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MOTIVOS, BENEFICIOS E APRENDIZAGEM: UM
ESTUDO ENVOLVENDO RELACIONAMENTOS
INTERORGANIZACIONAIS NO TERCEIRO SETOR

RESUMO

Os relacionamentos interorganizacionais no terceiro setor intrigam muitas pesquisas devido ao
real objetivo de sua existéncia. No entanto, sabe-se que as entidades formadoras de redes
pertencentes ao terceiro setor geralmente identificam-se com os objetivos propostos por essas
organizacdes, a fim de cooperarem umas com as outras, de forma que haja atuagédo conjunta e
que todos sejam beneficiados. A presente pesquisa buscou analisar, segundo a percepgéo dos
gestores, a formagao do relacionamento interorganizacional no terceiro setor entre as entidades
envolvidas, em relagdo aos motivos e beneficios obtidos com essa parceria e de que forma se da
o processo de aprendizagem entre essas organizagdes. Realizou-se uma pesquisa descritiva, de
cunho qualitativo e o método adotado foi o estudo de caso. O foco de unidade de andlise foi uma
rede constituida por organizagdes sociais do terceiro setor, localizadas no estado do Rio Grande
do Sul, constituida em 2003 e composta atualmente por treze organizagdes sociais, sendo que
oito dessas participaram da pesquisa. Os resultados revelaram que as principais razdes
motivadoras, em relacéo a formacéo da rede foi a atuacédo conjunta, acesso aos recursos, maior
colaboracdo entre as entidades sociais e a obtencdo de recursos financeiros. Dentre os
beneficios identificados destacam-se a busca por solu¢es de problemas comuns, o aumento da
qualidade, suprimento das necessidades das organizacdes e a eficiéncia econdmica. Quanto ao
processo de aprendizagem pode-se ressaltar a predominancia de aprendizagem organizacional
adaptativa, na qual as organizacdes aprendem a se adaptar ao ambiente através de mudangas
em seus comportamentos, na busca por melhores condi¢fes, recursos para manutengéo das
entidades e o alcance conjunto de metas. Os resultados sinalizaram para a existéncia de
relagbes de confianca entre os parceiros, apresentando uma relacdo com a credibilidade, a
visibilidade e a solidariedade entre as entidades envolvidas. Contudo, ndo foi possivel identificar
a influéncia da confianga em termos de motivagéo, objetivos e beneficios obtidos através do
relacionamento, nem em relagdo a aprendizagem organizacional. Os resultados revelaram que
hé uma grande valorizagao por parte dos gestores, do fator econdmico para a formagéo da rede,
pois 0 acesso aos recursos e a eficiéncia econémica foram comentadas na maioria dos relatos
dos entrevistados, como beneficio e motivo para a formacédo da rede, demonstrando ser
constantes na gestdo das organizagoes.

PALAVRAS-CHAVES: Aprendizagem; Relacionamentos Interorganizacionais; Terceiro Setor.

SONS, BENEFITS AND LEARNING: A STUDY INVOLVING
THE THIRD SECTOR INTERORGANIZATIONAL
RELATIONSHIPS

ABSTRACT

The inter-relationships in the nonprofit sector intrigue many researches about the real purpose of
their existence. However, it is known that the third sector entities that form networks generally
identify theirselves with the goals proposed by these organizations in order to cooperate with
each other, so that there is joint action that benefits everyone. The present study sought to
analyze, as perceived by the managers, the formation of interorganizational relations in the third
sector between the entities involved, in relation to the reasons and benefits of this partnership and
how it gives the learning process between these organizations. We conducted a descriptive and
qualitative study and was adopted the method of case study. The focus of the analysis unit was
the network of eight social organizations in the nonprofit sector, located in the state of Rio Grande
do Sul, formed in 2003 and currently composed of thirteen social organizations. The results
revealed that the main motivating reasons, for training the network was the joint action, resources
access, greater collaboration among social entities and obtaining financial resources. Among the
benefits identified include the search for solutions to common problems, the quality increase,
supply the organizations needs and economic efficiency. In the learning process can be noted the
predominance of adaptive organizational learning, in which organizations learn to adapt to the
environment through changes in their behavior, in search of better conditions, resources for
entities maintenance and the joint reach of goals. The results showed the existence of trust
between the partners, having a relationship with the credibility, visibility and solidarity between the
entities involved. However, it was not possible to identify the influence of trust in terms of
motivation, goals and benefits obtained through the relationship, or in relation to organizational
learning. The results revealed that there is a great appreciation by managers about the economic
factor for the formation of the network, since access to resources and economic efficiency were
commented on most of the interviewees, as a benefit and reason for the network formation, what
shows to be present in the management of the organizations.
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INTRODUGAO

Ha evidéncias de que as organizacdes assistencialistas e filantropicas sempre existiram.
Porém, na década de 70 ocorreram grandes mudan¢cas mundiais, fazendo com que houvessem
transformacfes e maior valorizacdo dessas organizacfes na sociedade (MOURA e FERNANDES,
2009).

