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RESUMO

As Redes de Cooperacdo caracterizam-se como a&ramganizacionais criados para
melhorar a competitividade e a sustentabilidadpetpienas e médias empresas autbnomas,
porém interdependentes. Dentre os beneficios d#cipagcdo nessas Redes, estd a
Transferéncia de Conhecimentos, entendida como uwategso por meio do qual
determinadas unidades (individuo, equipe ou orggéi@) transmitem, trocam e recebem
conhecimentos. Nas Redes de Cooperacao, a exst@maspacos formais, como Equipes e
Assembleias, promove a interacdo entre individuaspessibilidade de formacdo de Redes
Sociais. Assim, a participacao do ator em uma FSextgal pode influenciar, por exemplo, as
trocas, aquisicdo ou transmisséo de conhecimddesse sentido, parte do objetivo do estudo
€ entender como propriedades estruturais e relisial® uma Rede Social relacionam-se a
Transferéncia de Conhecimentos. Outra parte dotiobjela tese visa a entender como
caracteristicas cognitivas dos individuos que @pein dessas Redes se relacionam ao
Processo de Transferéncia. A partir de uma re\g@imgrafica, apresenta-se um Framework
para o estudo de propriedades da Rede Social @adeteristicas cognitivabem como o seu
relacionamento com a Transferéncia de Conhecimefimscomplemento ao Framework,
foram descritas proposicoes de estudo. Acreditdesesa forma, contribuir com as tematicas
voltadas as Redes de Cooperacdo, Transferénciaodbe@mentos e Redes Sociais. A
pesquisa caracteriza-se como Exploratéria e Desgritom a utilizacdo de métodos
guantitativos e qualitativos. Para o estudo da R®aoldal, utilizou-se a Andlise de Redes
Sociais (ARS) e medidas da Estatistica. Para d@sandé caracteristicas cognitivas e das
proposicdes foram aplicadas, por sua vez, métdea8RS, além de medidas de Estatistica
Descritiva e técnicas da Estatistica Nao Paramaétioram realizadas, também, observacdes
e entrevistas. O estudo teve como objeto de andiise Rede de Cooperagdo, do segmento
varejista de moveis, localizada no Rio Grande doEssa Rede atua desde 2005 e foi criada
a partir do Programa Redes de Cooperacao. Em teaocamEmicos, a tese contribuiu para o
avanco na compreensao da influéncia de proprieddaldlede Social e de caracteristicas
cognitivas na Transferéncia de Conhecimentos. @bsese que a Posi¢cédo, a Coeséo Social,
o Tamanho da Rede Social assim como o nivel edutcilo associado e 0 seu tempo de
experiéncia na Rede de Cooperacao influenciaramAaquasicdo de Conhecimentos de
Mercado. Além disso, 0 estudo considerou tanto rappetiva intraorganizacional como
interorganizacional. No que diz respeito a questgesenciais, foram identificadas
implicacdes para a melhoria na transmissdo de conbkatos entre atores que participam de
Redes Sociais e suas empresas, no contexto de tRe@e®peracao.

Palavras-chave:Redes de Cooperacao; Transferéncia de Conhecisp&tedes Sociais



ABSTRACT

Small-firm networks are characterized as orgaropaii arrangements designed to improve
the competitiveness and sustainability of small enedlium-sized independent companies that
are interdependente. The benefits of participaim¢hese networks include the transfer of
knowledge, understood as a process through whidaiceunits (an individual, team or
organization) transmit, exchange and receive kndgéde In small-firm networks, the
existence of formal spaces, such as teams and blsgnpromotes interaction between
individuals and the possibility to form social netks. Thus, the participation of the player in
a social network can influence, for example, exdeanacquisition or transmission of
knowledge. One part of the purpose of this study snderstand how relations and structural
properties of a social network are related to taedfer of knowledge. Moreover, cognitive
characteristics may relate to the process. Thezeianderstanding how these characteristics
relate to the transfer is the other part of thel.gbhis study aims to contribute to issues
concerning Small-Firm Networks, Knowledge Transé@&d Social Networks. To do so, a
model based on the literature review is preserdethe study of properties of social network
and cognitive characteristics and their relatiortremsfer of knowledge. In addition, study
proposals have been described. The research iaotbazed as exploratory and descriptive,
using quantitative and qualitative methods. To wtwscial networks, Social Network
Analysis (SNA) and Statistics measurements werd.useturn, for the analysis of cognitive
characteristics and propositions, SNA metrics wapplied, besides descriptive statistics
measurements and non-parametric statistical teabsign addition, there were observations
and interviews. The study was conducted in a sfirall-network in the furniture retail
business, located in Rio Grande do Sul. This ndtwas been operating since 2005 and was
created based on the Small-Firm Network PrograngaRing academic purposes, the thesis
helped to advance the understanding of the infleeot social network properties and
cognitive characteristics on the knowledge trangierspecific, Position, Social Cohesion,
Size of Social Network, Educational Level and Exgraze Time have been influenced on
Knowledge Acquisition. Furthermore, this study tanto consideration both inter and intra-
organizational perspective. In managerial termsplications have been identified for
improving the transmission of knowledge betweelygia who participate in social networks
and their businesses within the scope of small-figtworks.

Keywords: Small-Firm Network; Knowledge Transfer; Social Wetks
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1 INTRODUCAO

Na Introducdo sdo apresentados e contextualizadogemas estudados, além da
descricdo da lacuna de pesquiSata parte da tese inclui a exposicdo dos objeevdss
justificativas, bem como as delimitacdes da pesqeliestrutura do trabalho.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

A formacéo de Redes Interorganizacionais — visandbtencdo de solucdes coletivas
e de ganhos competitivos — vem recebendo, nasadltdécadas, crescente atencdo no campo
de Estudos Organizacionais. Esse fato € pesqusadautores internacionais, como Oliver e
Ebers (1998), Borgatti e Foster (2003), Brass e{28104), Zaheer, Gozubuyuk e Milanov
(2010), e, também, por pesquisadores nacionaisy &atestrin, Verschoore e Reyes (2010) e
Verschoore e Balestrin (2011). Ao criar oportungiaghara que as empresas participantes
dessas Redes possam ter acesso a recursos, cdpacel@ompeténcias, esses coletivos
organizacionais passam a ser entendidos como REd#atégicas (JARILLO, 1988;
DAGNINO; LEVANTI; DESTRI, 2008).

Um dos tipos de Redes Estratégicas, descrito eratira, € &ede de Cooperacao
que se caracteriza como forma organizacional grizmttageral, por meio de politicas publicas
que visam a criacdo e manutencdo de vantagens titwaisea empresas de pequeno e médio
portes. Esses empreendimentos, em funcdo de maldi@gddades de acesso a recursos,
mercados e fornecedores, encontram-se, usualnenteesvantagens frente a concorrentes
de maior porte (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Defgana, associar-se a uma Rede
de Cooperagdo permite o fortalecimento e a sus@mtdo posicionamento estratégico dos
participantes, quea partir de acbes coletivgsassam a obter beneficios, como a entrada a
novos mercados e fornecedores, além de recursassquegpacitam a competir e se manter de
forma mais efetiva diante da concorréncia. A indergiesse formato organizacional
possibilita, também, a Criacdo e a Transferénci€odehecimentos derivados da interacao
social, da confianca e da cooperacao entre osipariies (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008; WEGNER; ANTONELLO, 2012).

Dentre os beneficios descritos quanto a particppagd Redes de Cooperacao
encontra-se a Transferéncia de Conhecimentos. @ tleniTransferéncia de Conhecimentos
tem se tornado importante no campo de Estudos @agamnais, sobretudo relacionado a
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Administracdo Estratégica, visto que o conhecimgmide ser compreendido como um
recurso estrategicamente relevante para uma osga@i2 a sua principal fonte de criagao de
valor organizacional (GRANT, 1996; DAGNINO; LEVANTIDESTRI, 2008; PHELPS;
HEIDL; WADHWA, 2012). Segundo essa perspectiva, stuéo do Conhecimento
Organizacional tem suas origens nas contribuic@esmais dos trabalhos de Frederick Hayek
(1945) e Edith Penrose (1959), que mostraram oemmento CoOmo um recurso necessario
ao crescimento da firma (VAN WIJK, 2003). A Tranéfecia de Conhecimentos
Organizacionais, por sua vez, € entendida como natepso através do qual determinadas
unidades (individuo, equipe ou organizagdo) trocaoebem e sdo influenciadas por suas
experiéncias e conhecimentos (ARGOTE; INGRAM, 200BN WIJK; JANSEN; LYLES,
2008).

Os processos de Criacdo e Transferéncia de Contreitisnvém sendo estudados,
principalmente, em contextos intraorganizacionamno equipes de trabalho internas e
multiunidades (TSAI, 2001; REAGANS; McEVILY, 2003NKPEN; TSANG, 2005;
KRATZER; LEEDERS; VAN ENGELEN, 2008; REINHOLT; PEBESEN; FOSS, 2011;
TORTORIELO, REAGANS; McEVILY, 2012; TASSELLI; BORGEOVI, 2013). Observa-
se, todavia, um crescimento dos estudos em rekmientos interorganizacionais, Como nos
casos de Aliancas Estratégicas (LEVINSON; ASAHIOZ.9INKPEN, 1998; CHILD, 2001;
INKPEN; TSANG, 2005; MUTHUSAMY; WHITE, 2007; GOELT,2010; MEIER, 2011),
Distritos Industriais eClusters (INKPEN; TSANG, 2005; ARIKAN, 2008; SAMARRA,
BIGGIERO, 2008; CHAN; OERLEMANS; PRETORIUS, 2009EQUENA; MORALES,;
VILLAVERDE, 2010; HOFFMANN; LOPES; MEDEIROS, 2013rom menos énfase, esses
processos sdo estudados em contextoslalet Ventures(INKPEN, 2000), Franquias
(ARGOTE; DARR, 2002) e Redes de Cooperacdo (BALHEHSITR005; BALESTRIN;
VARGAS; FAYARD, 2008). O estudo desses processofRRedes de Cooperacao, sobretudo
o de Transferéncia de Conhecimentos, apresengadanto, como oportunidade de pesquisa,
dada a sua importancia como um dos beneficios dizgipacdo dos empreendedores nesse
formato organizacional.

A Transferéncia de Conhecimentos pode ocorrer @drda interacdo entre atores que
participam de determinado contexto social. Ao se&r uma Rede Interorganizacional, como
uma Rede de Cooperacdo, hi a possibilidade dessevidver um ambiente social externo as
unidades organizacionais. Esse ambiente favoredetesacdo, troca de experiéncias,
informacdes e conhecimentos entre os participataeRede. Assim, quando o conhecimento

de um ator se conecta com 0 conhecimento de oedse pode ser discutido, debatido,
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partilhado ou, até mesmo, descartado (INKPEN, 20@3l, 2001; REAGANS; McEVILY,
2003; TORTORIELO, REAGANS; McEVILY, 2012). Além dis, a partir dessas trocas, ha a
possibilidade de o ator adquirir novanhecimentos (TORTORIELO, REAGANS;
McEVILY, 2012).

Para um entendimento do processo de Transferéadizodhecimentos, observou-se,
a partir da revisao bibliogréafica, que a estrutu@racteristicas relacionais de Redes Sociais,
formadas por individuos que participam de equigagos, departamentos ou organizacodes,
sao apresentadas como fatores que podem influesssarprocesso (REAGANS; McEVILY,
2003; KRATZER; LEEDERS; VAN ENGELEN, 2008; TORTORI®, REAGANS;
McEVILY, 2012; TASSELLI;, BORGONOVI, 2013). Em Estad Organizacionais, a
Perspectiva de Redes Sociais vem sendo utilizadagoéender uma gama de fendbmenos, tais
como: Transferéncia de Conhecimentos, Poder, IdayaCriatividade e Comportamentos
dos atores (KILDUFF; BRASS, 2010; BORGATTI; BRASSALGIN, 2012). O que
fundamenta a analise desses fendbmenos, a pada gesspectiva, € a no¢ao de que os atores
(individuos ou organizacdes) estao imersos emioglamentos sociais (GRANOVETTER,
2005).

A participacdo de individuos ou empresas em Re8esiais, portanto, pode
influenciar suas acgdes e seus resultados (VAN WUKN DEN BOSCH; VOLBERDA,
2003). Nesse sentido, assim como se observa oimergo nos estudos sobre Redes
Interorganizacionais (OLIVER; EBERS, 1998; BORGATFOSTER, 2003; BRASS et al.
2004; ZAHEER; GOZUBUYUK; MILANOV, 2010; BALESTRIN; VERSCHOORE;
REYES, 2010; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2011), percsbetambém, que o volume de
pesquisa que considera a Perspectiva de RedessSstiaaumentando no campo de Estudos
Organizacionais (BORGATTI; FOSTER, 2003; RAAB; KE\I 2009). Nota-se,
especificamente, que as pesquisas que trataraorda simultanea dos temas Conhecimento
Organizacional e Redes Sociais sao relativamegentes. O seu desenvolvimento vem se
intensificando a partir do final dos anos 1990 (VAANUK, 2003).

Para a mensuracao e 0 mapeamento de propriedadesadeede Social, pesquisas no
campo de Estudos Organizacionais vém utilizandoli#endle Redes Sociais (ARS). Essa
ferramenta de analise, derivada da Perspectiva @#esk Sociais, permite que sejam
examinadas as interagfes entre atores. A utilizagAARS altera o foco da pesquisa
tradicional nas Ciéncias Sociais, passando dasandk caracteristicas individuais para o
relacionamento entre atores (KENIS; OERLEMANS, 2088.DUFF; BRASS, 2010).

Assim, a ARS pode ser utilizada para a investigatgiguestdes relacionadas as razfes e a
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forma como os atores em uma Rede Social interagkmm, de auxiliar na compreensao das
consequéncias de sua participacdo na Rede, comirmpance ou resultados do
compartilhamento de recursos (KILDUFF; BRASS, 20H&NNIG et al. 2012). Além de
propriedades da Rede Social, alguns autores apmesern em seus estudos, caracteristicas
cognitivas relacionadas aos atores inseridos nédsdss. A Andlise de Redes Sociais nao
possibilita a investigacdo de caracteristicas ¢ovgsi individuais, o que faz com que alguns
autores venham incluindo essas caracteristicasuaspesquisas quanto a Transferéncia de
Conhecimentos (REAGANS; MCcEVILY, 2003; TORTORIEL&REAGANS; McEVILY,
2012; TASSELLI; BORGONOVI, 2013).

Desse modo, a inser¢do em uma Rede de Cooperagéagdh por pequenas e médias
empresas, pode favorecer a Transferéncia de Conéeits entre participantes. Esse
processo nao € a razao principal para a formacésedermato organizacional, mas é um
beneficio observado. Nessas Redes, h& a criacéspagos formais para a interagédo social,
como Equipes de Trabalho e Assembleias, que gep@ssibilidade de formacdo de Redes
Sociais entre 0s atores que interagem nesses es@gIIM, as trocas, a transmissao e a
aquisicdo de conhecimentos podem ser influencigo@s propriedades estruturais e
relacionais dessas Redes Sociais. Além dessasqutages, alguns aspectos cognitivos dos
atores podem, também, influenciar o processo.

Para a analise da influéncia de propriedades esdisite relacionais da Rede Social e
de caracteristicas cognitivas individuais, o estiodilconduzido em uma Rede de Cooperacao
do segmento de comércio moveleiro, denominada Re#issa Rede foi fundada em 2005 a
partir das diretrizes do Programa Redes de Coojperague visava ao fortalecimento da
cooperacdo entre pequenas e medias empresas. @arRaodoi criado tendo como
instrumentos a intervencao de uma metodologia iheaigdo, a consolidacdo e a expansao das
Redes (VERSCHOORE, 2006). Desse modo, a RedLasepieeuma estrutura formada por
uma Entidade Administrativa, denominada de Sedempresas associadas. A Dire¢do da
Rede é exercida por associados, e tem o apoio de eaquipe de funcionarios e de
consultores. Semanalmente ha encontros da Diredesien como das Equipes de Trabalho,
que atuam nas areas de Expansdo da Rede, InoWaéating, Negociacdo e Ponto de
Venda. Além desses espacos formais de interacaa,rbalizacdo mensal de Assembleias,
com a participagdo de associados e funcionarioSetie. Nesse contexto organizacional

insere-se, portanto, a presente pesquisa.
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1.2 LACUNA TEORICA E QUESTAO DA PESQUISA

A Transferéncia de Conhecimentos, tanto em corgexitbaorganizacionais quanto
interorganizacionais, € um tema que se apresema possibilidade de pesquisa no campo
de Estudos Organizacionais (TSAI, 2001; REAGANS;EMLLY, 2003; TORTORIELO,
REAGANS; McEVILY, 2012). Especificamente quanto @eantexto interorganizacional, o
tema vem sendo estudado em Aliancas Estratégicasritd® Industriais ouClusters
Franquias,Joint Venturese Redes de Cooperacdo (LEVINSON; ASAHI, 1995; IEKP
1998; 2000; CHILD, 2001; ARGOTE; DARR, 2002; FLORERELL, 2003; BALESTRIN,
2005; INKPEN; TSANG, 2005; MUTHUSAMY; WHITE, 200BALESTRIN; VARGAS;
FAYARD, 2008; ARIKAN, 2008; SAMARRA; BIGGIERO, 20Q8CHAN; OERLEMANS;
PRETORIUS, 2009; GOELTZ, 2010; REQUENA; MORALES; LVAVERDE, 2010;
MEIER, 2011; HOFFMANN; LOPES; MEDEIROS, 2013).

Considerando-se as Redes de Cooperacdo, notouseaqUdransferéncia de
Conhecimentos foi estudada sob outras perspectyas, ndo trataram os efeitos das
interacbes sociais entre participantes (FLOREN; [TEI2003; BALESTRIN, 2005;
BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2008). Dessa forma, otendimento da influéncia de
propriedades estruturais e relacionais de Rede&iSoe que podem ser formadas por
associados, funcionarios, fornecedores (de prodeitesrvicos) ou clientes — apresenta-se
como lacuna de pesquisa no campo de estudos selles e Cooperacao. O presente estudo
esta voltado a analise de uma dessas Redes Samiaise compreende associados e
funcionéarios da Sede de uma Rede de Cooperagéao.

