes formais. Ha fortes evidéncias
que nessas situagdes o conteudo e a qualidade das interagdes
sdo mais abrangentes.

A dindmica das Competéncias Coletivas da RedLar ¢
alicergada em processo dindmico e continuo de interacdes
e inter-relagdes, subsidiado pelo sentido coletivo, o qual
desenvolve uma base de conhecimento comum e renova-se
através das combinagdes e articulagdes das competéncias
individuais, recebendo influencia direta do sentimento de
confianga que um associado possui pelo outro.

Neste estudo, detectou-se um elemento que ndo consta
na escassa bibliografia sobre Competéncias Coletivas — a
confianga. Na maioria das entrevistas, esta questdo foi muito
bem colocada pelos sujeitos entrevistados e ainda salientaram
a relevancia de sua influéncia na dinamica das Competéncias
Coletivas.
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No campo académico, esta pesquisa evidencia a
ampla viabilidade do desenvolvimento de estudos nestas
perspectivas. Quanto aos estudos organizacionais, em especial
sobre comportamentos, a relagdo competéncias coletivas
e trabalho em grupo, competéncias coletivas e confianga e
competéncias coletivas e redes de cooperagao pode ser mais
bem explorada, ja que se trata de uma lacuna que requer
uma série de elucidagdes conceituais e execugdes reais. Aos
praticos a recomendacdo € reservar atengao aos preceitos das
Competéncias Coletivas e as suas condi¢cdes de emergéncia.

Por tratar-se de um estudo de caso ndo se podem
generalizar os resultados, mas nada impede de ser replicado
em outras redes de cooperagdo buscando evidéncias que
possam complementar, questionar ou aprofundar os resultados
apresentados nesta pesquisa.
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