No Brasil, Austin (2006) considera que, com o movimento de globalizacdo da economia
ocorrido nos anos 90, o pais passou a adotar politicas liberalizantes e a enfrentar os desafios
impostos pela modernizacdo. Nessa época, a crise fiscal, a abertura as importacbes e as
privatizac@es intensificaram a entrada de capital estrangeiro no pais, que acabou influenciando de
forma radical a economia brasileira e promoveu a erradicacdo dos desequilibrios sociais e
econdmicos (AUSTIN, 2006).

Este cenario impulsionou a formacdo de entidades do terceiro setor, considerado por
Austin (2006, p.219) como “um grupo constituido por organizacfes privadas, sem fins lucrativos,
qgue direcionam suas atuacdes para o atendimento de necessidades publicas ou a defesa de
causas de finalidade social”. Segundo Fischer e Falconer (1998), o terceiro setor passou a
representar no Brasil um conjunto organizacional diferenciado no processo de redemocratizacéo,
solidificando as atividades de muitos grupos formais e informais que agiam com o propoésito de
garantir os direitos, conduzir as reivindicacdes e atender a diferentes necessidades dos variados
segmentos da sociedade.

Ngamassi et al. (2008) afirmam que nos ultimos anos as organiza¢des sem fins lucrativos
tém buscado atuar conjuntamente, em regime de cooperacdo. Entre os principais fatores que
caracterizam o atual ambiente organizacional esta a necessidade das organizacdes atuarem de
forma conjunta (CANDIDO, 2002), como uma forma de as organizagbes garantirem a
sustentabilidade de seus negdcios. Embora, por sua natureza, as organizagfes do terceiro setor
nao busquem aumentos de lucratividade, estas estdo expostas a diversos desafios em relacdo ao
acesso a recursos.

Entretanto, para que essas organizagbes se adaptem conforme as mudancas e a
diversidade existente, a aprendizagem é um meio pelo qual sdo buscadas melhores formas de
solucionar seus problemas e aumentar o nivel de conhecimento. Dessa forma, Argyris (2000, p.
185) postula que “o sucesso cada vez mais depende do aprendizado, mesmo assim a maioria das
pessoas ndo sabe como aprender”.

No entendimento de Probst e Biichel (1997), a aprendizagem organizacional é o processo
em que as organizagbes modificam valores e conhecimentos, conduzindo-os para melhorar
habilidades de solugdes de problemas e capacidade para agir. Nesse sentido, a existéncia de uma
rede pressupde parcerias que estabelecem relacionamentos formais ou informais, nos quais 0s

resultados passam a ser desfrutados pelas organizagdes formadoras (PERIN et al., 2006).
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Sob esta mesma O6tica, Machado (2008) afirma que as organizagBes sociais estdo
inseridas em um contexto repleto de necessidades de recursos, processos de gestdo em fase de
melhorias e legitimidade. Estes aspectos enfatizam a necessidade de as organizagbes estarem
atentas a profissionalizagdo e aos novos modelos e instrumentos de gestdo (OLIVEIRA et al.,
2005). Diante desse contexto, percebe-se a relevancia do processo de aprendizagem
organizacional para estas entidades, uma vez que através da atuacdo conjunta as organizacdes
podem acessar novos conhecimentos, 0s quais poderdo se traduzir em novas ferramentas e
préaticas de gestao.

Assim, surgem algumas inquietacdes referentes as organizacbes que estabelecem
relacionamentos interorganizacionais no terceiro setor: (i) como ocorre a formacdo de
relacionamentos interorganizacionais em termos de motivos, objetivos e beneficios obtidos
através da parceria? (ii) como se da o processo de aprendizagem organizacional entre as
organizacoes inseridas em redes, sob a Otica dos gestores envolvidos?

Apos a introducdao, o artigo foi estruturado em quatro partes. Na primeira parte da pesquisa
buscou-se na literatura a fundamentacéo tedrica para o embasamento desse estudo, abarcando
0s temas Relacionamentos Interorganizacionais e sua abrangéncia no Terceiro Setor e a
Aprendizagem Organizacional. No segundo momento, apresentou-se a metodologia adotada na
pesquisa. Apos a aplicagdo dos métodos utilizados para a coleta de dados, fez-se a andlise dos

resultados, baseada na literatura estudada, e por fim, foram realizadas as conclusdes.

REVISAO TEORICA

Relacionamentos Interorganizacionais: Conceitos e sua Abrangéncia no Terceiro Setor

Madeira e Biancardi (2003) sugerem que o conjunto de organizacdes formadas por
agentes privados com o objetivo de produzir bens e servigos publicos representa o Terceiro Setor,
sendo possivel a visualizacdo de uma identidade para os outros setores.

Dentre os principais fatores que caracterizam o atual ambiente organizacional esta a
necessidade das organizacbes atuarem de forma conjunta (CANDIDO, 2002). Miles e Snow
(1996) reforcam este entendimento ao afirmarem que em um cenario competitivo, as organizacdes
direcionam seus esforgcos para novas formas de atuacdo, alicercadas principalmente nos
relacionamentos interorganizacionais.