A aplicacdo de Andlise de Redes Sociais (ARS) emdgs Organizacionais vem
crescendo, sobretudo a partir da Ultima década @wles XX. Isso € explicado,
principalmente, devido a mudanca do viés de analissse campo, na direcdo de uma
compreensao mais relacional, contextual e sistérdms relacionamentos entre atores
individuais, organizacionais ou interorganizacisnORGATTI; FOSTER, 2003; KENIS;
OERLEMANS, 2008; FRIEMEL, 2011). Nesse sentido, RSAvem sendo utilizada para
auxiliar na explicacdo de fenbmenos relacionadgscaatextos intra e interorganizacionais.
Dentre esses fendbmenos, estd a Transferéncia dee@oentos. Para Argote, McEvily e
Reagans (2003), algumas oportunidades de pesalisa Sonhecimento Organizacional tém
surgido e despertado o interesse por parte de isaggues. Uma dessas oportunidades diz
respeito a influéncia dos lacos sociais no enteedion do processo de Transferéncia de

Conhecimentos. Trata-se de uma linha de traballkovem emergindo, nessa area, e que
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considera a configuragdo da Rede Social como imfiadora desse processo. Portanto, a
aplicacdo de ARS para estudar a Transferéncia dehgcomentos € entendida como
oportunidade de pesquisa (BORGATTI et al., 2009).

A possibilidade de compartilhar experiéncias, imfacdes e conhecimentos é descrita,
na literatura, como um dos beneficios da partiépagm Redes de Cooperacdo
(BALESTRIN, 2005; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). lom definidas, nessa
perspectiva, trés questdes consideradas indut@ias g realizacdo da pesquisa: a) Como
ocorre 0 processo de Transferéncia de Conhecima&mpsima Rede de Cooperagédo? b)
Como a participagcdo de associados em Redes Sonfugncia a sua Aquisicao de
Conhecimentos? c) A participacdo nessas RedesiSaoaatribui para a Transferéncia de
Conhecimentos do associado para a sua empresa?

A partir dessas questdes, houve uma busca em biasemdos sobre os temas
“Conhecimento Organizacional” e “Transferéncia denkEcimentos”, visando encontrar
elementos que fundamentassem essas indagacOedicovese, entdo, uma reduzida
quantidade de estudos que tratam desses temasdan &ReCooperacdo. Quanto a aplicacao
de ARS para o estudo de propriedades estruturagtaeionais de uma Rede Social, ndo
foram encontradas pesquisas abrangentes no cordexiRedes de Cooperagcdo. Com base
nessas descri¢cdes, observou-se a oportunidadetuttare® processo de Transferéncia de
Conhecimentos, nesse contexto organizacional,te garPerspectiva de Redes Sociais.

Na revisdo bibliografica, percebeu-se que algurn®res incluiram a analise de
caracteristicas cognitivas nas suas investigacobge sTransferéncia de Conhecimentos
(REAGANS; McEVILY, 2003; TORTORIELO, REAGANS; McEVWY, 2012; TASSELLI;
BORGONOVI, 2013). Esses estudos, porém, ainda séssos ao se considerar a inclusdo
dessas caracteristicas em conjunto as proprieddmdlede Social, como possivelmente
relacionadas a Transferéncia de Conhecimentos.aD&sma, a inclusdo de algumas
caracteristicas cognitivas, no estudo, foi entend@mno lacuna nesse campo de pesquisas.

Com base nas descricdes e indagacOes anterioreeffoida, portanto, a seguinte
questdo de pesquisacomo propriedades estruturais e relacionais ddeR®ocial e
caracteristicas cognitivas dos associados podean esacionadas com a Transferéncia de
Conhecimentos em uma Rede de Cooperagdao? Funddmamtase questionamento, sao

propostos o0s objetivos da pesquisa.
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo principal

O objetivo principal do estudo é compreender comopriedades estruturais e
relacionais da Rede Social, assim como caractasstiognitivas de associados, relacionam-

se ao processo de Transferéncia de Conhecimentosntexto de uma Rede de Cooperacéo.

1.3.2 Objetivos especificos

Em complementaridade ao objetivo principal, apreserse 0s seguintes objetivos
especificos:

a) Identificar o tipo predominante de Conhecimefteznologico, gerencial ou de
mercado) compartilhado na Rede de Cooperacéo éstuda

b) Verificar a origem do Conhecimento predominargdkede de Cooperacao, ou seja,
se provém dos demais associados, da Entidade Astrainra ou externa a Rede.

c) Elaborar e analisar a Rede Social formada pwcésdos e funcionérios da Sede.

d) Identificar atores-chave que ocupam posi¢céeraisnintermediarias e periféricas
da Rede Social, assim como aqueles com redes eégmaEs coesas e a presenca de
subgrupos.

e) Aprofundar a compreensao sobre as interacfeprecesso de Transferéncia de
Conhecimentos na Rede de Cooperacao, segundocap@@es individuais de atores centrais,

intermediarios e periféricos.

1.4 JUSTIFICATIVAS

A formacéo de Redes de Cooperacédo vem sendo paopmsio forma de incentivar e
manter competitivas as pequenas e médias empiessas em um ambiente de intensa
concorréncia. A participacdo dessas empresas enesRpwbporciona uma maneira de
sustentacdo econémica e social de seus agentesdeUerma isolada, teriam iniUmeras
dificuldades (VERSCHOORE, 2006; BALESTRIN; VERSCHRB, 2008). Ao serem
criadas, tais Redes geram a possibilidade de aeessoursos valorosos aos participantes,
como, por exemplo, a conhecimentos tecnoldgicagngeis ou de mercado. A existéncia de

espacos para interacdes sociais e a necessidadefidgdes estratégicas e operacionais,
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considerando-se o coletivo, conduzem a um ambaprgpriado as trocas de conhecimentos
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; WEGNER; ANTONELLO, P?). Dada a percepcéo
desse beneficio ao associado assim como resulfsmogvos que essas Redes geram ao
ambiente econbmico e social — como o desenvolvionergional e a geracdo e manutencao
de empregos — a realizacdo de pesquisas nessas &ada demanda questbes a serem
investigadas. Apesar de estudadas sob outros pri@#d.ESTRIN, 2005; VERSCHOORE,
2006; ESTIVALETE, 2007; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD2008; BORTOLASO,
2009; WEGNER, 2011; WEGNER; ANTONELLO, 2012), asiBe de Cooperacao carecem,
também, de estudos qualitativos e quantitativogesdiyansferéncia de Conhecimentos.
Ademais, os estudos sobre Conhecimento Organizdcioresse contexto, ndo foram
analisados a partir da Perspectiva de Redes Sociais

Com base no campo de Estudos Organizacionais, setogue 0 processo de
Transferéncia de Conhecimento Organizacional vemsestudado a partir da Perspectiva
de Redes Sociais, aplicada a contextos intra eonginizacionais (VAN WIJK; VAN DEN
BOSCH; VOLBERDA, 2003; INKPEN; TSANG, 2005; ESTERBMWITH; LYLES;
TSANG, 2008; PHELPS: HEIDL: WADHWA, 2012). Dada pastunidade de estudar esse
processo em uma Rede de Cooperacdo, o estudodmetentribuir com pesquisas sobre
Conhecimento Organizacional, através do entendaondatcomo propriedades estruturais e
relacionais da Rede Social podem influenciar esseepso. Além disso, entende-se que, em
adicdo a Perspectiva de Redes Sociais, algumaserdsticas cognitivas individuais possam,
também, influenciar esse processo, e ndo apenasitasr sociais, conforme mencionado
anteriormente. Alguns autores incluiram caraciedst cognitivas em seus estudos
(REAGANS; McEVILY, 2003; TORTORIELO, REAGANS; McEVWY, 2012; TASSELLI;
BORGONOVI, 2013), porém, em contextos diversos adeR de Cooperacao. Assim, em
complemento as propriedades da Rede Social, coassde nesse estudo, a inclusdo de duas
caracteristicas cognitivas: o nivel de escolaridadegempo de experiéncia dos associados na
Rede de Cooperacéao.

Em complemento, a literatura sobre Redes de Cogferapresenta que a
Transferéncia de Conhecimentos e a Aprendizagemndbgduos e das organizacdes sao
entendidas como beneficios decorrentes da pag@ipaesses formatos organizacionais
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; WEGNER; ANTONELLO, PP). Nesse sentido, a
realizacdo de estudos que analisam a potencialidadses beneficios, assim como uma

analise mais aprofundada de como ocorre o Proassbransferéncia de Conhecimentos
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nesses contextos organizacionais apresenta-sdmigua, como justificativa de natureza

académica e gerencial.

1.5 DELIMITACOES

O estudo visa a andlise da Transferéncia de Canbatdbs em uma Rede de
Cooperacdo. Uma das delimitacdes para a pesquseesheito ao segmento do objeto de
estudo. A Rede de Cooperacdo analisada esta mseridegmento varejista. Dessa forma, o
tipo de conhecimento predominante nessa Rede, assimo caracteristicas estruturais da
Rede Social e cognitivas dos individuos, pode eé@glicado em sua totalidade a Redes de
Cooperacao inseridas em outros segmentos econdémicos

Outra delimitacdo é quanto a Rede Social estudadauma Rede de Cooperacao, ha
a possibilidade de formacdo de véarias Redes Speaise associados, entre funcionarios,
entre associados e funcionarios, entre associddasjonarios e fornecedores ou entre
associados, funcionarios e clientes. Para essdogsara analisada a Rede Social formada
apenas pelos associados e funcionarios da Sede.

Na analise serdo consideradas propriedades esisuturelacionais da Rede Social,
assim como caracteristicas cognitivas individuais godem influenciar no processo de
Transferéncia de Conhecimentos. Um componente dpsseesso € a Aquisicdo de
Conhecimentos, analisada sob a otica do individuassociado, e, ndo, pela empresa. Nao
sera discutida, por conseguinte, a Capacidade Asatas empresas inseridas na Rede de
Cooperacdo. Além dessas propriedades e carac@sistbutros fatores, como a cultura
organizacional e a cultura local em que estq idaea Rede de Cooperacdo, podem
influenciar a Transferéncia de Conhecimentos. Bagatudo, porém, ndo sera considerada a

influéncia dessas formas de cultura.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

A tese estd estruturada em seis capitulos. Nesteeips, sdo apresentadas a
introduc&o ao tema, a lacuna da pesquisa, os wigetas justificativas para a realizacao da
pesquisa, as delimitagfes e a estrutura da tesevigdo bibliografica sobre Conhecimento
Organizacional, Redes Interorganizacionais e Rede€ooperacdo, Perspectivas de Redes

Sociais e Analise de Redes Sociais constitui otGlapdois (2). Por sua vez, o Capitulo trés
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(3), apresenta o Framework e as proposi¢fes pardoegenquanto a metodologia utilizada é
descrita no Capitulo quatro (4). As caracteristdafede de Cooperacdo estudada, o tipo de
conhecimento predominante nessa Rede, assim conmigam desse conhecimento
encontram-se no Capitulo cinco (5). Os resultadoAdalise de Redes Sociais, além de
dados demogréficos da Rede Social sdo descritobéta, nesse Capitulo. Apresentam-se, no
Capitulo seis (6), a andlise das proposi¢cOes eoagiitwicdes teodricas e implicagbes
gerenciais. Por fim, o Capitulo sete (7) apresastzonsideracdes finais e sugestbes para

estudos futuros.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, apresenta-se revisdo bibliografoare os temas Conhecimento
Organizacional e Redes, os quais envolvem Redesrotganizacionais e Redes de
Cooperacédo, bem como Perspectivas de Redes Sodiadlise de Redes Sociais.

2.1 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

E apresentada, nesta secéo, a revisdo sobre QmeméciOrganizacional (origens e
tipologias), Criagéo e Transferéncia de Conheciogrmquisicdo de Conhecimentos e uma
sintese dessa literatura.

2.1.1 Conhecimento Organizacional — Origens e tipojias

O conceito de Conhecimento tem sido abordado naifistmacdo a partir de duas
perspectivas: Gestdo do Conhecimento e Conhecim@nganizacional. A Gestdo do
Conhecimento trata-o como um objeto exterior adsviduos, passivel de ser armazenado,
manipulado e transferido por meio de repositoriescdnhecimento com a utilizacédo, por
exemplo, de Tecnologias de Informagéo e Comunicag@oo intranetdatawarehousing
sistemas de apoio a decisdo (EASTERBY-SMITH; LYLE@)3; VERA; CROSSAN, 2003;
BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Considerando-se aspectiva do Conhecimento
Organizacional, esse conceito € entendido tantaoam recurso estratégicprimordial as
organizacdes (GRANT, 1996), quanto um fenbmenondiic@ e relacional, em que a criacédo
e a transferéncia podem ocorrer por intermédimntigacdes sociais entre atores (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; CUMMINGS; TENG, 2003; TAKEUCHI; NOAKA, 2008). Para o
presente estudo, considera-se a perspectiva dee€iorénto Organizacional.

O entendimento do Conhecimento como recurso egitatépara a organizacao é
fundamentado em autores oriundos da Economia, deraderick Hayek (1945) e Edith
Penrose (1959), e, mais recentemente, da area denidttacdo, com destaque a Visao
Baseada em Recursos, descrita nos trabalhos derBivgrnerfelt (1984) e Jay Barney
(1991). A partir dessa concepcgao, o conceito deh€amento relaciona-se a um recurso que
possibilita vantagens competitivas a organizacdara Panalisd-lo, em um contexto

organizacional, a literatura apresenta a poss#usbdde estudar os processos de Criacao e
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Transferéncia de Conhecimentos OrganizacionaisséNgsntido, o conhecimento € entendido
como um fendmeno dinamico e relacional (NONAKA; TRKCHI, 1997, EASTERBY-
SMITH; LYLES, 2003; VERA; CROSSAN, 2003; CUMMINGSIENG, 2003; CHIVA,
ALEGRE, 2005; TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Observa-ggualmente, na literatura, uma
ambiguidade quanto aos conceitos de “informacaétomhecimento”, que séo utilizados
como sinGnimos na mesma medida em que apresentastacéao diferenciada. Um exemplo
encontrado define “informacédo” como um conjunto deElos com significado, enquanto
“conhecimento” é entendido como algo mais elabargde surge a partir da interpretacdo da
informacdo. Nesse sentido, entende-se que o canéetd reflete um nivel mais profundo de
compreensao, se comparado a informagdo (DAVENPGIRIUSAK, 2003; BALESTRIN,
2005; JOHNSON, 2009).

O conhecimento pode ser analisado sob as dimens@@égica e epistemologica. De
acordo com a perspectiva ontoldgica, é supostaguegem do conhecimento encontra-se no
individuo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; BOERNER; MACHERTEECE, 2000). Esse
conhecimento individual €, entdo, expandido e coocaulo pelas interacdes sociais ao nivel
organizacional e, posteriormente, ao interorgamnat. O conhecimento € construido,
conforme esse pressuposto, pelo individuo, e ol pigsempenhado pelas organiza¢gbes ou
pelos relacionamentos interorganizacionais consigteriacdo de espacgos para que ocorram
interacdes entre participantes, favorecendo o cdiit@enento do conhecimento (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2008; TKEUCHI; NONAKA,
2008; NONAKA; KROGH, 2009). Supde-se, portanto, ,qaepartir do nivel individual, o
conhecimento é expandido para um nivel de grupentdo, para o nivel organizacional ou
interorganizacional (INKPEN, 2000).

Observa-se com frequéncia, na literatura, a cleagdo do conhecimento em
implicito (ou tacito) e explicito (ou codificadop distingdo entre esses dois tipos de
conhecimentos € derivada do trabalho de Michaedr®0l1966) e corresponde a dimenséao
epistemoldgica do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI97). Fundamentado nesse
trabalho e aplicado a area de Estudos Organizasjaraende-se que conhecimento tacito
0 que agrega valor a organizacdo. Esse tipo deeconbnto caracteriza-se como pessoal e
dificil de ser formalizado, pois é criado a partie experiéncias dos individuos e
compartilhado através da interagdo social. Ha dliasensdes para ele: (i) técnica, que
engloba habilidades informais e de dificil dete¢cqir vezes captadas no terkmmow-how
(i) cognitiva, formada por crencas, percepcdesaisl valores, emocdes e modelos mentais

gue se encontram de tal forma inseridos no individque é considerado natural e molda a
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forma como esse sujeito percebe o mundo. Esse d@gpaonhecimento é transferido,
sobretudo, por meio de contato direto (face a far#)e individuos e pela aquisicdo de
habilidades através do fazer. O conhecimento etqlijgor sua vez, é capaz de ser expresso
em palavras e numeros, sendo mais facilmente caaamie compartilhado sob a forma de
dados brutos, formulas cientificas, recursos vssyaiocedimentos codificados ou principios
universais (GRANT, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; EERNER; MACHER; TEECE,
2001; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; JOHNSON, 2009). Uma& duas caracteristicas € que
pode ser transferido mais facilmente entre indio$de organizacdes, assim como é passivel
de existéncia no dominio publico (BOERNER; MACHBREECE, 2001).

Verificou-se, também, que os dois tipos de conhextm descritos, por vezes, sdo
tratados como uncontinuumcom extremos entre eles. Em um dos lados dessgnuum
esta o “explicito”, ou seja, o conhecimento € pa$sie ser codificado, por exemplo, em
produtos, processos ou servigos. Na direcdo aeregtftacito”, por sua vez, o conhecimento
reside na cognicdo individual e em rotinas orgamireis. H4, também, na literatura, uma
convergéncia de entendimento de que o0s conhecimetdgito e explicito sé&o
complementares. Nesse sentido, o exercicio de wmaafde conhecimento, compor
exemplo o tacito, solicita a presenca e a utilizagdo dmhecimento codificado
(CUMMINGS; TENG, 2003; TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Outra classificacdo, menos frequente na literatus® comparada aos tipos técito e
explicito —, diz respeito as areas de aplicaca€adohecimento Organizacional, citadas nos
trabalhos de Levinson e Asahi (1995) e de SamneaBiggiero (2008). Os primeiros autores
fazem referéncia a trés tipos de conhecimentogpqdem existir em Aliancas Estratégicas:
técnico, cultural ou gerencial. Sammarra e Bigg{@@®8), por sua vez, estudam 0S processos
de compartilhamento de conhecimentos a partir @&e ttpos denominados de tecnologico,
gerencial e de mercado.