No gue tange aos estudos envolvendo o tema, percebe-se que estes tem sido um tema de
constante interesse na literatura organizacional. Considerando a realidade vivenciada por
organizacdes que atuam no terceiro setor, a temética dos relacionamentos interorganizacionais
assume uma importancia ainda maior, visto que este setor € formado por organiza¢des que nao
possuem fins lucrativos, sustentadas na participacdo voluntéaria, tendo como foco a solucdo dos

problemas sociais por meio da atuacéo na area social (IOSCHPE, 2000).
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Além disto, de acordo com Ngamassi et al. (2008), os ultimos anos foram marcados por um
movimento destas organizacdes, em busca da atuacdo conjunta, em regime de cooperacdo. Para
estes Ultimos autores, este fato estad relacionado a um aumento na ocorréncia de desastres
causados pelo homem, aumentando, também a necessidade de recursos e de maior colaboragéo
entre as entidades sociais.

Guo e Acar (2005) utilizam o termo “colaboragédo sem fins lucrativos”, para caracterizar os
relacionamentos interorganizacionais no ambito do terceiro setor. Segundo o entendimento destes
autores, a colaboracdo sem fins lucrativos ocorre quando diferentes organizacfes sociais optam
por trabalhar conjuntamente, visando a resolucdo de problemas comuns através do esforco
coletivo, da unido de recursos e de um processo decisdrio participativo.

Para Sowa (2009), as organizacGes sociais engajam-se em atuacdes coletivas para
melhorar seus negdcios centrais, utilizando, para isto, os recursos advindos da interacdo. Além
disto, o surgimento deste tipo de parceria também se encontra relacionado a suprir necessidades
das organizagBes, tais como: o desejo de prolongar a sobrevivéncia organizacional, a
necessidade de obter legitimidade institucional, e o desejo de melhorar a posi¢éo estratégica das
organizacdes dentro de seu campo organizacional (SOWA, 2009).

Em relacdo aos beneficios obtidos por estas organizagbes através das acoes
colaborativas, Gazley (2008) elenca (i) eficiéncia econOGmica; (ii) respostas mais efetivas para
problemas comuns; (iii) aumento na qualidade do servigo; (iv) reducdo de riscos; (v) aumento do
acesso a recursos. Para Chen e Graddy (2010), os resultados obtidos por meio dos
relacionamentos interorganizacionais estao relacionados a ganhos de eficiéncia, podendo ser

vinculados ao aumento da aprendizagem organizacional.

Aprendizagem Organizacional

E explicito o fato de que os individuos aprendem dentro do contexto organizacional; no
entanto, esse contexto podera influenciar o modo de aprendizagem e ocasionar implicacdes nas
atividades da organizacdo (COOK e YANOW, 1993). Nesse sentido, Sweringa e Wierdisma (1995,
p.21) salientam que “a aprendizagem é uma mudanca de comportamento”, sendo que essa
mudanca tem como intuito alcancar uma melhor forma de comportamento que se adapte aos seus
objetivos.

Segundo Bitencourt (2003), a aprendizagem organizacional tem como pressuposto basico
0 desenvolvimento de estratégias e procedimentos, que sao construidos constantemente, a fim de
gue a organizagdo possa atingir melhores resultados. Outro conceito de aprendizagem é o
proposto por Fiol e Lyles (1985) os quais afirmam que a aprendizagem organizacional envolve um
processo de melhoria das a¢cdes mediante um melhor conhecimento e compreenséo.

Nickel e Coser (2007) consideram que a aprendizagem influencia significativamente no

atingimento dos padrbes de comportamento estabelecidos pela organizagdo. Com isso, a
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experiéncia de ocorréncias causadoras de um aprendizado torna possivel a inclusdo de novos
comportamentos que se adequam aos padrbes da organizagdo e as situagbes procedentes,
fazendo com que os objetivos organizacionais sejam alcancados.

Conforme o entendimento de Fiol e Lyles (1985) a aprendizagem organizacional ocorre em
dois niveis, denominados de aprendizagem de baixo nivel e aprendizagem de alto nivel. Os
processos de aprendizagem de baixo nivel sdo aqueles que envolvem apenas mudancas em
rotinas e tarefas cotidianas, sem uma revisdo profunda das causas que levaram ao erro. A
aprendizagem de alto nivel ocorre quando ha questionamento das normas e valores, bem como o
entendimento das causas que levaram ao erro (FIOL e LYLES, 1985).

Entretanto, alguns autores como Sweringa e Wierdisma (1995) afirmam que a
aprendizagem organizacional pode ocorrer em trés niveis (ou ciclos): primeiro ciclo, o qual envolve
mudancas nas regras e normas organizacionais; segundo ciclo, a partir de mudanc¢as nos insights;
e, o terceiro ciclo, onde o processo de aprendizagem ocorre através da modificacdo dos principios
da organizacdo. Segundo o entendimento de Argyris e Schon (1996), a aprendizagem é
classificada em: aprendizagem de ciclo Unico (Single Loop), aprendizagem de ciclo duplo (Double
Loop) e aprendizagem de ciclo triplo (Deutero Learning).