O conhecimento tecnolégico é descrito como o maisstigado nos estudos, e se
refere ao know-how e a competéncia necessarias ao processo e a asedg
desenvolvimento de produtos e processos operasjoimgiuindo conhecimento cientifico
assim como aplicado e experimental. A aquisicasalépo de conhecimento relaciona-se a
habilidade de criagdo e desenvolvimento de prodgiesatendam as demandas de mercado
(SAMARRA; BIGGIERO, 2008; SULLIVAN; MARVEL, 2011)Conhecimento tecnoldgico
envolve, portanto, informacgdes, processos e femtameutilizadas no desenvolvimento,

producdo e entrega de produtos ou servicos. Commm@rs, Danis e Shipilov (2012)
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apontam os métodos de pesquisa e desenvolvimdéin,de sistemas de processamento e
distribuicéo.

O conhecimento gerencial refere-se as competénmaaa coordenar recursos e
processos de gestdo (SAMMARRA; BIGGIERO, 2008)seja, esta voltado ao modo como
as atividades de gestores e demais funcionarios osganizadas e controladas. Suas
manifestacbes incluem, por exemplo, filosofias erafeentas gerenciais, rotinas
administrativas, sistemas organizacionais e prooedios padronizados (DANIS;
SHIPILOV, 2012).

O conhecimento de mercado considera informag¢dee smmsumidores (incluindo
caracteristicas, preferéncias e necessidades quegaszacdes sdo requisitadas a satisfazer),
produtos, fornecedores e concorrentes (SAMMARRAGBIERO, 2008). Ele reflete, assim,
0 quanto a organizacdo sabe sobre seus clientegiscde fornecimento e distribuicéo,
concorrentes, além de quais fun¢des do mercadoos@ideradas importantes (SULLIVAN;
MARVEL, 2011; DANIS; SHIPILOV, 2012). Esse tipo deonhecimento pode ser
exemplificado quanto as informacdes sobre prefeaéndos clientes, caracteristicas do
ambiente legal e politico, além de condicbes deeldmento e competitivas, tais como
concentracdo de mercado e estratégias dos comastidANIS; SHIPILOV, 2012).

A literatura sobre Conhecimento Organizacional tifien, também, os conceitos de
Exploration e Exploitation. De acordo com March9q1p o fundamento da Exploitation esta
no refinamento e utilizacdo de conhecimentos, coémges e tecnologias existentes em um
ambiente organizacional. Por sua vez, a Exploratitfere da Exploitation quanto a
possibilidade de experimentagcbes de novos conhatisieou praticas. A Exploitation
conduz, em grande parte, a retornos mais previsdgeicomparado a Exploitation. Além do
entendimento sobre a origem e os tipos de conhatdsieobserva-se, nesse campo de
estudos, a apresentacdo e analise de processosiag@éoCe Transferéncia, descritos na

sequéncia.

2.1.2 Criacéao e Transferéncia de Conhecimento Orgaacional

Os trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008)saptam o desenvolvimento de
uma teoria sobre a criagdo de Conhecimento Orgaaiz. Considerando-se 0s
conhecimentos tacito e explicito, a tese centra ttabalhos desses autores é que 0

Conhecimento Organizacional é criado a partir ditinao dialogo entre esses dois tipos de
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conhecimentos (CHIVA; ALEGRE, 2005). Nonaka e Talteu1997) referem-se a quatro
modos de conversdo do conhecimento criados a partinteracdo entre conhecimento tacito
e explicito: Socializacdo, Externalizacdo, Combdigeg Internalizacao.

A Socializacdo inicia pela interagcdo por meio deidddes realizadas de forma
conjunta entre participantes, o que facilita o cartihamento de suas experiéncias e de seus
modelos mentais. Assim, ha a possibilidade de mmassio de conhecimento tacito. O modo
de Externalizacao ocorre pelo didlogo ou pela xéfiecoletiva; ha, portanto, um processo de
articulacdo do conhecimento, com a conversao diot@dara explicito. A Combinacéo,
terceira forma de conversdo do conhecimento, acentgiando hi a apresentacdo do
conhecimento recém-criado e a possivel juncdo abemimento existente — que provém do
individuo ou de outras partes da organizacédo. Netsge, ha a conversdao do conhecimento
explicito em explicito. Por fim, o “aprender fazehgrovoca a Internalizacdo, em que ha a
conversdo de conhecimento explicito para tacitgshletapa, a identificacdo da relevancia do
conhecimento é um fator que pode influenciar aisteanalizacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; TAKEUCHI; NONAKA, 2008). O Quadro 1 apresentma sintese do modelo de

conversao do conhecimento desenvolvido por Nondkakeuchi (1997; 2008).

Quadro 1: Sintese do Modelo de Conversao do Conhecimenindaka e Takeuchi

Modo de Conversao Tipo de Conhecimento Foco
Socializagao Técito para Téacito Individuo para individuo
Externalizagéo Técito para Explicito Individuo para grupo
Combinacéo Explicito para Explicito Grupo para Organizacdo
Internalizacao Explicito para Técito Organizagéo para Individuo

Fonte: Elaborado pela autora com base em Nonalk&eu€hi (1997; 2008)

A criacdo de Conhecimento Organizacional, portamgsulta da interacdo continua e
dinamica entre conhecimento tacito e explicito. ierdida como um processo que,
organizacionalmente, amplifica o conhecimento iiligl ao estagio de entendimento pelo
grupo por meio de dialogo, discussdo e compartiimaon de experiéncias, informacdes e
conhecimentos. A interagcdo dinamica e em grupditta@ transformacéo do conhecimento
individual em organizacional. Portanto, para quer@ca sua criacdo, se faz necesséria a
presenca de um contexto especifico que permitaiegsacao entre individuos (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; TAKEUCHI; NONAKA, 2008). O contexigor sua vez, pode tanto ser
fisico — como uma sala de reunido —, como virtagdartir da utilizagcdo de Tecnologias de
Informacéo e Comunicagédo (BALESTRIN; VARGAS; FAYAREO08).
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De acordo com Phelps, Heindl e Wadhwa (2012), ac& de conhecimentos se
refere ao processo de geracdo de novo conhecimen®, pode ocorrer no ambito
organizacional na forma de ideias, praticas, indesctecnolégicas ou produtos. Nessa
vertente, entende-se que, no contexto intraorgeioizal, a criacdo de conhecimento ocorre
guando uma unidade, a partir de seus individuas, genhecimento que é novo para ela
(ARGOTE; SPEKTOR, 2011). Em Aliancas Estratégicas,criacdo diz respeito ao
desenvolvimento de novos conhecimentos pelos patites, que tanto podem ser novos
para eles, de forma individualizada, como paraianéh (MEIER, 2011).

Além da Criagdo de Conhecimento, a literatura @mtasestudos sobre Transferéncia
de ConhecimentoKfowledge Transfé¢— um dos processos mais estudados, relacionados a
tema “Conhecimento Organizacional’, que foi andisanos trabalhos de Tsai (2001),
Reagans e McEvily (2003), Cummings e Teng (2008620Levin e Cross (2004), Inkpen e
Tsang (2005), Esterby-Smith, Lyles e Tsang (200®)er (2011), Van Wijk, Jansen e Lyles
(2008), Kratzer, Leeders e Van Engelen (2008), énk(2008), Samarra e Biggiero (2008),
Chan, Oerlemans e Pretorius (2009), Tortorielogaea e McEvily (2012), Hoffmann, Lopes
e Medeiros (2013), Tasselli e Borgonovi (2013).dabfde esse conceito encontrar-se com
mais frequéncia nos estudos se deve, em partesgroum processo mais facilmente
observavel se comparado, por exemplo, a criac&muleecimentos (MEIER, 2011). Apesar
de conceitualmente distintos, os conceitos de GoiacTransferéncia de Conhecimentos estéo
relacionados (PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012).

Transferéncia de Conhecimento Organizacional refergois, ao processo segundo o
qual determinadas unidades (individuo, equipe, riEp&nto ou organizagcdo) transmitem,
trocam, recebem e sao influenciadas pela expesiéactonhecimentos de outros. Nesse
sentido, a Transferéncia pode ser mensurada par deeimudancas no conhecimento da
unidade que o recebe ou, no longo prazo, em mudgamgsseu desempenho (ARGOTE;
INGRAM, 2000; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008). A Trderéncia relaciona-se,
também, aos esforcos de uma origepufcg em compartilhar informagdes, conhecimentos e
experiéncias com um receptoegeiver/recipient assim como esforcos do receptor quanto a
aquisicdo desse conhecimento (PHELPS; HEIDL; WADHV2A12). Em muitos casos, a
Transferéncia é reciproca, ou seja, cada partendeamo tempo a origem e o receptor com
relacdo ao que esta sendo enviado e recebido (CIG®E] TENG, 2006).

A perspectiva da existéncia de origem e receptar retacionada, na mesma medida,
ao conceito de Transmissdo de Conhecimentos (DAVERNIP PRUSAK, 2003). Além dos
estudos que enfatizam, especificamente, o termsi@eéncia de Conhecimentos, Van Wik,
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Jansen e Lyles (2008) apontam que alguns pesquesad®m denominando esse processo de
formas alternativas, porém relacionadas, tais c@ompartilhamento de Conhecimentos
(Knowledge Sharing Fluxos de ConhecimentoKr{iowledge Flows e Aquisicdo de
Conhecimentosnowledge Acquisition

O Conhecimento Organizacional é analisado por &r¢@d06) a partir de sua relacédo
com a memoaria organizacional, que se refere aogsnadiavés dos quais o conhecimento do
passado pode ser utilizado em atividades orgaoizais do presente. A autora aponta que o
conhecimento em uma organizacdo pode ser encomlodividuos, na tecnologia e nas
rotinas (ARGOTE; DARR, 2002). A Transferéncia dosnfiecimentos encontrados no
individuo tem sido descrita nos casos em que estsita em ou participa de grupos ou
organizacdes (ARGOTE et al., 2000; ARGOTE, 200@&s9¢ sentido, ha maiores chances de
se transferir conhecimento tacito, além do favoneaito da conversao de tacito em explicito,
quando da participacdo real e presente do individkarém, para que ocorra essa
Transferéncia de Conhecimento (tanto tacito conmdi@to), o ator precisa estar motivado a
compartilhar o que sabe ou o0 que vivenciou (REAGAMEEVILY, 2003; ARGOTE, 2006;
OBSTFELD; BORGATTI, DAVIS, 2014). Esse processo Tdansferéncia, portanto, ndo é
automético. Os individuos podem decidir transferque conhecem. E, ao fazer isso, ocorre
propriamente o processo (BOER, 2005).

A tecnologia, por sua vez, apresenta-se como uwsitépio bastante efetivo para o
conhecimento explicito, cuja transferéncia € fadkh pela tecnologia (ALAVI; DENFORD,
2011). Observou-se, no entanto, que esse processoeode melhor forma quando
acompanhado pela interacdo entre individuos (ARGQUE6). O conhecimento encontrado
em rotinas foi descrito no trabalho de Nelson et@/i(iL982). O fato de o conhecimento estar
disseminado em rotinas organizacionais favoreceemngnéncia do conhecimento na
organizacao, por exemplo, na situacao de altaiviotatle de pessoal (CUMMINGS; TENG,
2003; ARGOTE, 2006).

Considerando-se a perspectiva do conhecimento #adon no individuo, a
transferéncia refere-se ao processo atraves daatprak trocam informacdes e experiéncias.
(VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008) Essa Transferéngade ocorrer por meio de uma
variedade de mecanismos, tais como: movimentos e€&sops entre organizagoes,
treinamentos, comunicacgao e interacdes entre thadg, observacao, repasse de documentos,
transferéncia de tecnologia, engenharia reversabéicpcdes cientificas ou especializadas
(ARGOTE et al., 2000; CUMMINGS; TENG, 2003; BOERQ(®; ESTERBY-SMITH,;
LYLES; TSANG, 2008; INKPEN, 2008). Mudancas (indiuais, gerenciais ou operacionais)



30

no nivel do conhecimento, na inovagdo ou no desengpgermitem observar a transferéncia
(ESTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; VAN WIJK; JANSE, LYLES, 2008). Essa
mensuracao, contudo, constitui um desafio aos pestpres (ARGOTE; SPEKTOR, 2011).

Em relacdo aos formatos organizacionais em queooepso de transferéncia foi
estudado, observou-se uma concentracdo de anéhsesliancas Estratégicas (INKPEN,
1998; 2008; MEIER, 2011), Distritos Industriais @lusters (INKPEN; TSANG, 2005;
ARIKAN, 2008; SAMARRA; BIGGIERO, 2008; CHAN; OERLEKNS; PRETORIUS,
2009; REQUENA; MORALES; VILLAVERDE, 2010; HOFFMANN;OPES; MEDEIROS,
2013) assim como em redes intraorganizacionaispceuipes de trabalho e multiunidades
(TSAI, 2001; REAGANS; MCcEVILY, 2003; INKPEN; TSANG,2005; KRATZER;
LEEDERS; VAN ENGELEN, 2008; TORTORIELO, REAGANS; RVILY, 2012;
TASSELLI; BORGONOVI, 2013).

Em estudo tedrico que considerou relacionamenttraoiganizacionais (unidades
organizacionais) e interorganizacionais (Aliancagdégicas e Distritos Industriais), Inkpen
e Tsang (2005) apontaram que a Aquisicdo de Cameetds em Aliancas Estratégicas e
considerada uma forma de resultado desse prodesgmneno que pode ocorrer quando os
atores aprendem com 0s parceiros, tanto ao erdgrésroha conjunta em uma nova area de
atuacdo, quanto pelo acesso a habilidades e cometé&razidas pelo parceiro a Alianca
(INKPEN; TSANG, 2005; MEIER, 2011). Dessa forma,aquisicdo é beneficiada pela
intensidade do fluxo de conhecimentos compartileadtssim, em estudo realizado no
contexto de Aliancas Estratégicas, Gomes-Casskiagedoorn e Jaffe (2006) concluiram
que o compartiihamento de conhecimentos é maiosendsrmato organizacional, se
comparado a agentes econdmicos que nao estaageuded por relacionamentos formais,
como as puras trocas de mercado. Ainda mais fagbigue as Aliancas, todavia, esta o
contexto de unidades organizacionais, que temrarige fato de que a transferéncia poderia
ser facilitada quando as unidades tém interessedam@s e/ou quando mecanismos
contratuais reduzem o escopo para comportamentoduapstas (GOMES-CASSERES;
HAGEDOORN; JAFFE, 2006). No caso de Distritos Irtdass, a proximidade fisica permite
interacbes mais proximas, o que, também, favoreb@mmsferéncia de Conhecimentos, visto
que ha a possibilidade de criacdo de uma identidad®a protocolo de comunica¢cdo comum
entre participantes. A mobilidade de individuosrentrganizacdes e a interagcdo entre
fornecedores, clientes, universidades e institgigiee pesquisa, nessas situacoes, sao fatores
que favorecem a Transferéncia de Conhecimentos HRENS TSANG, 2005; BATHELT,;
GLUCKER, 2011).
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Ao estudarClusters Arikan (2008) verificou que a proximidade geogr@fentre
organizacbes pode reduzir possiveis problemas ioakdos a Transferéncia de
Conhecimento tacito, visto que essa proximidadeeatena frequéncia de interacdes face a
face. O conhecimento explicito, por sua vez, éipalsde ser codificado e, dessa forma, pode
ser transferido mais facilmente por meio de umaguiagem sistematica. A proximidade
geografica ndo é, por conseguinte, tdo crucial pdreansferéncia de Conhecimento explicito
se comparado ao tacito (ARIKAN, 2008). Observou-tmnmbém, que embora essa
proximidade possa aumentar a eficiéncia e a eficélo processo de Transferéncia, o
conhecimento transferido tende a ter pouca divadeiduma vez estabelecida a comparacao
com aquele compartilhado entre regiées geografisdimtas (PHELPS; HEIDL; WADHWA,
2012). H4 um apontamento comum na literatura deoqaeEesso ao conhecimento de terceiros
encontra-se entre as principais externalidadedtaeses da participacdo de atores nessa
forma de aglomeracéo organizacional (REQUENA; MOREAL VILLAVERDE, 2010).

A Transferéncia de Conhecimentos, portanto, é ditarcomo um processo através
do qual uma unidade, como o individuo, é afetadaspexperiéncias ou conhecimentos de
outros (ARGOTE; INGRAM, 2000). Tanto o individuo eqeompartilha o conhecimento
(sourcg como aquele que o recebeedeiver/recipient precisam estar motivados nesse
sentido. De acordo com Davenport e Prusak (2003)singples disponibilizagédo do
conhecimento da origem ao receptor nao caractarizansferéncia. Além disso, o processo
de transferéncia € composto pela Transmissdo dbeconento e por sua Aquisicao
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; TORTORIELLO; REAGANS; M&HY; 2012). A
Transmissdo relaciona-se as trocas ou as comupiagiire origem e receptor, enquanto a
Aquisicdo esta relacionada a apropriacdo do comteetd pelo receptor (DAVENPORT,;
PRUSAK, 2003). A Aquisicao é igualmente entendidene um resultado do processo de
Transferéncia de Conhecimentos (TORTORIELLO; REAGAMNICEVILY; 2012). Por ser
associada, com frequéncia, ao processo de Transieréaz-se necessaria uma revisdo sobre

Aquisi¢cao de Conhecimentos.

2.1.3 Aquisicdo de Conhecimentos

Individuos adquirem conhecimentos por meio da @s&c com ideias, experiéncias
ou informagbes ja conhecidas. Essa aquisicdo @ideftanto como parte do processo de

Transferéncia de Conhecimentos como um resultadsedprocesso, ao se considerar a
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transferéncia bem-sucedida de conhecimentos entigeno e receptor (REAGANS;
MCcEVILY, 2003; TORTORIELLO; REAGANS; McEVILY; 2012)Na literatura, duas linhas
de analise buscam explicar o complexo tema “Agéisale Conhecimentos”: a aprendizagem
(individual e social) e 0 sucesso na Transferédei&onhecimentos entre origem e receptor
(CUMMINGS; TENG, 2003; 2006; BRANDI; ELKJAER, 2011TORTORIELLO;
REAGANS; McEVILY; 2012).