A aprendizagem Single Loop, para Argyris e Schon (1996), acontece quando ha deteccao
e corregéo do erro sem que isto envolva mudanca nos valores e normas da organizagao, assim, a
aprendizagem em nivel Single Loop sugere que as estratégias de acdo sdo modificadas apenas
com o objetivo de manter o desempenho organizacional. Por outro lado, a aprendizagem em nivel
Double Loop, ocorre quando o processo de aprendizagem envolve mudangas nas normas e
valores da organizacdo, modificando, também os modelos mentais do individuo (ARGYRIS e
SCHON, 1996). Na aprendizagem Double Loop, de acordo com Perin et al. (2006), os resultados
anteriores s&o corrigidos através de um exame dos principios que norteiam a organizagao.

Para Phan e Peridis (2000, p.210), para que haja a criacdo do novo conhecimento entre 0s
parceiros da alianca faz-se necessario o processo double loop de aprendizagem, uma vez que é
neste processo que ocorre a analise dos pressupostos e paradigmas e “levam a novas formas de
olhar e pensar sobre o fatos, eventos e contextos — os ingredientes basicos para a criacao de
conhecimento”. Nesse sentido, a aprendizagem double loop esta mais relacionada com a criacédo
de conhecimento do que a aprendizagem single loop (PHAN e PERIDIS, 2000, p.210).

A aprendizagem Deutero Learning caracteriza-se por ser um nivel de aprendizagem mais
complexo, ja que, segundo o entendimento de Argyris e Schon (1996), este se refere a habilidade
da organizacdo de “aprender como aprender”, o que consiste em uma mudanca de postura por
parte dos individuos.

Probst e Bichel (1997) postulam que a aprendizagem organizacional pode ocorrer de trés
formas distintas, que os autores chamaram de aprendizagem adaptativa, reconstrutiva e
processual. A aprendizagem adaptativa refere-se a forma de aprendizagem na qual as

organizacdes aprender a adaptar-se ao seu ambiente através de mudancas em seus
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comportamentos, 0os quais sao modificados com a finalidade de atingir metas pré-determinadas.
Por aprendizagem reconstrutiva, entende-se o processo que envolve 0 questionamento das
normas e valores, com a finalidade de criar um novo modelo de referéncia. Ja a aprendizagem
processual consiste na geracao de novos insights dentro do proprio processo de aprendizagem; o

que significa que as organizacgdes estio aprendendo a aprender (PROBST e BUCHEL, 1997).

METODOLOGIA

Visando responder aos questionamentos iniciais e atingir aos objetivos do estudo, que
consistem em verificar os motivos, objetivos e beneficios obtidos através da parceria e analisar
como se da o processo de aprendizagem entre as organizacdes inseridas em redes, sob Gtica dos
gestores envolvidos, realizou-se uma pesquisa descritiva, de cunho qualitativo. Para Malhotra
(2006), este tipo de pesquisa visa descrever as caracteristicas e percepcbes em relacdo a
determinado fato, bem como determinar em que grau estao associadas as variaveis em estudo.

O método adotado para a realizacdo desta pesquisa foi o estudo de caso, por ser uma
estratégia que se concentra na compreensdo das dindmicas presentes em configuracdes Unicas
(EISENHARDT, 1989), como € o caso dos relacionamentos interorganizacionais. Cabe ainda
acrescentar a contribuicdo de Yin (2001), que afirma que o estudo de caso caracteriza-se pela
investigacdo de um fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente
guando os limites entre fato e fendmeno ndo podem ser claramente estabelecidos.

Assim, este estudo teve seu foco de unidade de andlise dirigido a uma rede constituida por
organizacdes sociais do terceiro setor, localizadas no interior do estado do Rio Grande do Sul. A
escolha da unidade de analise se deu de forma intencional, visto a importancia destas
organizacdes na regido na qual fazem parte, principalmente pelo fato de que estas organizacdes
atuam conjuntamente, visando atingir objetivos através da cooperacdo. Ressalta-se também a
representatividade dessa rede no estado do Rio Grande do Sul, por prestar assisténcia a variados
publicos da sociedade.

A referida rede foi constituida no ano de 2003, por 15 organiza¢fes sociais. Atualmente 13
organizacdes compdem a rede estudada, sendo que destas, 8 aceitaram participar deste estudo.
Segundo Eisenhardt (1989), deve-se ter de 4 a 10 casos para que possa haver uma inducéo dos
resultados. Dessa forma, para o alcance dos objetivos propostos, foram definidas as seguintes
categorias de analise, conforme exposto na Figura 1.

Para a coleta dos dados, foram utilizados dados primarios e secundarios. Os dados
primarios foram obtidos através de entrevistas semiestruturadas, com o0s gestores das
organizagdes, visto que estas possibilitam certa flexibilidade ao pesquisador, fazendo com que o
informante se torne parte do processo de pesquisa, uma vez que admite que novas variaveis
sejam acrescentadas a andlise (TRIVINOS, 2007). Para a construgdo do protocolo de entrevista,

partiu-se de questionamentos formulados a luz do referencial tedrico adotado neste estudo.
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Convém ressaltar que este protocolo passou por um processo de avaliagdo, sendo submetido a

especialistas no tema, com vistas a validagdo do mesmo.
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Figura 1: Modelo de pesquisa. Fonte: Adaptado de Gazley (2008), Sowa (2009), Guo e Acar (2005), Probst
e Buchel (1997).
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g
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Em relagdo aos dados secundarios, estes foram obtidos por meio de analise documental,
realizada através da consulta de documentos, sites, folders institucionais e informativos da rede.
As entrevistas foram gravadas e transcritas, para fins de analise dos dados coletados. Visando
garantir a confidencialidade das informacdes e preservar a identidade dos entrevistados, optou-se
por nomeé—los de A a G.

Para a analise das entrevistas foi utilizada a técnica da andlise de contetdo proposta por
Bardin (1977). A andlise de contetdo, conforme Trivifios (1987) obedece a trés importantes
etapas: pré-andlise, descricdo analitica e interpretacéo referencial. A pré-analise foi realizada por
meio de apreciacdo de material arrecadado nas organizagbes inseridas na rede; a descricdo
analitica compreendeu uma avaliagdo detalhada da coleta desse material e a interpretacdo
referencial promoveu o alcance dos objetivos tracados na pesquisa ao relacionar a

fundamentacéo tedrica com as informacgdes obtidas nas entrevistas.

RESULTADOS
Histérico da Rede

A rede analisada surgiu no ano de 2003 e foi formada através de incentivo governamental
e apoio de outros 6rgaos publicos. A rede foi composta por 15 organizacfes e, chegou, apés certo
tempo, a abarcar 23 organizacdes sociais locais. Atualmente 13 organizacdes do terceiro setor
pertencem a rede. O principal fator para a reducdo de organizagBes que pertencem a rede,
segundo entrevistados, foi a predominancia do espirito individualista, que repercutiu na falta de

cooperagdo e solidariedade. No entanto, a maioria dos gestores alega que as poucas
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organizacdes da rede sdo aquelas que contribuem efetivamente para seu crescimento e
atendimento aos objetivos.

Conforme relatos em entrevistas realizadas, a formacdo da rede ocorreu a fim de unir
forcas, compartilhar experiéncias em seu dia-a-dia, adquirir conhecimentos para a busca de
solucBes e dar maior visibilidade as organizacdes pertencentes. O objetivo principal da rede é
realizar trabalhos assistenciais para diversos publicos: idosos, deficientes fisicos e criancas. Além
disso, destaca-se também como objetivo para sua formacéo, a valorizacdo do ser humano na
sociedade, cumplicidade, integracdo, cooperacdo, espirito de parceria e integracdo junto as
entidades.

Segundo relato de um dos gestores fundadores da rede, o objetivo dessa formacéo é
“promover a valorizacdo do ser humano na sociedade, desenvolver o espirito de parceria junto
com as entidades, ter cumplicidade, integracdo e cooperacdo entre as organizacdes” (Fala do

gestor da organizacao A).

Formacdo de Relacionamentos Interorganizacionais: Razdes Motivadoras, Objetivos e

Beneficios Obtidos com a Parceria

No que tange aos motivos que levaram ao ingresso na rede, os dados da pesquisa
mostraram que os principais motivos estdo relacionados a formac&@o de parcerias para atuacao
conjunta e o0 acesso aos recursos. Em relagdo a atuagao conjunta, Ngamassi et al. (2008) afirmam
que nos ultimos anos as organizagfes tém buscado esse tipo de agdo, devido ao aumento na
ocorréncia de desastres causados pelo homem, que fez com que aumentasse também a
necessidade de recursos e de maior colaboragéo entre as entidades sociais.

Dessa forma, percebe-se também a solidariedade existente entre o relacionamento
interorganizacional das instituicbes do terceiro setor como um fator motivador. Outro elemento
relevante identificado nas organizacdes estudadas é o fator financeiro, que segundo Guo e Acar
(2005), a obtencao destes recursos representa uma das motivacfes das praticas do terceiro setor.
O Quadro 1 apresenta os motivos para a formacdo da rede, com base nos relatos dos

entrevistados.

Quadro 1: Razdes motivadoras para a formacgéo da rede.

Gestores Relatos dos gestores

Organizacao Esse trabalho de trabalhar em conjunto, porque as entidades ndo sobrevivem sem doagoes.
A

Organizacao E arrecadar alimentos junto aos produtores e também distribuir para as pessoas que est&o na rede.
C A necessidade financeira. Ela é uma instituicdo de cunho filantropico e que realmente precisa, porque
vive praticamente exclusiva de doac¢des e de ajuda da comunidade.