A primeira linha considera a aprendizagem do imdiui através da sua busca e
esforcos pessoais por conhecimentos e, tambémiadmteracdo com os outros. De acordo
com a Teoria da Aprendizagem Individual, a apreaghm ocorre quando os individuos
adquirem conhecimentos e informacdes de forma ardpique possibilita a orientagéo e, por
vezes, mudanca de seu comportamento (BRANDI; ELKJIARO11l). Na Teoria da
Aprendizagem Social, a aprendizagem nao ocorreagpam nivel individual e por intermédio
de aspectos cognitivos, mas, também, por procetsasteracdo entre individuos, como a
participacdo em grupos ou equipes (CARLEY, 1986ARRI; ELKJAER, 2011). Assim, a
aprendizagem ocorre entre, e através de sujeitas coma atividade relacional. Essa
perspectiva fundamenta estudos sobre Comunidadé¥alea (GHERARDI; NICOLINI,
2001; BRANDI; ELKJAER, 2011). A segunda linha calesa a Aquisicdo de
Conhecimentos enquanto um dos resultados possjvaigio o processo de Transferéncia foi
considerado bem-sucedido, ou seja, o0 receptor @angeu suficientemente o que foi
transmitido e observou mudancas no seu nivel dehewimentos (TORTORIELLO;
REAGANS; MCcEVILY; 2012). Para o presente estud@&ndase sera na segunda linha de
analise previamente descrita.

Considerando-se a perspectiva organizacional, wbser que a interacdo entre
individuos em grupos, equipes, reunides ou treinéwse favorece a Transferéncia de
Conhecimentos e a sua possivel Aquisicdo. Paraeimkp000), essas interacdes sao criticas
para a Aquisicdo de Conhecimentos, que se benegfi@ado tanto a origem como o receptor
atuam na mesma organizagdo, visto que partilhargudigem e conhecimentos ou
experiéncias anteriores comuns (INKPEN, 2000; DORMIA EHRMANN, 2007;
TORTORIELLO; REAGANS; McEVILY; 2012). A linguagem éntendida como um fato
social e que pode ser construida através da ideemtre individuos, o que conduz a geragao
de significados aquele contexto (CROSSAN; LANE; WH| 1999; CHIVA; ALEGRE,
2005). A utilizacéo de linguagem comum permite,ldédm, que os resultados do processo de
Transferéncia de Conhecimentos sejam alcancaddgsrim@ mais rapida e efetiva (BURT,
2005).
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Além de uma linguagem comum, que pode ser constrefd uma organizacéo, a
Aquisicdo de Conhecimentos é facilitada entre iiggios com formacgdo e treinamentos
semelhantes ou com experiéncias anteriores, viadasi em comum (REAGANS;
MCcEVILY, 2003; PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012). Doisndividuos com experiéncias
profissionais e treinamentos similares podem, ptwiegse comunicar de forma mais eficiente,
aumentando, as suas expectativas de que o 6nuangéetir o que sabe se compensa pelos
beneficios dessa acdo (PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2018gsse sentido, Reagans e
McEvily (2003) exemplificam o caso de dois engergique possuem conhecimentos em
comum em Matemadtica e Fisica, uma vez que taisecimientos sdo parte do curriculo de
formacdo em Engenharia. Essa situacdo diz respeiiquisicdo de Conhecimentos por uma
via formal. Também ha a possibilidade de essesnéieg®s atuarem na mesma organizacao
e, assim, adquirir conhecimentos atraveés da paatjéio em equipes ou treinamentos comuns.
Essa ultima forma de aquisicdo € considerada mimigmal, se comparada aquela que ocorre
durante a formacao académica (REAGANS; McEVILY, 20 fato de atuarem em uma
mesma organizacao pode, da mesma forma, condumirestreitamento e fortalecimento das
relacdes. Nesse sentido, se os individuos queagesar estiverem conectados por lagos fortes,
havera, — em relacdo ao receptor —, menos restrjgdieparte da origem sobre a aplicacdo e
utilizacdo de suas ideias ou experiéncias (REAGAMEEVILY, 2003; TORTORIELLO;
REAGANS; McEVILY, 2012).

A Aquisicdo de Conhecimentos relaciona-se, porfamtoaspectos sociais e a
caracteristicas cognitivas do individuo. Essa Agécsé dependente da estrutura cognitiva do
individuo, uma vez que a sua mente ndo é consigenad “tabula rasa”. A Aquisi¢éo, pelo
contrario, ocorre com base em algum conheciment®-epistente ou experiéncias
vivenciadas. A estrutura cognitiva do individuo, eqorresponde a sua base de
conhecimentos anteriores, € construida continuamelet forma reflexiva tanto pela
descoberta independente de novos conhecimentos) pefa interacdo social com outros
individuos (CARLEY, 1986). Desse modo, a habilidddeadquirir conhecimento de outros e
aplica-lo ou transferi-lo a situacdes existentes rmvas € funcdo da qualidade de
conhecimento que o individuo possui. Assim, a Agécs € facilitada pela conexado de novos
conhecimentos com o que o individuo ja possui (REINT; PEDERSEN; FOSS, 2011).
Além disso, a percepcdo de valor e aplicacdo pratec conhecimento nas suas atividades
organizacionais contribui para um esforco, nessaiségho, por parte do individuo. O fato de
atuarem na mesma organizacdo é entendido comaitafderl para a Aquisicdo de

Conhecimentos. Quando a origem e o receptor atnamnédades diferentes, a origem pode
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encontrar mais dificuldades em transmitir o queesalisso gera maiores esforgos ao receptor

para a aquisi¢do desse conhecimento (CUMMINGS; TEXNG3).

2.1.4 Conhecimento Organizacional: conclusdes

Da literatura, observou-se que duas linhas de estaolaboram para o entendimento
do tema “Conhecimento Organizacional”. (i) cardstezas dos tipos de conhecimento,
relacionadas a natureza do Conhecimento (tacitéée)p e as éareas de aplicacdo
(tecnoldgico, gerencial e mercado); (i) tipos eracteristicas de processos (criacao,
transferéncia e aquisicdo). Os conhecimentos fitasids como tacito e explicito séo
recorrentes na literatura, enquanto as areas deaggd aparecem com menor frequéncia.
Notou-se que a Transferéncia de Conhecimentosdd oitada em comparacao a Criagdo de
Conhecimentos (TSAI, 2001; REAGANS; McEVILY, 200GUMMINGS; TENG, 2003;
2006; LEVIN; CROSS, 2004; INKPEN; TSANG, 2005; ESREY-SMITH; LYLES;
TSANG, 2008; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008; KRATZERLEEDERS; VAN
ENGELEN, 2008; INKPEN, 2008; SAMARRA; BIGGIERO, 280CHAN; OERLEMANS;
PRETORIUS, 2009; MEIER, 2011; TORTORIELO; REAGANSJICEVILY, 2012;
HOFFMANN; LOPES; MEDEIROS, 2013; TASSELLI; BORGON@Q\2013). O Quadro 2
apresenta uma sintese dessa revisao.

O Conhecimento Organizacional relaciona-se a Apregeém Organizacional
(PAWLOWSKY, 2001), entendida como um processo gu&laz a criagcdo e a mudangas no
conhecimento. O conhecimento, a partir desse pesty € compreendido como resultado
da aprendizagem (CHIVA; ALEGRE, 2005; GUBBINS; Ma¢RTAIN, 2008; ARGOTE;
SPEKTOR, 2011; GUBBINS; DOOLEY, 2013). Todavia, sgre de o relacionamento
implicito e l6gico entre essas areas de estudogsernyolvimento de ideias sobre os dois
temas tem, em geral, tomado caminhos independatdesio a diferentes linguagens
utilizadas (CHIVA; ALEGRE, 2005).

Conhecimento Organizacional e Gestdo do Conhecims@id estudados, em sua
maioria, por académicos da Administracdo Estraéégic da Tecnologia, enquanto a
Aprendizagem Organizacional é, em grande partejrdata por académicos provenientes da
area de Recursos Humanos. Poucos estudos usamnosite® simultaneamente e ha,

também, escassez de publicacdes que tentam copest® temas. Esse panorama conduz a
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um maior grau de desordem teorica e confusdo aor réds dois conceitos (CHIVA,;
ALEGRE, 2005).

Quadro 2: Sintese quanto aos tipos de conhecimentos egzaxe
Descricdo Caracteristicas principais Autor(es)
Nonaka; Takeuchi (1997);

Agrega valor devido a

o TAcito Z N , Boerner; Macher; Teece
© g 7'3\ complexidade e a (_1|f|culdade, (2001); Takeuchi: Nonaka
g g N de ser compartilhado. (2008).

8 9 = Expresso em palavras e | Nonaka; Takeuchi (1997);
< Z Explicito =P om P .| Boerner; Macher; Teece

5 ndmeros, mais facil comunicar ; g

8 . (2001); Takeuchi; Nonaka

e compartilhar. (2008)
. Know-howe competéncia ao| Levinson; Asahi (1995);
Tecnologico | desenvolvimento de produtos/Samarra; Biggiero (2008);
— processos operacionais. | Sullivan; Marvel (2011).
§ Competéncias para coordenarevinson; Asahi (1995);
I Gerencial 0S recursos e processos de Samarra; Biggiero (2008);
e gestao. Danis; Shipilov (2012).
8 ~ _ Levinson; Asahi (1995);
= Informagdes sobre clientes, samarra; Biggiero (2008);
Mercado concorrentes, produtos e | gyllivan; Marvel (2011);
fornecedores. Danis; Shipilov (2012).
Nonaka; Takeuchi (1997);
Geracao de novos Argote; Ingram (2000);
Criacio conhecimentos; existéncia de Takeuchi; Nonaka (2008);
& contextos especificos. Phelps; Heidl; Wadhwa
(2012).
Inkpen (1998); Argote;
Ingram (2000); Tsai (2001);
Reagans; McEvily (2003);
Davenport; Prusak (2003);
§ Cummings; Teng (2003);
@ Levin; Cross (2004);
o A . Inkpen; Tsang (2005);
o
a Existéncia de origem e Esterby-Smith; Lyles; Tsang
° receptor. Processo em que um&OOS)_
2 unidade é afetada pela Meier (’2011)_ Van Wik
S Transferéncia exp_erlénma de out,ros. Jansen: Lyleé (2008). '
[ Manifesta-se através de Kratzer" Leeders: Vaﬁ

mudancas no conhecimento oW elen (2008); Samarra;
no desempenho da unidade Bigggiero (2008)Z Chan: '

que recebe o conhecimento. ) .
Oerlemans; Pretorius

(2009); Tortorielo; Reagans;
McEvily (2012); Hoffmann;
Lopes; Medeiros (2013);
Phelps; Heidl; Wadhwa
(2012); Tasselli; Borgonovi
(2013).
Davenport; Prusak (2003);

L Entendida tanto como parte ddormann; Ehrmann (2007);

Aquisicao processo de Transferéncia| Tortoriello; Reagans;
como resultado. McEvily; (2012); Phelps;

Heidl; Wadhwa; (2012).
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2.2 REDES INTERORGANIZACIONAIS E SOCIAIS

Nesta secao, descreve-se a revisao sobre Redawi(@ainizacionais e Sociais).

2.2.1 O que se entende por Redes?

O termo “Redes” vem despertando interesse em difsseareas, como Ciéncias da
Computacéo, Biologia, Fisica e Administracdo (BAR¥S, 2009; BORGATTI et al., 2009).
No campo de Estudos Organizacionais, uma Rede gErdeompreendida a partir de cinco
perspectivas: (i) estrutura social; (i) ferrameetapirica; (ii) forma de governanca; (iv)
teoria fetwork theory, (v) forma organizacional (RAAB; KENIS, 2009). Noirpeiro caso,
uma Rede é definida a partir da presenca ou a@séadacos que representam alguma forma
de relacionamento entre atores (individuos, equgrepos ou organizagdes). Na perspectiva
da Rede como estrutura social, o foco de analissapdo ator isolado para o relacionamento
entre atores (KENIS; OERLEMANS, 2008; KILDUFF; BR8S2010). Ao considerar esse
aspecto relacional, caracteristicas pessoais dtdgidnos, como capacidade de escolha ou
aspectos cognitivos, passam a ser fatores secasderiandlise (KILDUFF; BRASS, 2010).

A segunda perspectiva relaciona-se a capacidademdasurar padrdes de
relacionamentos através de medidas de Analise desR&ociais (KNOKE; YANG, 2008;
SCOTT, 2009; PRELL, 2012; BORGATTI; EVERETT; JOHNS(013). Nesse sentido, a
estrutura social € passivel de ser mensurada pir eeesuas caracteristicas estruturais e
relacionais (BORGATTI et al., 2009). A terceira ggmctiva diz respeito a Rede enquanto
forma de governanca, definida como o uso de ingliés, estruturas de autoridade e de
colaboracdo para alocar recursos e coordenar adesd econbmicas (POWELL,1990;
PROVAN; KENIS, 2008). Essa perspectiva € analisagaartir de formas de governanca,
cujo modelo de Provan e Kenis (2008) apresentaftm®sas de governanca de Rede: (i)
autogovernadasglf-governe)] (ii) governada por organizacao-lider; e (ii) pentidade
administrativa. Na Rede autogovernada, os prog@sscipantes coordenam conjuntamente
as atividades, enquanto que, no modelo de orga&udéder, esse ator coordena as acdes da
Rede. Na governanca por entidade administrativa, trdacdo de uma organizacdo separada
que coordena as atividades da Rede e, por vezepresenta (PROVAN; KENIS, 2008).
Uma quarta perspectiva relaciona-se a Teoria da.Redra se considerar uma teoria no

campo das Redes é preciso analisar se a Redeepdta estudada como variavel dependente
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ou independente (RAAB; KENIS, 2009). No primeires@aRaab e Kenis (2009) sugerem a
aplicacdo do termbletwork Theorypara as teorias que utilizam caracteristicas die Rara
explicar, por exemplo, a influéncia de determinadtaslicdes sobre a sua estrutura. Por outro
lado, as teorias que consideram a Rede como vhii@ependente, em geral, consideram
uma perspectiva relacional e estrutural da Reda aagxplicagdo de um fendmeno social,
politico ou organizacional, como eficiéncia, lidega ou resultados organizacionais (RAAB,;
KENIS, 2009).

Na quinta perspectiva, as Redes sdo entendidas eoradorma organizacional, tais
como Aliancas Estratégicas, Franquias e Redes dpefacdo. O pesquisador apresenta e
considera, assim, caracteristicas dos diferenpes tile redes interorganizacionais (RAAB;
KENIS, 2009). No presente estudo, considera-senaotéRedes” a partir de perspectivas de
estrutura social, ferramenta empirica e como fasnganizacional (Redes de Cooperacao). A
Rede é entendida, também, como variavel indepead@ois se busca compreender um
fenbmeno social, a Transferéncia de Conhecimeat@srtir de caracteristicas estruturais e

relacionais da Rede Social.

2.2.2 Redes Interorganizacionais e Redes de Coopgdia

Redes interorganizacionais sao definidas comonsaétecomplexos, formadas por
organizacdes autbnomas que se encontram coneaadasipartiham recursos tangiveis,
como produtos, e intangiveis, como informacdeser&pcias, conhecimentos e capacidades
(JARILLO, 1988). Essas Redes sao constituidasrgerdu mais empresas interdependentes
e, em geral, séo criadas de forma deliberagidando ao alcance de objetivos comuns (RAAB;
KENIS, 2009). Para os participantes, a formacasatefRkedes contribui para a criagcdo e
manutencdo de competitividade diante de incertezagla interdependéncia ou da
complementaridade de recursos (KOKA; MADHAVAN; PRESTT, 2006; PARMIGIANI;
RIVERA-SANTOS, 2011).

Ao criar a possibilidade de que os participanteReéges Interorganizacionais possam
ter acesso a recursos valorosos, capacidades,é@xpas e conhecimentos, esses coletivos
passam a ser entendidos como redes estratégicasse Neentido, uma Rede
Interorganizacional denominada de estratégica éetmtia como um arranjo organizacional
criado de forma proposital e de longo prazo entgartizacdes distintas, porém relacionadas,
que permitem a obtencdo ou sustentacdo de vantagmmpetitivas aos participantes

(JARILLO, 1988). As interacOes repetidas entre osmmonentes da Rede habilitam o
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desenvolvimento de comprometimentos mutuos e deamnmiente cooperativo que podem
induzir ao relacionamento fundamentado em confiaamae os participantes (JARILLO,
1988; DAGNINO; LEVANTI; DESTRI, 2008). Na literatay as Redes Interorganizacionais
mais citadas sdo as Aliancas Estratégicas, as Uieen®g as Associacbes Comerciais
(INKPEN; TSANG, 2005). As Redes de Cooperagdo podemconsideradas, também, um
tipo de Rede Interorganizacional. Ao incorporaactaristicas de enfrentamento aos desafios
competitivos do desenvolvimento regional, elas sétendidas como Redes Estratégicas
Regionais (LUNDBERG; JOHANSON, 2011).

As Redes de Cooperacao apresentam-se como araigdes de forma proposital,
sem prazo para término e com multiplos escopostaE;@o, entre empresas autbnomas,
porém interdependentes, de pequeno e médio podeaci€rizam-se, igualmente, por
apresentar uma estrutura dinamica, ou seja, podemeo movimentacdes de entrada e saida
de participantes ao longo do tempo (VERSCHOOREG2BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008; ANTONELLO; WEGNER, 2012). Sua origem tantad@cser por iniciativa publica
quanto privada. O formato estudado fundamenta-seexjeriéncia de organizacbes
localizadas no Rio Grande do Sektado brasileiro em que o apoio de politicas pabli
embasadas em uma metodologia especifica e em iparea@m universidades regionais
estimularam a formacé&o de grupos de empreendedursressados em acgdes cooperadas
(VERSCHOORE, 2006; WEGNER, 2011)

As Redes de Cooperacédo constituem uma nova coaigororganizacional. Portanto,
assim como em qualquer organizacao, os seus gestevem tomar decisdes que envolvam
funcbes de planejamento, organizacdo, direcdo ¢roben porém pensadas em termos
coletivos. Essa nova organizacao necessita, portdatesforcos gerenciais e de governanca
para o0 alcance dos resultados esperados (VERSCHOCORB6; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008; WEGNER, 2011). Além disso, diiézenente de propositos de
formacdo de outros tipos de Redes Interorganizaiprcomo Aliancas Estratégicas, a
Aprendizagem ou a Transferéncia de Conhecimentas én@ principal razdo para seu
estabelecimento, uma vez que a formacédo de Red€sageracdo decorre muito mais por
constituir-se em caminho alternativo ao enfrentamele pressdes competitivas. Em vista
desse ambiente competitivo, ocorrem esforcos ctogumpara que as empresas criem
estratégias coletivas visando a formacdo de novesados, ao acesso a informacgédo e
tecnologia, a definicho de marcas fortes e recadagca defesa de interesses, a acbes de
Marketing e Logistica, dentre outros (BALESTRIN; RECHOORE, 2008).
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A aprendizagem das organizacdes e a Transferéacadhecimentos sédo entendidas,
portanto, como resultados possiveis as empresasipegeendedores em funcdo de sua
participacdo nessas Redes. Isso ocorre, pois umgueeé formada uma nova Rede cria-se,
também, uma teia de relacionamentos em que osidodis interagem em nome de suas
empresas. Essas interagfes ocorrem tanto formament assembleias, visitas as lojas ou
equipes de trabalho —, como informalmente, atraeésinculos de amizade (BALESTRIN,
2005; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; BALESTRIN; VARGA FAYARD, 2008;
WEGNER; ANTONELLO, 2012). Ocorre, entdo, a soceti@o do conhecimento sobre
técnicas de negociacdo, mercado, novos produtospltglias e gestdo, a qual pode gerar
mudancas significativas aos participantes (BALESN;RVERSCHOORE, 2008). Outra
caracteristica favoravel a Transferéncia de Conf&tios encontra-se na reduzida hierarquia
observada nesse formato organizacional, o quecdel@ com Van Wijk, Jansen e Lyles
(2008), beneficia o desenvolvimento do processo.