Organizagao As parcerias... A questado de ajuda matua entre participantes da rede.
F

Organizagao Essa é nossa maior fonte de informacéo, € parcerias. Formar parcerias e ser solidario umas com as
G outras.
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Para Gazley (2008) a eficiéncia econdmica é um dos beneficios oriundos desse tipo de
relacionamento, além da obtencdo de respostas mais efetivas para problemas comuns e aumento
na qualidade do servico. Nesse sentido, os gestores afirmam que a formacdo da rede trouxe
melhorias em relagéo a resolucdo de problemas comuns e qualidade na prestacdo dos servigcos

das organizacdes, conforme pode ser visualizado nos relatos apresentados no Quadro 2.

Quadro 2; Razdes motivadoras quanto aos beneficios da rede.

Gestores Relatos dos gestores

Organizacao A organizacdo ndo era organizada, ndo tinha solu¢cdes pra muitos problemas, ndo tinha aquela
C qualidade de vida, de atendimento que tem agora.

Organizacao O gue me motivou a entrar na rede € tornar a minha entidade forte. (...) Uniu-se for¢as né, entdo a
E gente sabe que pode buscar junto, pode contar com as outras.

Organizagao Também pra gente achar solucdes em comum para as dificuldades que nos temos.
F

Organizacao A rede me da o que, ela me da suporte de ser, fazer parceria (...), usar o marketing juntos, a ter mais
G conhecimento assim.

Quanto aos objetivos da rede, seis dos oito entrevistados mencionaram que visam a uniao
das entidades, a integracao, arrecadacdo de fundos e o bem-estar das instituicbes constituintes.
Nesse sentido, Sowa (2009) ressalta que o surgimento dos relacionamentos interorganizacionais
esta interligado com o suprimento de necessidades das organizacfes, que sdo o desejo de
prolongar a sobrevivéncia organizacional, a necessidade de obter legitimidade institucional, e o
desejo de melhorar a posicao estratégica das organizagfes dentro de seu campo organizacional.

Sendo assim, foi elaborado um quadro-resumo com as informacgdes referentes as razfes
gue motivaram e objetivaram a formacao da rede e os beneficios obtidos. O Quadro 3 representa

essa classificacao.

Quadro 3: Razdes motivadoras, objetivos com a formacao da rede e os beneficios obtidos.

RAZOES FORMACAO BENEFICIOS
MOTIVADORAS Atuacéo conjunta Solucdo de problemas comuns
AcCesso aos recursos Aumento da qualidade
Maior colaboracdo entre as entidades sociais — | Suprimento das necessidades das
solidariedade organizacoes
Obtencao de recursos financeiros Eficiéncia econdmica
OBJETIVOS Unido e integracdo das entidades

Arrecadacao de fundos

Bem-estar de todos

Processo de Aprendizagem: uma Analise sob a Perspectiva dos Gestores das

Organizacfes do Terceiro Setor Inseridas em Rede

Alguns gestores acreditam que o relacionamento interorganizacional permite uma maior
troca de informacBes de suas empresas, 0 que auxilia no processo de aprendizagem e
disseminacéo do conhecimento. Sendo assim, Chen e Graddy (2010) enfatizam que os ganhos de
eficiéncia podem estar atrelados ao aumento da aprendizagem organizacional que esta

relacionada com os resultados obtidos por meio dos relacionamentos interorganizacionais.
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Dessa forma, pode-se vislumbrar a importancia da aprendizagem nas organizacdes que
estabelecem esse tipo de relacionamento, ja que segundo Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem
organizacional abrange a melhoria das acdes através de conhecimentos e compreensdo. Vale
ressaltar também que os gestores das organizagbes foram questionados ao modo como o
conhecimento € compartilhado entre as organiza¢des envolvidas. A maioria dos gestores afirmou
gue o processo de troca de conhecimentos entre as organizacdes se da de modo informal, por
meio de reunides mensais, bem como através de conversas informais

Outro fato que merece destaque em relacdo a troca de conhecimentos, reside no fato de
gue envolve o compartilhamento de experiéncias, principalmente no que tange a resolucdo de
problemas, dentre os membros da rede. H4 maior preocupacdo na maioria das empresas quanto
a aprendizagem organizacional e a valorizagdo da troca de conhecimentos. Estes fatos

encontram-se consubstanciados no Quadro 4.

Quadro 4: Relatos dos gestores entrevistados quanto a aprendizagem da rede.

Gestores Relatos dos gestores

Organizacdo | A necessidade leva a gente a se encontrar, pedir apoio, a gente sempre aprende, uma entidade com a
A outra.

Organizacao Via e-mail, reunifes também, mensais. E a gente até discute, é legal pela troca, como eu tenho dito, de
B discussao, de poder se reunir mais.

Eu acho que sempre quando envolve troca, envolve crescimento, envolve evolugéo, entdo por isso eu
gosto de ir |a participar, trocar ideias.

Organizacao Muito, através de reunides, conversas com esse comprometimento, com essas entidades que estao

E mais préximas e até através de cursos né, que a gente faz, capacitagbes
Organizacao (...) Capacitar gestores das organizacdes que onde a gente se conheceu no curso de gestores, entre
G iss0, a gente vé a necessidade de maior conhecimento entre n6s mesmos

Organizacao Sao informagdes na verdade, assim, o que uma organizacao tem de melhor ela consegue partilhar em
H partes com outras organizagoes.

Em relacdo a este resultado, convém acrescentar a contribuicdo de Argote (2005), que
enfatiza que as organizacdes aprendem ndo somente através de suas experiéncias passadas,
mas também por intermédio das experiéncias de outras organizacGes. Neste sentido, iniciativas
baseadas na colaboracéo interorganizacional podem ser consideradas como uma das principais
formas através das quais se torna possivel que a organizacao identifique, transfira e internalize o
conhecimento externo (KHAMSEH e JOLLY, 2008).

Analisando o processo de aprendizagem ocorrido nas organizacdes, pode-se destacar que
h& predominancia, na fala de seis entrevistados, da aprendizagem organizacional adaptativa, ja
que segundo Probst e Bichel (1997), esse tipo de aprendizagem é a forma em que as
organizacdes aprendem a adaptar-se ao seu ambiente através de mudangas em seus
comportamentos. No caso estudado, essa adaptacao refere-se a alteragbes econémicas e sociais,
gue resulta na busca por melhores condi¢cbes, recursos para manutencdo das entidades e o

alcance conjunto de metas; conforme pode-se visualizar nos relatos apresentados no Quadro 5.

Quadro 5: Relatos dos gestores entrevistados em relacdo ao processo de aprendizagem na rede.

Gestores Relatos dos gestores
Organizacdo | A gente tem cursos de gerenciamento, sempre pra se adaptar, modernizar, sempre tem
A orientacdo, mais ainda porque a gente tem essa rede.
Organizacdo | (...) ndo tinha essa organizacdo, ndo tinha quem se preocupasse com a qualidade de
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C atendimento né, isso foi mudando conforme foi aparecendo as préprias exigéncias do
governo, da sociedade, da comunidade né, foi se adaptando e gragas a Deus deu um salto
de qualidade muito grande.

Organizacdo | Eu vejo € um monte de gente trabalhando para uma populagéo ter um pouco de alento, mas
E cada um no seu foco. Nenhuma eu acho que esta tirando o brilho ou a vontade de trabalhar
da outra. (...) Quando vocé esté trabalhando em rede ndo pode ter esse tipo de coisa.

Organizacdo | Cada um respeita as entidades, a gente tem respeito pelo espaco de cada um e objetivo de
G cada um e o trabalho de cada um.

N&o foi possivel identificar a existéncia de outro tipo de aprendizagem nas organizacdes
estudadas. Além disso, os gestores das organizacGes foram questionados se o fato de as
entidades possuirem finalidades diversificadas, atendendo a publicos variados afetava de alguma
forma os relacionamentos estabelecidos. A pesquisa possibilitou analisar que a percepcao dos
gestores sobre essa questdo demonstrou ser um fator positivo, pois as organizacfes mantém
objetivos comuns e buscam adaptar-se ao ambiente mudando seus comportamentos, com acdes
beneficentes, respeito, ajuda matua e cooperagao.

Outro fator revelado na pesquisa foi a existéncia de confianga entre os gestores das
organizacdes, demonstrado pela relagédo entre eles. Além disso, alguns gestores acreditam que a
confianga, a convicgdo e a seriedade sdo elementos que podem favorecer a unido entre as
organizagdes, conforme pode-se evidenciar: “Sim, existe relagdo de confianga. SO esta na rede
guem esta a fim de trabalhar e trabalhar pra ter um retorno. A confianca nos leva a unido da
gente também. Trabalhamos com confianca, com convic¢ao, seriedade, que leva essa uniao”
(Fala do gestor da organizacédo A).

Nessa perspectiva, pode-se observar que, para os gestores, a confianca pode estar
relacionada a credibilidade, ou seja, o fato das entidades pertencerem a uma rede e estarem mais
visiveis pode estar associado a existéncia de confianca entre as entidades inseridas na rede. O
espirito solidario também parece contribuir para que haja confianga mdtua entre as organizagées,
no sentido que conscientiza os gestores da sua importancia. As afirma¢des de alguns gestores
confirmam a ideia exposta: “Com certeza. Até assim, pelo encontro, vamos dizer assim que séo
entidades que elas tem uma credibilidade maior e sdo associadas” (Fala do gestor da organizagéo
C). “(...) a gente tem que ter muita confianga um no outro, espirito solidario mais confianca” (Fala
do gestor da organizagao G).

No entanto, uma pequena parcela de gestores respondeu que a confianca entre as
organizacdes ainda € deficiente. Isso pode estar ocorrendo devido ao elevado indice de
rotatividade das pessoas que representam as entidades nas reunides, especificidades de cada
individuo e organizacdo ou espirito individualista, levando ao egoismo e prejudicando a confianca

existente. Esse entendimento pode ser reforcado através dos relatos dos gestores.

Acredito que alguns ha, porque confianca € uma coisa que se conquista entdo
como troca bastante gente no poder, eu acho que deveria existir mais confianca
(Fala do gestor da organizacéo B).
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Ela é bastante complexa. Porque cada um tem suas especificidades e ai as vezes
traz algumas divergéncias (...) Elas ndo conseguem muitas vezes trabalhar em
rede, porque dai tem muitas vezes as questdes dos egoismos pessoais e essa € a
dificuldade (Fala do gestor da organizacéo H).