A Rede de Cooperacdo pode ser classificada como raed® interorganizacional
formal, ao ser caracterizada como um conjunto &estdo de empresas associadas a partir de
relagdes formais e contratuais (GOSSLING, 2007%sNesentido, uma Rede de Cooperacao
apresenta uma estrutura formal, criada com fundag@&o contratual. No caso do Rio
Grande do Sul, as Redes séo registradas no fodraaesociacdo. Os termos formais de uma
Rede de Cooperacdo podem definir, por exemplo, icoesl para a presenca de
estabelecimentos comerciais ou industriais e de antmlade administrativa. O aspecto
formal da Rede de Cooperagcdo, com seus mecanisengsveérnanca e de gestdo, pode ser
denominado de Estrutura Organizacional. A Rede dep€racdo pode ser entendida,
também, como urtbcusonde ha a possibilidade de se estabelecerem nedawentos sociais
entre participantes. Quando da formacdo da Redmyéat por exemplo, da definicdo de
espacos para a interacdo, como equipes de trabalassembléias, ocorre o desenvolvimento
da teia de relacionamentos. Esses espacos fomentessa de experiéncias e informacdes
entre os participantes, permitindo a construgdo ecompartiihamento coletivo de
conhecimentos. A rede de relacionamentos pode gédarrganto atores internos como externos
a Rede de Cooperacdo, como associados, funcionforagcedores e clientes (WEGNER,
2011).

Em uma Rede de Cooperacgédo, os conhecimentos tidosfalizem respeito aos
clientes, concorrentes, fornecedores e funcionarddm de estratégias de negociacéo,
tecnologia e processos utilizados em beneficioetagresas envolvidas (WEGNER 2011).

Bortolaso (2009), em estudo sobre Redes de Codjmerapservou que 0 processo de
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comunicacao foi citado pelos associados como aipah mecanismo de conex&o entre 0s
participantes dessas Redes. Dentre os tipos decommntos, destaca-se o de mercado, ao se
observar que o processo de negociacéo foi apreleentano de relevante importancia aos
participantes do estudo (BORTOLASO, 2009). O coimhesto de mercado considera os
saberes relacionados aos clientes (preferénciasd@ricias), aos produtos comercializados,
aos fornecedores e aos concorrentes (DANIS; SHIV|2012).

Em suma, as Redes de Cooperacdo, ao serem cloadasinizam a interacao social
entre empreendedores (associados) e funcionariogiueo conduz a possibilidade de
socializacdo de experiéncias, informagfes e com®tds. ISSO ocorre em espagos
formalmente criados, como equipes de trabalho endslsias. A partir desses contatos, ha a
possibilidade de formacédo de Redes Sociais, quenp@presentar caracteristicas estruturais
diferenciadas se comparadas a estrutura formaledi@ Be Cooperacédo. A participacdo em
Redes Sociais pode, dessa forma, influenciar campentos e a Transferéncia de
Conhecimentos, conduzindo a resultados individuais organizacionais diferenciados,
conforme caracteristicas proprias da Rede e daiponamento do ator. O estudo, portanto,
considera a Rede Social formada por empreendedof@scionarios que sao parte de uma
Rede de Cooperacdo. Essa Rede Social é tratada ioéonmal, pois sua estrutura pode
divergir da configuracdo formal daede interorganizacional (McEVILY; SODA,;
TORTORIELLO, 2014).

2.2.3 Redes Sociais

A perspectiva de Rede Social tem como objeto dedesb relacionamento entre
atores que constroem e participam de um sistemral gmr meio de atividades conjuntas e
interacbes. Essa perspectiva representa um mownmead Ciéncias Sociais em diregao a
explicagBes relacionais e contextuais, ao invésmdieidualistas e atomistas (BORGATTI,
FOSTER, 2003; KENIS; OERLEMANS, 2008; FRIEMEL, 201Uma Rede Social é
entendida como o conjunto de trés ou mais atonekv(duos, grupos ou organizacdes) que
podem estar relacionados entre si ou ndo (BRAS®)2&ssas ligagbes (ou lacos) possuem
tanto conteudo, representada pelo tipo de relagémto forma, traduzida na for¢a da relacéo
(GRANOVETTER, 1973; POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 18P O estudo de Redes
Sociais refere-se, portanto, a um tipo especifieaepresentacdo no contexto das Ciéncias

Sociais. Nesse sentido, as Redes Sociais saoeafaeS8es em que determinados aspectos de
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um fendmeno social podem ser expressos de tal fajp@permitam andlises e inferéncias
sobre sua existéncia (BORGATTI et al., 2009). Esidos podem ser conduzidos em uma
variedade de niveis de analise, desde grupos pesuate sistemas globalizados

(KADUSHIN, 2012).

Estudos que consideram essa perspectiva fundameetara suposicdo de que 0sS
atores encontram-se imersos em relacionamentogaisd8ORGATTI et al., 2009). Um
pesquisador, ao utilizar essa perspectiva, estalaasio, por conseguinte, um determinado
fendbmeno, como a Transferéncia de Conhecimentos, npeio da representacdo de
relacionamentos e interacdes entre atores em REENNIG et al.,2012). Sede um lado, o
ponto positivo da utilizacdo de Redes Sociais einaese na énfase ao relacional, por outro, a
principal critica esta em que essa perspectivacnésidera de forma apropriada o papel do
agente humanoA partir desse viés, assume-se que 0s atoreseapmes habilidades e
motivagcdes para obter vantagens de suas posicdesdda porém essas qualidades cognitivas
e psicoldgicas ndo sao explicitadas (KILDUFF; BRASELO).

Nem todos os autores da area utilizam o termoi&épara descrever as contribuicoes
da Sociologia a compreensdo dos relacionamentagisq&GRANDORI; SODA, 1995;
BORGATTI; HALGIN, 2011). Grandori e Soda (1995) ex@m-se desse termo e apontaram a
Teoria das Redes Sociais como um dos antecedendd®mrdagens ao estudo de Redes
Interorganizacionais. Esses autores citaram, dentres, Ronald Burt (1992) como uma das
referéncias no campo da Psicologia Social, e Madn@etter (1973) como representante da
Sociologia Econbémica (GRANDORI; SODA, 1995). Reeem¢nte, Borgatti e Halgin (2011)
abordaram caracteristicas de teorias sobre RedesisSapresentando a contribuicdo desses
dois autores: a forga dos lagos fracos, de Gratevyet os buracos estruturais, descritos por
Burt. Kenis e Oerlemans (2008), de forma mais amgdasideraram uma Perspectiva ou
Abordagem de Rede Social em que o campo de estgldRedes Sociais é formado pela
combinacgéo de ideias originadas da tradicdo esaligia da Rede (Sociologia Estrutural),
fundamentada nas contribuicbes de Durkheim (1902), mais recentemente, do
Embeddednessontextualizado por Granovetter (1985) a panirtrdbalho de Karl Polanyi
(1944), além das denominadas perspectivas de C8pital, as quais destacam o trabalho de
Burt (1992). Conclui-se, assim, que o estudo deeR&bciais passa pela compreenséo das
perspectivas analiticas de Granovetter (1973) ¢ @982), assim como de contribuicbes da
Sociologia Estrutural.

No campo da Sociologia Estrutural, as estruturasasy restricdes e oportunidades

sao entendidas como condi¢gbes que afetam mais poctamento humano do que as normas
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culturais ou outras condi¢fes subjetivas (MIZRUCHINS5; 2006). No inicio do século XX,
Durkheim abordou a nocao de coesdao, identificandora a solidariedade mecéanica das
sociedades tradicionais, enquanto que a solidateedeganica, caracteristica das sociedades
modernas e complexas, foi representada por umacaiurepleta de buracos, que necessitava
de esforgcos para a criacdo de coesdo (KADUSHINZ2RQ@izruchi (2006), por sua vez,
destacou que, além de Durkheim, se faz necessansiderar as contribuicbes de Georg
Simmel (1950) como raizes da Sociologia Estrutu@l.autor enfatizou, também, as
contribuicdes de Talcott Parsons que, na décad®%@ sugeriu que a base da ordem social
estava em crencas generalizadas compartilhadasorgspl e em expectativas de
comportamento (normas).

Na década de 1970, a Sociologia Estrutural deseewale com mais intensidade nos
Estados Unidos (MIZRUCHI, 2006). Nesse periodo emam, também, conceitos
importantes para os estudos de Redes Sociais (BKRDUFF; TASSELLI, 2013). A ideia
daForca dos Lacos Fraco$oi estudada por Granovetter (1973), ao analisarccindividuos
que estavam procurando trabalho tiveram acesstoamacfes sobre potenciais empregos.
Dentre as conclusdes do autor esta a de que os fegps permitem movimentacdo em
diferentes circulos e, assim, o acesso a diferdatdss de informagdes. A forca dos lacos
resulta da combinacdo de tempo, intensidade emadciorniimidade e contatos reciprocos
(GRANOVETTER, 1973). Também comecou a ser des@io Freeman (1979), nesse
periodo, o conceito déentralidade, que trata da posicao do ator na rede. Ainda, B9@2)
iniciou os seus estudos sobre as vantagens daa®nize se encontravam desconectados dos
demais em uma rede e que, mais tarde, foram at@sismmaBuracos Estruturais (BURT,
1992; BURT,; KILDUFF; TASSELLI, 2013).

Na década de 1980, Granovetter (1985) apresentogiaa doEmbeddeness ou do
Imbricamento, em que as transacbes econOmicas @st@sas em um contexto de
relacionamentos sociais. Esse autor considerou fdwass de imbricamento: relacional e
estrutural. O relacionalrélational embeddingdiz respeito ao relacionamento entre dois
atores que possuem uma experiéncia compartilhaal@éatde histdrico comum, enquanto o
estrutural $tructural embeddingrefere-se aos atores que possuem muitos contaitgos
(BURT; KILDUFF; TASSELLI, 2013). Recentemente, enmaltalho de 2005, Granovetter
descreveu como a estrutura social da rede afatiagss econémicos. Nesse sentido, a agéo
econdmica estad imersa em redes de relacionamepts®gs ao invés de ser conduzida
apenas por atores isolados, de forma atomista. ®arovetter (2005), a estrutura social da

rede influencia nos fluxos de informagdes e naggueidade. Quanto mais coesa for a rede,
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mais as informacgdes, ideias ou influéncias tendeseradifundidas por meio de caminhos
anicos e conhecidos, o que conduz a redundanciainftemacdes (SWEDBERG;
GRANOVETTER, 2001; GRANOVETTER, 2005; BORGATTI ét,&2009).

Paralelamente, Burt (1992) também apontou que héfioes na existéncia de lacos
fracos. Esse autor critica as redes coesas porireghichances de apresentar novidades ou
oportunidades aos participantes. Nesse contextamanho da rede importa, pois 0 aumento
do nimero de contatos pode significar mais exposaciformacdes importantes e de forma
antecipada em relacdo a concorrentes. O simplesrdanmo tamanho da Rede sem
considerar a diversidade pode, todavia, ndo rept@seantagem efetiva (BURT, 1992). Para
esse autor, a conexao entre contatos ndo redusdamtenominada de Buracos Estruturais,
caracterizados como descontinuidades na estrutwial se criados em espacos em que
existem lacos fracos. Dessa forma, os Buracos thsdis podem beneficiar os participantes
quanto a propagacao de informagdes e oportunidpdissps atores circulam entre diferentes
fluxos de informagbes. Consequentemente, os Bur&sbauturais sao entendidos como
oportunidades para que elementos de ligacdo, cbnosers estabelecam fluxos de
informacdes entre atores ndo conectados (BURT,; ZIHID).

A partir da década de 1990, as Redes Sociais passaser entendidas como sistemas
dindmicos, ndo apenas em virtude de eventos q@amoscorrer no seu interior, mas também
devido as proéprias estruturas das redes evoluirerssem, apresentar mudancas ao longo do
tempo (BARABASI, 2009; ZENK; STADTFELD; WINDHAGER2010). Para isso, 0s
conceitos de Dinamica de Rede e Dinamica na Reskapan a ser considerados. O primeiro
conceito refere-se a evolucdo da estrutura da es@enplificado segundo a criagéo e ruptura
de lacos. J&, no segundo conceito, observam-se ac@®vimentacdes de atores, como a
busca por informacdes ou a tomada de decisdOes.aApescrescente interesse académico
pelos dois conceitos, o entendimento de RedesiSacpartir da perspectiva de dinamicidade
consiste em uma tarefa complexa (WATTS, 2009).

Pesquisas visando analisar mudangas no relaciotamam longo do tempo, entre
atores, procuram suprir uma lacuna no campo ded@skel Redes Sociais ao buscar, de forma
especifica, apresentar e compreender variacfestnauea e nas interacbes entre atores e
suas implicagées nos resultados. Para Cropper reePgR008), as Dinamicas de Redes
referem-se a padrbes de mudancas ou continuidatteueais ao longo do tempo e a analise
das razbes que produziram esses estados. A PerapietRedes Sociais, quando incorpora
questdes relacionadas a dinamica, pode contrilaug @ analise da ocorréncia de mudancas
na estrutura da rede ao longo do tempo (KENIS; CGHRANS, 2008; CROPPER;
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PALMER,2008). Com esse viés, as Redes passam entardidas como representagdes de
padroes de relacionamentos que podem evoluir corampo (SNIJDERS; STEGLICH;
SCHWEINBERGER, 2010).

A maneira como as Redes mudam ao longo do tempore@sicionada a dinamica,
voltada ao contelido, a posicdo e a forma, assino @mimplicacdes para os atores. Mesmo
gue essas questdes sejam de interesse teoricotieo,pes pesquisas tém negligenciado
guestdes quanto a mudancas estruturais e relagi@miparte, devido a propria definicdo de
Rede como o conjunto de ndés e lacos, que sugereidete de estabilidade (KILDUFF;
TSAIl, 2008). H4, porém, uma dinamicidade entre m0dacos quanto ao conteudo,
posicionamento e a forma dos relacionamentos (PAQWEEMITH-DOERR, 2005;
KILDUFF; TSAI, 2008; ZAHEER; GOZUBUYUK; MILANQV, 200).

Pesquisas sobre o tema apresentam-se tanto cooup®stom carater qualitativo
quanto quantitativo, sendo mais comumente encanttada combinacdo entre as duas
abordagens. Além disso, ha a presenca de estudggultinais que, apesar de mais
complexos, sdo entendidos como favoraveis a arddiseudancas ou continuidades nas redes
(POWELL; SMITH-DOERR, 2005; CROOPER; PALMER, 2008ZAHEER;
GOZUBUYUK; MILANOV, 2010). Ahuja, Soda e Zaheer (2¥) apontaram que a
incorporacdo do tempo no estudo das Redes Sodiaisaz de suscitar questdes relacionadas
a diferencas quanto ao comportamento de lagoste=scerantigos e 0 impacto nos resultados
do fenbmeno analisado. Para esses autores, héosiggigpde que a passagem do tempo €
necessaria para que os relacionamentos sejam seddus, fortalecidos e se tornem
imbuidos de confianca. Por outro lado, lacos poderdissolver ou mudar, e, assim, importa
compreender se os efeitos sobre os resultadosrafi#gaforma semelhante todos os atores
(AHUJA; SODA; ZAHEER, 2012).

Nessa perspectiva, Powell et al. (2005) relataramyaymudanca ndo € um processo
que afeta todos os atores igualmente, pois podemencvariagdes conforme a posicdo que
ocupam na Rede. Para o estudo das Dinamicas da, Redéca-se um crescente
desenvolvimento de modelos estatisticos, principate nas areas da Educacao e Psicologia
(SNIJDERS; STEGLICH; SCHWEINBERGER, 2005; BURK; S3HCH; SNIJDERS,
2007). Na Administracéo, por sua vez, a aplicagioahceito tem ocorrido de forma escassa
(POWELL et al., 2005).
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2.2.4 Andlise de Redes Sociais

Nesta secéo, sdo apresentados conceitos e umadessrecdo da evolugcdo do campo
de estudos de Analise de Redes Sociais, assim odras de analises e algumas de suas

métricas.

2.2.4.1 Conceitos e Evolucéo

A Analise de Redes Sociais (ARS) envolve o estuglad conjunto de atores e da
presenca ou nado de relacionamentos entre eles (HNOKANG, 2008). A Teoria ou
Perspectiva de Redes Sociais € o fundamento paraneaidas utilizadas na ARS
(MIZRUCHI, 2005). Os objetivos da sua utilizacadm séensurar e mapear conexdes entre
atores no intuito de explicar suas ocorréncias fuéncias, por exemplo, sobre o
comportamento social, atitudes, crengcas e conhaetimziado e compartilhado (KNOKE;
YANG, 2008; SCOTT, 2009; PRELL, 2012). Essa form@a ahalise emergiu como um
conjunto de conceitos tedricos e metodos para lisarde aspectos relacionais encontrados
em estruturas sociais (KNOKE; YANG, 2008; SCOTTOZXKILDUFF; BRASS, 2010).

A origem da Andlise de Redes Sociais apresentaopode convergéncia e
complementaridade entre autores da area (MIZRU@A06; KILDUFF; TSAI, 2008;
BORGATTI et al., 2009). Para Kilduff e Tsai (2008)ARS provém de trés origens distintas.
A primeira origem relaciona-se a pesquisadoresatigpo da interacdo social com énfase em
aspectos psicologicos, como Kurt Lewin e Jacob KordFREEMAN, 2004). Os
pesquisadores que utilizaram abordagem matemadica gstudar a interacdo social — em
especifico com a aplicacdo da Teoria dos Grafaspcalex Bavelas, Dorwin Cartwright e
pesquisadores do grupo de Harvard, com destagaeHaarison White —, foram considerados
na segunda origem (FREEMAN, 2004). A terceira dageas esta voltada a pesquisadores do
campo da Antropologia Social, como Alfred Radclifeown e Elizabeth Bott (KILDUFF;
TSAI, 2008; KADUSHIN, 2012; PRELL, 2012). Conclwe-gjue a ARS foi originada a partir
da combinacédo de conhecimentos interdisciplinaM&3ISERMAN; FAUST, 1999; BURT,;
KILDUFF; TASSELLI, 2013).

Do primeiro grupo citado, destaca-se o trabalhdaimb Morenoque desenvolveu a
Sociometria, a partir da década de 1930, entendideno precursora da ARS
(GRANOVETTER, 1973; FREEMAN, 2004). Essa técnicang8u que uma estrutura social
abstrata fosse analisada como algo tangivel, emrgjagdes interpessoais em pequenos
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grupos fossem passiveis de serem mensuradasradgantiétodos quantitativos. Para Moreno
(1962), as configuragdes sociais apresentam estsutiefinidas. Mapeé-las, portanto, permite
que o pesquisador visualize, por meio de Socioggansacanais pelos quais passam fluxos de
informacdes entre atores (MORENO, 1962). No seguydpo, destaca-se o trabalho de
Bavelas, na década de 1940, que estudou redesmmicacdo. Um dos resultados do estudo
desse autor foi 0 desenvolvimento do conceito der@lezacao da rede (FREEMAN, 2004).
Esse grupo, em especifico, enfatizou a utilizagdayichifos e matrizes para a analise das
Redes. Um grafo é uma representacdo visual da Bedal, em que os atores séo
representados como n@nquanto os relacionamentos, por linhas ou aM@fRKOVSKY,
2005; HANNEMAN; RIDDLE, 2011). A Teoria dos Grafoepresenta um ramo da
Matematica, que foi desenvolvido no século XVIlirpioeonard Euler (WELLMANN;
BERKOWITZ, 1988; BARABASI, 2009; WATTS, 2009; BUTTS009).

A matriz algébrica utilizada em ARS, por sua vezdenhominada de matriz de
adjacéncia e é dotada de uma linha e coluna pata na e, dessa forma, se existe
relacionamento entre atores, indica-se com o numeroA auséncia, todavia, é apontada
pelo niumero zero. No caso de matrizes valoradasihdicacéo, na célula representativa dos
nés, do valor considerado para mensurar a rel@céepresentacdo de dados em matrizes é a
base para a operacionalizacao e célculo de medeldhkRS (WELLMANN; BERKOWITZ,
1988; WASSERMAN; FAUST, 1999; MIZRUCHI, 2006; BORGAI et al.,, 2009;
HANNEMAN; RIDDLE, 2011). Do terceiro grupo, formadumor pesquisadores da area de
Antropologia Social, destaca-se o trabalho de Réel@rown, que analisou a interacao
social sob uma perspectiva estrutural (FREEMAN,420Qutra influéncia dessa area foi o
trabalho de Elizabeth Bott, visto como precursorutiizacdo da medida de Densidade
(FREEMAN, 2004; PRELL, 2012). Nesse grupo podenirsguidos, também, pesquisadores
organizacionais, como Elton Mayo, que utilizou téas de Antropologia Social em seu
estudo de Hawthorne (KILDUFF; TSAI, 2008; PRELL120).

Apesar da utilizacdo de ferramentas matematicasadBcas, a ARS comecgou a
alcancar uma aplicacdo mais ampla a partir da dédad 960, através do uso do computador
e do desenvolvimento deftwarespara mapeamento e mensuracao de redes. Em memdos d
anos 1970, houve interesse inicial nos modelos pastudo de redes ao longo do tempo. A
partir desse momento e, com maior énfase a parsiratios 1990, ocorreu um crescimento
gradual em pesquisas sobre modelos estatisticusadpd aos estudos sobre Redes Sociais.
(WASSERMAN; FAUST, 1999; BORGATTI; FOSTER, 2003; BGATTI et al., 2009;
BURT; KILDUFF; TASSELLI, 2013) Na década de 1980ARS se tornou um campo de
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estudos estabelecido dentro das Ciéncias Sociasioma organizagéo profissional (INSNA -
International Network for Social Network Analysisima conferéncia anual (SUNBELT),
softwaresespecializados (por exemplo, UCINET) e seu profmiosnal (Social Networks
Nos anos 90, a ARS se espalhou para um numero dwiéreas, além das Ciéncias Socialis,
como Fisica, Biologia e, também, em consultoriasGaéstdo. Considerando-se a area de
Administracdo, a partir da década de 2000, o nunderaartigos publicados sobre ARS
apresentou um crescimento exponencial (BORGATTISFER, 2003; BORGATTI et al.,
2009; WATTS, 2009; BURT; KILDUFF; TASSELLI, 2013).

Pesquisadores no campo de Redes Sociais entendern gtor ndo é uma “ilha
social”, mas participa de um contexto social em igpberage com outros e, com isso, tanto
influencia como € influenciado por suas ligacGesn [Eontraste com procedimentos
estatisticos convencionais, o foco da ARS néo mstaatributos dos atores, mas nos seus
relacionamentos e estruturas das redes (HENNIG,e2012). Em uma ARS, considera-se
quem esta conectado a quem, a direcao das ligalgesio conteddo que flui por intermédio
das ligacdes (BURT, 2005; HENNIG et al., 2012), geygresentam, por exemplo, redes de
bens tangiveis ou intangiveis, como as de amizademconselhamento, ou redes de
informacdes e comunicacdo (SCHILLING; FANG, 2014 )questdo mais simples na ARS é
a existéncia ou ndo de relacionamento entre at@esas questdes podem analisar a
intensidade do relacionamento. Nesse caso, umkaesqzecifica € necessaria para descrevé-
lo (HENNIG et al., 2012).

Em relagcdo ao campo de aplicacdo, a ARS pode spregada para estudo de
relacionamentos entre individuos ou organizacdesan@o os nos sdo formados por
organizacfes, ha dois tipos possiveis de lacostdini os formados entre as organizacfes
como entidades singulares, tais como udoat Ventureentre duas organizagbes, uma
Alianca Estratégica ou um acordo para o fornecimeet suprimentos. Também ha os lagcos
entre individuos que atuam nas organizacfes (KADNSR012; BORGATTI; EVERETT;
JOHNSON, 2013). E importante a observagédo de tnéictos de propriedades ao estudar a
ARS: (i) conteudo transacional; (ii) natureza dgaddes; (iii) caracteristicas da estrutura
social. O conteudo diz respeito ao que é trocatis @dores, como afeto, informacéo, bens ou
prestacdo de servicos. Quanto a natureza, as diggidem ser analisadas pela intensidade
(forca) ou pela reciprocidade das relacdes. Ja tautes refere-se aos padrdes de
conectividade em sistemas sociais e representfrgi@ abstrata, os relacionamentos entre

atores. Essas estruturas constituem representagdealidades das quais os participantes, por



48

vezes, podem ndo ter consciéncia de como estdotruioilas (TICHY; TUSHMAN;
FOMBRUN, 1979; KILDUFF; TSAI, 2008).

2.2.4.2 Niveis de Analise

Em uma Rede Social, os objetos analisados sao demdos “atores”, 0s quais tanto
podem representar individuos como organizagfesey@mplo. Em um grafo, esses atores
sdo representados por “nd6s” e a ligacdo entre pdeesnds é denominada de “lagos”
(WASSERMAN; FAUST, 1999). Os niveis de andlise daSAabrangem: diades, triades,
redes egocéntricas e sociocéntricas (ou inteifessyiades e as triades constituem unidades
de andlise entre dois e trés atores, respectivaments lacos entre eles. A relagdo diadica
constitui a unidade fundamental de observacao etedR®ociais e a forma de relacionamento
mais comumente encontrada em campo (WASSERMAN; FAUS99; KNOKE; YANG,
2008; HENNIG et al., 2012; BORGATTI; EVERETT,; JOHON, 2013). Para analisar as
diades, sédo considerados trés aspectos: conteiidgdal e valor (HENNIG et al., 2012).
Questdes importantes podem ser estudadas nesse@iaralise, como o entendimento da
natureza do relacionamento entre atores e carstatas relacionais, como o0 grau de
confianga (ZAHEER; GOZUBUYUK; MILANOV, 2010).

O nivel de rede egocentrada consiste na analiséados entre um ator (ego) e 0s
outros atores (alters) com os quais o ego postagdes diretas (WASSERMAN; FAUST,
1999; KNOKE; YANG, 2008; HANNEMANN; RIDDLE, 2011; RELL, 2012;
KADUSHIN, 2012; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 20137\ abordagem de redes
egocentradas originou-se na Antropologia, especfente a partir dos trabalhos de
Radcliffe-Brown (HENNIG et al.,, 2012), a qual vissstudar os relacionamentos de
determinado ator caracterizadas segundo seu amtsenial. Os atributos para essa analise
sdo tanto individuais como relacionais (FREEMAN,82Q Para a definicho de suas
fronteiras, considera-se a geracao de nomes de sdtacionados ao ego. Uma vez que a rede
egocentrada foi delineada, as informacfes sobrpadgcipantes sdo obtidas por meio de
guestionamentos direcionados a eles (PRELL, 20EANHG et al., 2012).

Em estudos de rede inteif@/hole Network)os pesquisadores utilizam informacdes
censitarias dos atores para representar e expbaalacionamentos estruturais de toda a rede.
Porém, a base para a andlise encontra-se nase®ld@icas (WASSERMAN; FAUST,
1999; KNOKE; YANG, 2008; PRELL, 2012; KADUSHIN, 221 BORGATTI; EVERETT,;
JOHNSON, 2013). Essas redes podem ser analisguasirade duas perspectivase-mode

e two-mode networkdNo primeiro caso, 0 pesquisador analisa comostafoatores estao
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relacionados entre si a partir de um conjunto dBggaantes que interagem em redes — como
de amizade, de comunicagao ou partilha de inforesa¢Bo segundo tipo, o pesquisador
analisa como os atores estdo relacionados (owaddfd) a partir de eventos especificos
(WASSERMAN; FAUST, 1994; PRELL, 2012; HENNIG et,&012).

A definicdo de fronteiras € uma importante questfo estudos de redes inteiras
(HENNIG et al., 2012; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON)I3). A fronteira em uma rede
refere-se aos limites em torno de um conjunto deesatpara fins de andlise. Em Estudos
Organizacionais, essa fronteira pode contemplarexemplo, um departamento ou um grupo
que pertence a organizacdo (PRELL, 2012). Em sewasProvan, Fish e Sydow (2007)
apresentaram que essa definicdo € elaborada adziticlusdo de todas as organizacdes que
interagem entre si — visando ao alcance de um pitopéomum. Existem duas abordagens
para a definicdo da fronteira da rede: realistarainalista (WASSERMAN; FAUST, 1999;
KENIS; OERLEMANS, 2008; PRELL, 2012). Na abordagesalista, os atores definem a
fronteira conforme suas percepc¢des, enquanto guabordagem nominalista, o pesquisador
define a fronteira de acordo com o propoésito depasguisa (WASSERMAN; FAUST, 1999;
PRELL, 2012). Nesse ultimo caso, por exemplo, gesador pode investigar individuos que
pertencam a um departamento, pois o relacionaneite eles apresenta-se como um fator
importante para seu estudo (PRELL, 2012).

A literatura e as pesquisas sobre Redes Sociais ay@msentando, também, a
possibilidade de utilizacdo tanto de caracteristcmamo de medidas de redes egocentradas e
inteiras. Essa forma de utilizacdo € denominad®elign Hibrido de ARS (BORGATTI,
EVERETT; JOHNSON, 2013).

2.2.4.3 Métricas de ARS

As medidas de ARS fornecem informag¢des quantitatigabre caracteristicas
relacionais de atores em uma Rede Social. Ao analima Rede, é possivel utilizar métricas
tanto para caracteristicas dos atores como dainéeiea. Em se tratando da analise de
propriedades da rede inteira, podem ser utilizadadidas que caracterizam a maior ou
menor coesao entre atores, a posicao de atorefooma da rede. As medidas de coesao e da
forma séo descritas por Freeman (1979) como mediaplementares. A coesao remete a
ideia do quanto a rede esta conectada. Assim,x@gon@o, uma rede com menor coesao esta

mais vulneravel a saida ou ruptura de lacos. Nemsdo, uma rede é considerada coesa se
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existem, por exemplo, muitas linhas ou numerososirdes entre pares de nés (SCOTT,
2009).

A métrica que quantifica de maneira mais simplesesédo estrutural é2ensidade
calculada através da proporcéo das linhas existerteede sobre o total de linhas possiveis,
cujo resultado varia entre zero e um. Dessa foguanto mais pontos estiverem conectados
um ao outro, maior sera a densidade. Em grafosidirados, o calculo da densidade difere
em funcdo da matriz de adjacéncia caracterizans® @ssimétrica. Nesse caso, uma linha
direcionada de A para B ndo necessariamente enaagkeprocidade de B para A. Por isso, o
namero maximo de linhas é igual ao numero totapakes presentes na rede (FRIEDKIN,
1981; WASSERMAN; FAUST, 1999; SCOTT, 2009; BORGATEVERETT; JOHNSON,
2013). Além do calculo da Densidade para a redaranté possivel calcula-la em redes
egocentradas. A forma de medicéo, todavia, difereosnparada a rede inteira. Em uma rede
egocentrada, a Densidade refere-se a proporcdeatiatos do ego que estdo conectados
entre si e com 0 ego (PRELL, 2012; BORGATTI; EVEREJOHNSON, 2013).

Apesar da aparente simplicidade na utilizacdo deeshda, ela é relativa ao tamanho
da rede, ou seja, a0 nimero de nos existentes [FRNE 1981; SCOTT, 2009). E
necessario, portanto, atentar para a comparac@edsidade entre redes formadas por um
namero varidvel de atores, como a comparacdo @ntngos pequenos e grandes. Nessa
situacdo, a Densidade € menor em redes grandesT{SQ009; BORGATTI; EVERETT,;
JOHNSON, 2013). Aconselha-se, dessa forma, a agéia de outras medidas, coi@oau
Médio ou Distancia Geodésica(FRIEDKIN, 1981; KADUSHIN, 2012; BORGATTI;
EVERETT; JOHNSON, 2013). O primeiro refere-se amaro médio de lagos que cada no
possui, enquanto a Distancia Geodésica é entewditi@ a extensdao (ou comprimento) do
caminho mais curto para se chegar de um n6 a QWWASSERMAN; FAUST, 1999;
SCOTT, 2009; KADUSHIN, 2012).

A Reciprocidade é observada em relacionamentos diddicos em que atores
encontram-se conectados diretamente (HANNEMAN; RIBED2005), e pode servir como
parametro de coesao da rede (FRIEDKIN, 1981). &eroA partilha informagcdes com o ator
B e esse com o ator A, por exemplo, entdo esseiorlmento € reciproco (KENIS;
KNOKE, 2002) e nele se observa que existe recomfeetd mutuo entre as partes. Essa
medida é calculada pela divisdo do numero de leggiprocos entre atores e o nimero total
de lacos (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Pamnalise, verifica-se que, quanto
maior o seu valor, mais positivo € o relacionamenrttve atores (HANNEMAN; RIDDLE,
2005; JOHNSON, 2009; KADUSHIN, 2012). Além dessaxlidas, o0 numero total de atores
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da rede, denominadiiamanho da Rede pode ser considerado para a andlise e engloba tod
as ligagbes possiveis que um ator possui, ou eej@jmero de lacos que recebe e que
demanda (BORGATTI; CROSS, 2003; KNOKE; YANG, 208&OTT, 2009).

A Forca dos Lacostambém € uma importante informacdo sobre a naudes
relacionamentos diadicos. Esse conceito foi imoéadte proposto e desenvolvido por
Granovetter (1973), quando da analise da Forca.doss Fracos. Esse autor explicou por
que € mais facil que um individuo obtenha inforneggéle conhecidos (lacos fracos) sobre um
novo trabalho ao invés de pessoas mais proximess(fmrtes), como familiares ou amigos
proximos (GRANOVETTER, 1973). A definicdo do quemsidera laco forte ou fraco &
uma questdo a ser observada com cuidado. Os lagtes fpodem contribuir para a
caracterizacdo da coesao na rede, enquanto quefung@o critica dos lacos fracos € a
atuacdo como pontes entre segmentos da rede (KADNJS912; PRELL, 2012). A forca
pode ser mensurada, por exemplo, pela extens@mgmtem que as partes se conhecem, pela
frequéncia da interacdo ou pela natureza do relamento, como os lagos de amizade ou
parentesco (KADUSHIN, 2012). Apesar da descricaceldenentos que possam indicar a
forca dos lacos, existem gaps na forma como medtta trabalho seminal, Marsden e
Campbell (1984) propdem um modelo de analise quesidera indicadores e preditores
relacionados a for¢ca. Os indicadores relacionaamsecomponentes de fato, ou seja, aquilo a
gue se propdem a medir, conforme descritos por dvedter (1973): proximidade (mede a
intensidade emocional), duracdo (tempo) e freqaéfimcas entre atores). Os preditores, por
sua vez, dizem respeito a aspectos ou caractassteclaco que podem impactar na sua forcga,
como os lagcos formados no contexto familiar, deinti@nca ou participacdo em uma
organizacdo (MARSDEN; CAMPBELL, 1984).