Dessa forma, a confianca tem demonstrado ser um fator que demanda tempo e unido dos
gestores, em prol de um objetivo em comum. O que ocorre, em certos ambientes da rede, € que o
individuo se sobressai perante a organizagdo para que possa cumprir primeiramente suas metas,
pouco se importando com a necessidade das outras entidades. No entanto, cabe ressaltar que
esse comportamento dos gestores sdo fatos isolados e representa uma parcela muito pequena de

todo a rede. A Figura 2 buscou sintetizar os resultados.
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Figura 2: Sintese dos resultados.

CONCLUSOES

Partindo-se do pressuposto de que as organiza¢gfes que pertencem ao terceiro setor sdo
privadas, sem fins lucrativos e impulsionam suas ac¢des a fim de atender necessidades publicas
ou defender causas sociais (AUSTIN, 2006), analisou-se no presente estudo um relacionamento
interorganizacional do terceiro setor. Com base nisso, o0 objetivo geral da pesquisa foi analisar,
conforme a percepcdo dos gestores das organizacdes, a formacdo do relacionamento
interorganizacional no terceiro setor entre as entidades envolvidas e de que forma ocorre o
processo de aprendizagem nas organizacoes.

Os resultados revelaram que hd uma grande valorizagdo por parte dos gestores, do fator
econdmico para a formagéo da rede, pois 0 acesso aos recursos e a eficiéncia econémica foram

comentadas na maioria dos relatos dos entrevistados, como beneficio e motivo para a formacgéo
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da rede, demonstrando ser constantes na gestao das organiza¢des. Quando aos motivos, além do
acesso aos recursos, hd outras razdes motivadoras para a formacdo do relacionamento
interorganizacional, como a formacé&o de parcerias e a ajuda mutua.

Os objetivos para a formagdo da rede, conforme as afirmacBes dos gestores, foram
representados pela unido e integracdo entre as entidades, arrecadacdo de fundos e o bem-estar
de todos os envolvidos. Insere-se nesses aspectos a questdo da solidariedade, pois quando os
gestores sdo solidarios uns com os outros os objetivos tanto da rede quanto de cada organizagéo
sdo alcancados mais rapidamente, contribuindo para a qualidade de vida dos individuos.

Nesse sentido, o0 aumento da qualidade dos servicos prestados a comunidade, bem como
a busca pela solucdo de problemas, foram identificados, segundo a percepcao dos gestores,
como beneficios trazidos com a formacédo da rede. Assim, os elementos bem-estar e aumento da
gualidade prestada podem ser representados como fator qualidade de vida.

Além disso, a iniciativa dos gestores das organiza¢gfes de buscar a solugdo dos problemas
geralmente é realizada através do compartilhamento de experiéncias, que podera se tornar em
aprendizagem. Acrescenta-se ainda que a integracdo também favorece para que ocorra a
disseminacdo do conhecimento e também desencadeie em um processo de aprendizagem.
Segundo os entrevistados, a aprendizagem se da de trés formas: reunides, via online ou por meio
de telefonemas.

A aprendizagem que mais se destaca nas organizagOes foi a adaptativa, que segundo
Probst e Bilchel (1997), faz referéncia ao modo de aprendizagem na qual as organizagdes
aprendem a se adaptar ao seu ambiente com as mudangas em seus comportamentos, que S&o
modificados com a finalidade de atingir metas pré-determinadas. A adaptacdo dos gestores da
rede refere-se a mudancas econémicas e sociais, na busca por melhores condi¢ces, recursos
para manutencao das entidades e o alcance de metas conjuntas.

Por fim, ficou evidenciado que a formacgéo da rede foi baseada nas necessidades latentes
de atingir os objetivos, nos motivos que levaram os individuos a se organizar e nos beneficios
gerados com essa unido; sendo que a necessidade € que leva as organizacdes a aprenderem
umas com as outras.

Outro elemento identificado na pesquisa foi a existéncia de relacdo de confianca entre os
gestores, pois grande parte deles afirmou que possuem confianca entre as entidades. No entanto,
nao se pode visualizar de forma especifica a influéncia nos aspectos dos motivos, objetivos,
beneficios e aprendizagem nas organizagBes. Apesar disso, a confianca entre os gestores
demonstrou possuir uma relacdo com a credibilidade, a visibilidade e a solidariedade entre as
entidades envolvidas.

Ressalta-se ainda que esse estudo foi limitado a uma Unica rede como unidade de
andlise. Dessa forma, o estudo ndo permite a comparagdo com outras redes do mesmo setor ou
de outros setores. Sugere-se a ampliagdo da pesquisa, incluindo a questdo da confianca como

base de estudo, ou ainda a influéncia dos aspectos motivacionais dos gestores. Os resultados
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alcancados com essa pesquisa devem servir de apoio para futuros trabalhos, ndo podendo ser

generalizado para todas as pesquisas de rede.
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