A Posicaopode ser mensurada considerando-se a rede inteigapartir do viés do
ator. A métrica que analisa a posicao no niveledi linteira denomina-<eentralizacéo e
avalia o grau com que as centralidades dos atoeesanstituem a rede diferem entre os seus
valores. Redes que se caracterizam por serem alt@ncentralizadas podem apresentar
relacionamentos assimétricos quanto a influénciao epoder. Um tipo especial de rede
centralizada é a centro-periferia, que resulta doaatores altamente centrais sdao muito
densamente ligados uns aos outros, enquanto atar@eriferia sdo conectados apenas a
atores centrais e ndo diretamente a outros peo&riAs medidas de Centralizagdo e
Densidade (da rede inteira) podem ser consideratedidas complementares (SCOTT,
2009). Quanto maior o valor da Centralizacdo, maigrobabilidade de existirem poucos
atores predominantes, tornando os demais perife(MASSERMAN; FAUST, 1999). Uma



52

rede altamente centralizada € representada no tforde estrela, com um ator central
conectado diretamente com todos os demais. Redessguaproximam desse formato
conduzem a relacionamentos assimétricos quantoexmmplo, a influéncia e poder sobre
fluxos de informacbes (WASSERMAN; FAUST, 1999; SCOR009; BODIN; CRONA,
2009; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Em redesncbaixa centralizagéo, as
relacbes sdo mais dispersas com conexdes espalmaimsiniformemente entre os atores
(BARABASI, 2009).

As andlises das métricas, em geral, tendem a gaplementares, ou seja, séo
realizadas as medicfes de propriedades estruturaiacionais da rede e dos atores. A andlise
da Posicdodo ator na estrutura da rede constitui-se uma odshdamental na pesquisa
sobre Redes, pois pode explicar oportunidadesjg@ss e resultados (MIZRUCHI, 2006;
BORGATTI et al.,, 2009; KIM et al., 2011), além dermitir a identificacdo de papéis
desempenhados na Rede Social (KNOKE; YANG, 2008)a Rinalises que consideram o
nivel do ator, o conceito mais amplamente estué@adadeCentralidade, desenvolvido, de
forma incipiente, no final dos anos 1940 por Bav¢éRREEMAN, 1979). Esse conceito pode
ser determinado com referéncia a trés tipos deuats: grau, proximidadeclpsenesse
intermediacao etweenneds Um ator localizado em uma posicdo de centraidpdde
utilizar os beneficios dessa localizagdo — comocesso ou o controle do fluxo de
informacoes.

Na literatura, sdo observadas indicacbes positigaanto a centralidade de
determinado ator, como o fato de se destacar eaga®la influéncia, lideranca, autonomia,
controle, poder ou capacidade de intermediacdoasEsxlicacées, no entanto, ndo sdo
necessariamente propriedades inerentes da ceatialignas hipbéteses sobre as possiveis
consequéncias de ocupar uma posicao de centralidatiepara o ator como para o coletivo
em que esta inserido (WASSERMAN; FAUST, 1999; EVHRE BORGATTI, 2005;
BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013).

A Centralidade de Grau diz respeito ao numero de lagos que determinado at
possui. Em uma analise, o ator que possui altar&elside de Grau apresenta-se com maior
visibilidade e se encontra em contato direto cortroguatores. Possui, assim, importante
participacdo sobre os resultados, com a possiddidde desempenhar um papel de
coordenacdo. Um ator com baixo grau de centralidaatesua vez, € considerado periférico a
rede (FREEMAN, 1979; WASSERMAN; FAUST, 1999; HANNBRWMN, 2005;
BORGATTI et al., 2009; BORGATTI; EVERETT; JOHNSOI2013). No caso de redes
direcionadas, a matriz de adjacéncia ndo é necassaite simétrica, € 0s somatoérios das
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linhas e das colunas podem ser diferentes. Dessef@ soma das linhas € denominada de
Centralidade d®utdegreeenquanto que a soma das colunasndegree A primeira refere-

se aos lacos direcionados aos demais atores poatorxfoco ou “escolhas feitas”. Na
Centralidade déndegree os lacos sdo direcionados ao ator-foco e repi@seas “escolhas
recebidas” (WASSERMAN; FAUST, 1999; HANNEMANN, 2005 ZAHEER,;
GOZUBUYUK; MILANOV, 2010; PRELL, 2012; BORGATTI; EERETT; JOHNSON,
2013). A Centralidade de Grau e suas ramificagi@ganto, avaliam caminhos que partem
de um n6 Qutdegreg ou convergem a um nénflegred. Essas medidas foram denominadas
por Borgatti e Everett (2005) de medidas radiai@nditlerando-se redes inteiras e
egocentradas, observa-se que a Centralidade de éGcamsiderada idéntica para os dois
niveis de analise de Redes Sociais (MARSDEN, 2BVYERETT; BORGATTI, 2005).

A Centralidade de Intermediacdo(Betweennedsnede o grau de intervencdo de um
ator sobre outros nés da rede. Essa medida é dkefoamo a frequéncia com que um no
denominado de “A” necessita acessar um intermedi®?, cuja centralidade esta sendo
medida, para alcancar “C”, através do caminho maito (BORGATTI, 2005). Nesse caso,
um ator € central se ele se localiza entre outim®s, com base em seu caminho geodésico.
Se o resultado for zero, significa que o ator réidosaliza entre quaisquer outros atores. O
indice, contudo, alcanca o valor maximo quandooo lataliza-se como intermediario entre
todos os caminhos geodésicos (WASSERMAN; FAUST,919Bssa medida, classificada
por Borgatti e Everett (2005) como medial, é intetgda como o potencial que um ator
possui para o controle de fluxos que passam pareetede. De acordo com Freeman (1979),
essa medida é util como indicador do potencial end como agente de controle na rede.
Dessa forma, um ator com alta Centralidade denm@dracao representa uma ligacéo entre
atores conectados indiretamente, podendo desenrmpanhaapel dédroker \ WASSERMAN;
FAUST, 1999; BRASS, 2009; PRELL, 2012; BORGATTI; ERETT; JOHNSON, 2013).

Brokerageé entendida como a acdo de ligacdo por internmaglipontes entre atores
localizados em lados opostos em Buracos Estrutudaisoker, nesse contexto, € visto como
o ator que liga esses dois atores (SCHILLING; FANG14). Obstfeld, Borgatti e Davis
(2014) entendenBrokeragecomo um processo e consideram trés categoriasarsdaas a
ele: (i) brokeragecomo conduto; (iijertius gaudens(iii) tertius iungensA primeira envolve
o fluxo de informagbes entre partes, em que ormediario atua como mediador entre dois
atores. E suposto, assim, que exista cooperacé® anpartes. Um exemplo é quando o ator
A possui um problema ja solucionado por C. Um fescator, denominado de B, transfere a

solugéo de C para A. Nesse sentido, a terceira péwa como mediadora, pois nao altera o
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relacionamento entre A e C. Essa forma é considesachais simples e esta presente na
maioria dos processos de Transferéncia de ConhetwmgOBSTFELD; BORGATTI,
DAVIS; 2014).

A segunda categoritertius gaudensrefere-se as situacdes em quieroker mantém
ou explora determinada situacao de competicao ofiitcoentre duas partes desconectadas.
Essa forma dérokeragefoi primeiramente descrita por Simmel (1950). Messso, 0
intermediario atua como moderador do relacionamehtterceira,tertius iungenstambéem
diz respeito a introducdo de umnoker como moderador entre partes. Porém, nesse caso, 0
terceiro atua como facilitador. Enquartertius gaudengpode atuar e potencializar uma
situacdo de desconexdo ou lagos negativos, o rercaso busca acdes de coordenacdo
positiva. Nos dois ultimos, observa-se que a fonmaés simples de moderacao diz respeito a
criacao de um laco entre as partes desconecta8&TEELD; BORGATTI; DAVIS, 2014).

Spiro, Acton e Butts (2013) apresentaram, tambéma vevisdo sobrérokerage
considerando-o0 como processo. Para esses auteresykerspodem atuar de trés formas,
conforme Figura 1: (i) por transferéncia; (ii) camdgdo; (iii) coordenacdo. Na primeira
delas, doroker (B) conduz informacgfes de um ator (A) para ouBh Esses dois atores nao
estavam inicialmente conectados. Jaroker por combinacdo (B) atua como elemento que
age como indutor de um lago entre dois atores destados (A e C). (broker por
coordenacao (B), por sua vez, direciona a acae eois atores desconectados (A e C), sem

necessitar da criacdo de laco entre eles.

Broker- formas de ocorréncias Broker —gera valor por... Mecanismo de ligagio

Transferéncia

~ Conduzrecursos de uma parte Recurso de A ¢ transferido
N
\ a outra. Porém nio gera a para C

] formagio de lago entre Ae C
’

Combinagdo
B
Atores A ¢ C sio apresentados
por B, permitindo a criagdo de
lago

Facilita a formagdo de lago
entreAeC

A C

Coordenagio
B

K Permite que atores nio Ator B é o elo de ligagdo. Pode
H ! conectados possam ter contato gerar dependénciade A e C em
X ’ de forma indireta relagdo a B

Figura 1: Formas de ocorréncias Beokers
Fonte: adaptado de Spiro; Acton; Butts (2013).
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Os intermediérios tém acesso a informacgdes divaadds e de forma antecipada, se
comparados a atores que nao ocupam essa posicaiuaddo como broker implica
beneficios: (i) acesso a opinides e praticas dii@adas ou alternativas; (ii) acesso, antes dos
demais, a opinides e praticas; (ii) habilidade @adferir informacdes entre grupos; (iv)
controle da informagao que flui entre atores desciaaos (BURT, 2005; BRASS, 2009;
SCHILLING; FANG, 2014). O principal risco para osrdais atores esta na possibilidade de
o broker se comportar de forma oportunista, visto que tgossibilidade de controlar o que
pode ou néo ser transferido (BRASS, 2009).

Everett e Borgatti (2005) examinaram a medida der@edade de Intermediagdo nos
contextos de redes inteiras e egocentradas. Umedakados apontou alta correlagéo entre a
utilizacdo da medida nesses dois contextos. Caaside-se as medidas de Centralidade de
Grau e de Intermediacdo, observou-se que uma wigerentre elas esta em que a primeira
refere-se a capacidade do individuo de desenvobmunicacdo ou ser capaz de receber ou
enviar informacdes a Rede, enquanto a segunda anedpacidade do ator em controlar ou
mediar a comunicacdo ou o fluxo de conhecimentoEGIENNE; FORSE, 1999). A
Centralidade de Proximidade(closeness por sua vez, refere-se a distancia média de cada
ator em relagéo aos demais e é calculada com basenma das distancias geodésicas de um
né aos demais (WASSERMAN; FAUST, 1999). Trata-se uthea métrica inversa se
comparada as demais medidas de Centralidade, gloi®s maiores indicam um no periférico
e valores menores remetem para o fato de que oéatentral (BORGATTI; EVERETT,;
JOHNSON, 2013).

A medida de Centralidade de Grau permite mensusgioatar o ator central em uma
Rede. Nem sempre, porém, o ator localizado nessigdmoé o que tem mais influéncia ou
poder. Nesse sentido, Bonacich (1987) prop6s undificergdo no conceito de Centralidade
de Grau, apresentando a medBita-centralidade Bonacich (1987) notou que, em alguns
casos, a influéncia ou poder de um ator € maiondmauas conexdes sdo pouco relacionadas
a outros atores (BONACICH, 1987; HANNEMAN; RIDDLE005). O parametro Beta
considera que a centralidade de um ator é calcalaaiabase na quantidade de conexdes que
atores localizados em sua vizinhanca possuem.{das&metro pode ser positivo ou negativo.
Em relacionamentos positivof>0), como redes de comunicacao, entende-se queéfidue
para um ator estar conectado com outros bem calusctdma Rede Social composta por
relacionamentos negativog<Q), todavia, como uma rede de fornecimento, pegeesentar
desvantagem ao ator por estar conectado a outrmoscbeectados (BONACICH, 1987;

PRELL, 2012). Por sua vez, a situacdo em [r@ coincide com a Centralidade de Grau
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(DEGENNE; FORSE, 1999; HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Raverificar se as ligacdes
entre atores sao positivas ou negativas, é precitender a natureza dos relacionamentos.
Um conjunto de relacionamentos é positivo se ha@maaos participantes, ou seja, o padrao
de relacionamento € do tipo ganha-ganha. Por ¢adim € negativo se uma relacdo exclui
outras, como relacionamentos competitivos, em gga@ndo de um ator resulta na perda para
outros (BONACICH, 1987, DEGENNE; FORSE, 1999; PRERQ12).

Em algumas situacdes, destacamgsepos de atoresno interior das Redes que
interagem entre si de tal forma, que poderiam séndidos como entidades separadas,
recebendo denominagdes como Subgrupos ou ComusidMASSERMAN; FAUST,
1999). Atores inseridos nesses grupos caractersgapelo compartilhamento de normas e,
com frequéncia, possuem metas e ideais comuns. ubhgrugo, portanto, refere-se a uma
rede de conexdes maior que a diade ou triade, masrrque a rede inteira (PRELL, 2012).
Na literatura, destacam-se Gfiques, definidos como um subconjunto de, no minimo, trés
atores interligados entre si e que podem partiadpamais de um subgrupo (WASSERMAN,;
FAUST, 1999; HANNEMAN; RIDDLE, 2005; KADUSHIN, 2012 BORGATTI;
EVERETT; JOHNSON, 2013). A ideia para essa medaladéscrita por Roethlisberger e
Dickson, em 1939, quando relataram os resultadosstiocdo de Hawthorne (DEGENNE;
FORSE, 1999). Nesse estudo, observou-se que medao@ntos informais entre trabalhadores
ocorriam em subgrupos coesos que partilhavam soasigs normas, valores, orientacdes e
subculturas. A operacionalizacdo dessa medidanparéorreu somente nos anos 1940, com
o trabalho de Duncan Luce e Albert Perry (FREEMAZ004).

Quanto a esses subgrupos, € possivel analisarsdcceatre atores que participam
deles, assim como identificar os atores que podgrigacdes entre subconjuntos ou entre 0s
demais participantes (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON)12). Assim, em geral, no
interior dosCliques existem lagos fortes. A conexdo entre eles, emti@tacorre por lacos
fracos (GRANOVETTER, 2005). Nos modelos de coesé®, atores que interagem
diretamente tendem a influenciar uns aos outroperasse, portanto, que eles apresentem
atitudes e comportamentos semelhantes (MIZRUCHDG6RO0AIéEmM disso, ha tendéncia ao
compartilhamento mais intenso de informacdes e ewntentos dentro de subgrupos
(KNOKE; YANG, 2008).

A estrutura da Rede Social e suas propriedadesesadp Tamanho, Posicdo dos
atores, subgrupos e intensidade dos relacionames#@osfatores que podem interferir nos
resultados organizacionais (MIZRUCHI, 2006; KADUSKR012). O Quadro 3 consiste em
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um resumo quanto aos niveis de andlise e métreasR$, além da descricdo dos autores
consultados.

Quadro 3: Medidas de Analise de Redes Sociais

NIV?I.S de Métricas Autores
Analise
Forca dos lagos| Granovetter (1973); Kadushin (2012); Prell (2011).
Diade
Reciprocidade | Kenis; Knoke (2002); Hanneman; Riddle (2005).
Rede Densidade Prell (2012); Borgatti; Everett; Johnson (2013).
Egocentrada Grau Médio Friedkin (1981); Borgatti; Everett; Johnson (2013).
Densidade Wasserman; Faust (1999); Scott (2009); Borgatteré; Johnson (2013)]
Distancia C . . . .
Geodésica Friedkin (1981); Kadushin (2012); Borgatti; Everdthnson (2013).
Grau Médio Friedkin (1981); Borgatti; Everett; Jobmg2013).
. Wasserman; Faust (1999); Scott (2009); Bodin; Cr@t9); Borgatti;
Centralizagdo Everett; Johnson (2013).
Centralidade de| Freeman (1979); Wasserman; Faust (1999); Marsd&gdRj2 Hanneman
Rede Inteira Grau (2005); Borgatti et al. (2009); Borgatti; Everekshnson (2013).
Centralidade de| Wasserman; Faust (1999); Degenne; Forsé (1999);efEvedBorgatti
Intermediacé@o | (2005); Brass (2009); Prell (2012); Borgatti; Everédohnson (2013).
Centralidade d .
en ra_u .a ede Wasserman; Faust (1999); Borgatti; Everett; Johi§280h3).
Proximidade
Beta- Bonacich (1987); Degenne; Forsé (1999); Hannemanddl&i(2005);
Centralidade | Prell (2012).
. Wasserman; Faust (1999); Kadushin (2012); Borg&terett; Johnsomn
Cliques (2013)

2.3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NA PERSPECTIVA DEEDES SOCIAIS

O processo de Transferéncia de Conhecimentos Qegaminais entre individuos ou
organizacdes vem sendo estudado, no campo de BEsfirdanizacionais, a partir de Redes
Sociais (VAN WIJK; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2003;NKPEN; TSANG, 2005;
ESTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008). Essa perspeattem como objeto de estudo os
relacionamentos entre atores que participam deistensa social. Na literatura, verificou-se

que esse processo também é referenciado no estudedis de Conhecimentos, entendidas
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como o0 conjunto de nés que representam tanto téposide conhecimentos quanto aqueles
gue buscam por, adotam, transferem e/ou criam conbatos. Os atores (individuos,
equipes ou organizacbes) sao considerados, siraaltente, origens e receptores de
conhecimentos. Sendo assim, as ligacdes entresasére compreendidas como meio pelo
qual as informagbes e os conhecimentos fluem eddgandidos (WEST et al., 1999;
PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012; TASSELLI; BORGONOVI,@®3).

Com base nos temas Conhecimento OrganizacionalesR8ociais, foi observado que
0S autores pesquisados consideraram trés niveisargdise: redes interpessoais,
intraorganizacionais e interorganizacionais. Asnpiras enfatizam os individuos e seus
relacionamentos, enquanto as intraorganizacionacslizam nos relacionamentos entre
individuos que participam de grupos ou equipes ana WOrganizacdo (TSAI, 2001;
REAGANS; McEVILY, 2003; KRATZER; LEENDERS; VAN ENGEEN, 2008;
REINHOLT; PEDERSEN; FOSS, 2011, TORTORIELO; REAGANMICEVILY, 2012;
TASSELLI; BORGONOVI, 2013). A perspectiva de Redlggrorganizacionais, por sua vez,
trata das Organizacdes e suas conexdes (LEVINS@&HA 1995; INKPEN, 2000; 2008;
CHILD, 2001; INKPEN; TSANG, 2005; ARIKAN, 2008; CH¥ OERLEMANS;
PRETORIUS, 2009; REQUENA; MORALES; VILLAVERDE, 2010MEIER,2011,;
PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012). A maior parte dos @sds tratou da influéncia de
propriedades estruturais e relacionais da RedealSaoi processo ou nos resultados da
Transferéncia de Conhecimentos (LEVINSON; ASAHIQ39 TSAI, 2001; REAGANS;
MCcEVILY, 2003; LEVIN; CROSS, 2004; TORTORIELO; REA®IS; McEVILY, 2012;
PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012; TASSELLI; BORGONOVI,®.3)

As pesquisas sobre esses temas, por conseguatéeam tanto da dimensao estrutural
da Rede, entendida como a configuracdo das ligaghe atores, quanto de aspectos
relacionais (VAN WIJK, 2003; VAN WIJK; VAN DEN BOS; VOLBERDA, 2003; VAN
WIJK; JANSEN; LYLES, 2008). Na dimensé&o estrutuelPosicdo do ator, assim como a
Coesdo da Rede (inteira e egocentrada), foram tedsdizas estudadas com frequéncia
(LEVINSON; ASAHI, 1995; TSAI, 2001; REAGANS; McEVF, 2003; INKPEN; TSANG,
2005; MUTHUSAMY; WHITE, 2007; VAN WIJK; JANSEN; LYES, 2008; REINHOLT;
PEDERSEN; FOSS, 2011; PHELPS; HEIDL; WADHWA, 201R&)dimensao relacional, por
sua vez, refere-se a natureza dos relacionameritos sido analisada a partir da Forca dos
Lacos e da Confianca (REAGANS; McEVILY, 2003; LEVINROSS, 2004; GREVE, 2005;
VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).
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A Posicaoque um ator ocupa na Rede Social pode determisau @cesso a recursos
tangiveis e intangiveis, como informagfes e commexios (AHUJA, 2000). Entdo, se o ator
ocupa, por exemplo, uma posicao central, ha alpbdade de que ele obtenha beneficios em
funcdo dessa localizacdo, uma vez que o fluxo filenracdes ou conhecimentos passa por
ele. Por outro lado, atores periféricos podem teesso reduzido a informacdes e
conhecimentos (LEVINSON; ASAHI, 1995; TSAI, 2001,A8GIO; COOPER, 2010;
GHOSH; ROSENKOPF, 2014). A medida utilizada comandiequéncia nos estudos € a
Centralidade de Grau. Quando se relaciona a pbdade do aumento de conhecimento que
0 ator recebe, todavia, essa medida se refere thalldsxde ddndegree(PHELPS; HEIDL;
WADHWA, 2012). Em um estudo sobre equipes de furdiims, Reinholt, Pedersen e Foss
(2011) observaram que os atores que ocupavam pesigntrais na Rede apresentaram
maiores oportunidades de acesso a conhecimentxsoreddos a sua funcdo. Isso afetou de
forma positiva o seu desempenho, bem como o coiligganento de conhecimentos com o0s
demais colegas. Um ator pode ocupar, também, ureggmode intermediacédo entre dois
atores desconectados. Nesse caso, os atores quarotal posicdo podem ser denominados
de brokers Dentre as vantagens de ocupar essa posicao,amspos de Transferéncia de
Conhecimento, Tasselli e Borgonovi (2013) apontardin atuar na difusdo de novas
informacdes, visto que eles tém acesso a infornsag@mos redundantes e diversificadas; (ii)
acesso antecipado as informagfes e conhecimeiitpsapacidade de arbitrar o repasse de
conhecimentos, permitindo escolher por repassatlagio.

A Coesado Socialpode favorecer a Tranferéncia de Conhecimentos, wemaque
atores tendem a cooperar em estruturas de Redeoesias. 1sso ocorre devido a reducéo de
impedimentos competitivos e motivacionais que suatgprincipalmente, pelo fato de que
essa Transferéncia €, em geral, favoravel a quesbee mas pode ser custosa a origem
(REAGANS; MCcEVILY, 2003; BAGGIO; COOPER, 2010; TAEELI; BORGONOVI,
2013; TORTORIELLO; REAGANS; McEVILY, 2012). Em resleoesas, € comum gue 0S
atores estejam dispostos a dedicar tempo e esfoectvteca de conhecimentos e experiéncias
com outros (REAGANS; McEVILY, 2003). Ademais, 0 goontamento oportunista tende a
ser reduzido, pois quanto mais proximos forem taci@amentos, mais provavel que esses
comportamentos tornem-se conhecidos, devido a nmeannformais de monitoramento da
reputacdo (PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012; BURT; KILORF, TASSELLI, 2013).

Verificou-se, também, que, em redes coesas, oeconbnto pode ser compartilhado
mais rapidamente entre participantes (BRASS, 200@y. outro lado, alguns estudos

apontaram umntrade-off entre os beneficios da Coesédo Social e da exiatéec Buracos
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Estruturais, em funcéo da diversidade do conhediméfesse sentido, os beneficios tanto de
redes coesas como daquelas com Buracos Estruestis na dependéncia do tipo de
atividade desenvolvida entre atores. SituacOes rggeerem maior potencial criativo e
inovativo tendem a demandar Redes mais abertasia@ wligersidade de conhecimentos
(PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012). OTamanho da Redetambém foi utilizado no
sentido de que a variacdo no numero de participgude afetar tanto a criacdo e adogéo de
ideias como o numero de oportunidades para que ocorracadrale experiéncias e
conhecimentos na Rede Social (LEVINSON; ASAHI, 199ASSELLI; BORGONOVI,
2013). Assim, um numero maior de relacionamentosl cautros atores aumenta a
probabilidade de que conhecimento relevante possacessado (VAN WIJK; JANSEN;
LYLES, 2008).

A presenca desubgrupos como caracteristica estrutural da Rede Social, fo
apresentada por Tasselli e Borgonovi (2013). Pagsese autores, o0 conhecimento
compartilhado em subgrupos, como o de profissioqagsatuam no mesmo departamento ou
que tém origem em uma mesma area de formacdo aicad@endem a ser redundantes
(TASSELLI; BORGONOVI, 2013). Em relacéo a propridda relacionais da Rede, algumas
pesquisas indicaram for¢ca dos Lagoscomo a caracteristica mais comumente analisada
(PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012). Levinson e Asahi @® e Greve (2005) relataram
que a intensidade das conexfes entre atores, gjeerlagos fortes ou fracos, é uma
caracteristica importante para o entendimento dasferéncia de Conhecimentos. Isso ocorre
pois os atores conectados de forma direta e corm miEnsidade sdo mais provaveis de
possuirem conhecimentos e informagbes comparavasduzindo a entendimentos
compartilhados que influenciam comportamentos eallteetos (KENIS; OERLEMANS,
2008).

A Forca dos Lacos reflete o quao proximo estdotoses, e isso é passivel de ser
mensurado por meio da frequéncia de interacde® @morhunicacao entre as partes (LEVIN;
CROSS, 2004; KILDUFF; BRASS, 2010). As pesquisas cpnsideraram essa caracteristica
relacional indicaram que lacos fortes conduzem a wmaior partilha de conhecimentos
(LEVIN; CROSS, 2004). Lacos fracos, por sua veazegm o beneficio de fornecer aos atores
0 acesso a informagbes nao redundantes (GRANOVETTER3). Ao tratar dos tipos de
conhecimentos tacito e explicito, Hansen (1999napoque ha untrade offentre o uso de
lacos fortes e fracos. Para conhecimentos ex@idagos fracos sdo efetivos. Por outro lado,
lacos fortes conduzem a uma comunicacdo mais pedgjmssim, podem ser mais adequados

a Transferéncia de Conhecimentos complexos ows$adiisse autor sugeriu, também, que o
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conhecimento técito ndo é transmitido de formaesfie por meio de lagos fracos (HANSEN,
1999).

O estudo de Reagans e McEvily (2003) demonstrouégomais facil a transferéncia
dos dois tipos de conhecimentos (tacito e codi6radravés de lacos fortes. Esses autores
descreveram, também, que o conhecimento tacitoi® difecil de ser transferido do que o
codificado. Combinando esses dois resultados,celesluiram que € mais eficiente utilizar
lacos fortes para o conhecimento tacito, e lacasof para o codificado. A discussao
referente a relacdo entre Forca dos Lacos e Cdesapresentada, também, por Reagans e
McEvily (2003). Para eles, lagos fortes e redesa@®oestdo relacionados, embora sejam
conceitos distintos. Em geral, eles tendem a cor@cgorém apenas a investigacdo desses
conceitos simultaneamente permite uma compreensais @purada de seus efeitos
(REAGANS; McEVILY, 2003).

A presenca d€onfianca nos relacionamentos é outra caracteristica citade fator
que contribui positivamente para a TransferénciaCdehecimentos. Essa caracteristica
relaciona-se a Coesédo da Rede. Em tal caso, anpeede lacos fortes ajuda a estabelecer
confianca entre atores (PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2D1Rara Burt (2005), redes coesas
podem ser consideradas como proprias ao desenwsitontle confianca e cooperagao entre
atores. Entende-se Confianca como caracteristicals@nte criada e fortalecida pelas
interacbes sociais, afinidades culturais entreeatax pelo apoio de normas e sancgdes
institucionalizadas (CHILD; FAULKNER, 1998). Na Bpectiva de Redes Sociais, notou-se
que quanto mais forte e de mais longo prazo foelacionamento, mais provavel que
confianca e cooperacdo estejam presentes nas #rotrasatores (PARMIGIANI; RIVERA-
SANTOS, 2011).

A Confianca oferece as partes a seguranca de qaehecimento compartilhado ndo
seja apropriado ou usado de forma oportunista (EMP2000; REAGANS; MCEVILY,
2003; LEVIN; CROSS, 2004; INKPEN; TSANG, 2005; VAWIJK; JANSEN; LYLES,
2008). Em determinados contextos organizacionagjoc os de Franquias e Redes de
Cooperacédo, a competicdo é, em geral, minimizatt@ @s participantes. Nesses casos, a
confianca percebida € maior do que entre Organgzacidependentes (ARGOTE;
MCEVILY; REAGANS, 2003; CUMMING; TENG, 2003). E raavel, assim, supor que 0s
fluxos de conhecimentos entre origem e receptossa®e contextos, sejam de melhor
qualidade (CUMMING; TENG, 2003). Em seu estudopkk e Tsang (2005) apresentaram
que, em unidades organizacionais, a Confianca tsa mstitucional, ou seja, o fato de um

ator pertencer a Organizacédo ja lhe confere urbutriconfiavel. Por sua vez, a Confianca
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em Aliancas Estratégicas possui uma fundamentaghacomportamento esperado dos
participantes. Para ter o atributo de Confiancatapto, o comportamento do ator é
observado, sobretudo, quanto a possibilidade de dgiforma oportunista (INKPEN;

TSANG, 2005).

Apesar da Perspectiva de Redes Sociais enfatizalarsonamentos entre atores sem
tratar de caracteristicas inerentes aos individatigjns autores acrescentaram aspectos
cognitivos em seus estudos em conjunto a andlissod@l. Especificamente, aspectos
cognitivos foram apresentados como fatores querpaaituenciar esse processo. Os estudos
de Reagans e McEvily (2003) e de Tasseli e Borgo(2¥13) apresentaram a obtencdo
formal de conhecimentos — através do nivel de asdalle ou da formag&o académica — e a
informal, como experiéncias vivenciadas pelos at@e longo do tempo ao atuarem em
determinada equipe ou Organizacdo, como fatoregpgdem influenciar essa transferéncia.
Ademais, a presenca de motivacdo como indutoraaasieréncia de Conhecimentos foi
abordada por Reagans e McEvily (2003) e TortorieReagans e McEvily (2012). Na
percepcdo desses autores, a Transferéncia nammadich, e, dessa forma, observa-se a
necessidade do individuo estar motivado para cqu@arra. A qualidade e a facilidade do
processo de Transferéncia de Conhecimentos foraserwddas, também, quando tanto
origem quanto receptor apresentaram conhecimentosexgeriéncias em comum
(DORMANN; EHRMANN, 2007). Essa situacao, por exemplesultou na Aquisicdo de
Conhecimentos por participantes de Redes Sociamidos nos setores industriais e de
prestacdo de servicos (REAGANS; McEVILY, 2003; CUNNG; TENG, 2003; TASSELLI;
BORGONOVI, 2013).

Alguns autores que utilizaram a Perspectiva de ®eglgciais em seus estudos
observaram a sua relacdo com a Transferéncia deeCiomentos a partir dos resultados desse
processo, 0s quais foram mensurados, por exempént@ ao desempenho organizacional
(TSAI, 2001; KILDUFF; BRASS, 2010). Uma das conéles dessas pesquisas € que 0
acesso a conhecimentos considerados relevantesimmiloduo ou Organizacdo é mais
importante do que a quantidade de conhecimentosférdda (VERA; CROSSAN, 2003). Os
estudos mostraram, além disso, que a interacde atdres em Redes Sociais permite o
compartilhamento e a recombinacdo de experiénca@sleecimentos, resultando na criagao
ou refinamento de conhecimentos que esses indiwifupossuiam (SCHILLING; FANG,
2014). A participacdao em Redes, consequentemesnejtp interacées mais frequentes entre
atores, favorecendo, assim, a transmissao e adplide conhecimentos (INKPEN; TSANG,

2005). Nesse sentido, Cross et al. (2006), ao elss@m os resultados de uma pesquisa com
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gerentes, concluiram que esses atores adquirirahecimentos com mais frequéncia através
da sua participagdo em Redes Sociais se comparagivas fontes de conhecimentos, como
bancos de dados.

Quanto aos tipos de conhecimentokssificados em tecnolégico, gerencial e de
mercado, o estudo de Danis e Shipilov (2012) apogiee 0 conhecimento gerencial foi
percebido como o mais dificil para ser transferigleguido pelo de mercado e, por fim, o
tecnoldgico. Para esses autores, uma das razdestrense nas caracteristicas de natureza
tacita encontradas com mais frequéncia no conhetingerencial. Nesse caso, a participacéo
de atores em Redes Sociais representa uma fontertanfe para a aquisicdo de
conhecimentos gerenciais e de mercado (DANIS; StR| 2012). No Quadro 4 pode ser
observada uma sintese de caracteristicas encantnadbteratura que podem influenciar a

Transferéncia de Conhecimentos ao se considerarspdttiva de Redes Sociais.

Quadro 4: Resumo de caracteristicas analisadas em estudage Sobnhecimento

Organizacional e Rede Social

Caracteristica
Secundaria

Caracteristica

principal AT

Propriedades
estruturais da Reds
Social

Coesao darede

|, Posicéo do ator

' Tamanho da rede
Subgrupos

Levinson; Asahi (1995); Tsai (2001); Reagans; McEYi

(2003); Levin; Cross (2004); Tortorielo; ReagansBMily,
(2012); Phelps; Heidl; Wadhwa, (2012); Tasse
Borgonovi (2013).

Propriedades
relacionais da Reds

| Forca dos lagos

Levinson; Asahi (1995); Reagans; McEvily (2003);dek;
Tsang (2005); Van Wijk; Jansen; Lyles (2008); Taetor,

7);

Social " Confianca Reagans; McEvin,_ (2012); Phelps; Heidl; Wadhwa, @01
Tasselli; Borgonovi (2013).
Nivel de
Aspectos cognitivos escolaridade Reagans; McEvily (2003); Dormann; Ehrmann (200
do individuo Experiéncia Tasselli; Borgonovi (2013).
profissional
Relevancia
Propriedades do | Diversidade Vera; Crossan (2003); Phelps; Heidl; Wadhwa, (20
conhecimento | Facilidade de Schilling; Fang (2014).

transmissao

12);

Com base na revisdo bibliografica, observou-se puapriedades estruturais e
relacionais da Rede Social, assim como aspectosticog, apresentam-se como fatores que
podem estar relacionados e influenciar os resutadip Transferéncia. A utilizacdo da
Perspectiva de Redes Sociais e, em especificondiisA de Redes Sociais, mostrou-se como
tendéncia em estudos sobre Transferéncia de Comdeitis. Aspectos cognitivos e
propriedades do conhecimento sdo descritas comrrifreigoiéncia, porém podem influenciar
esse processo. Fundamentada na revisao apreseatsgacapitulo, descreve-se, no Capitulo

3, uma proposta de Framework e proposi¢oes pardaest



3 FRAMEWORK E PROPOSICOES PARA ESTUDO

Com fundamentacdo na revisao bibliografica, saesgmtados, neste capitulo, o

Framework e as proposi¢des para estudo.
3.1 APRESENTACAO DO FRAMEWORK

A partir da revisdo bibliografica, apresentada rapi@lo 2, verificou-se que o0s
relacionamentos interorganizacionais, como o cas&edes de Cooperacgao, possibilitam o
desenvolvimento de um ambiente social externo &ades organizacionais (BALESTRIN;
VARGAS; FAYARD, 2008; DAGNINO; LEVANTI; DESTRI, 208; ESTERBY-SMITH;
LYLES; TSANG, 2008). Esse ambiente favorece a f@doade Redes Sociais e as trocas de
experiéncias, informacdes e conhecimentos entreesatdJma Rede de Cooperagdo é
entendida como uma organizacdo formal, caractexipmiia presenca de um conjunto pré-
definido de regras, procedimentos e estruturas viggem a coordenacdo, ao controle de
atividades e ao direcionamento a metas organizaisiogfBALESTRIN; VERSCHOORE,
2008; WEGNER, 2011). As Redes Sociais, por suaséz,de natureza informal, visto que
consistem de padrbes emergentes do comportamesd@oirgeracao entre individuos. Essa
estrutura social, entdo, é capaz de capturar adaate de relacionamentos interpessoais que
podem surgir entre participantes de uma organizafgiaal (McEVILY; SODA;
TORTORIELLO, 2014).

Considerando-se caracteristicas estruturais eioakis da Rede Social, assim como
caracteristicas cognitivas dos individuos, é pesgdonderar que esses aspectos possam
influenciar a Transferéncia de Conhecimentos (T2A0D1; REAGANS; McEVILY, 2003;
TORTORIELO; REAGANS; McEVILY, 2012). A Transferémgientendida como processo,
pode ocorrer por intermédio de interacdes sociaiseeindividuos, e € composta pela
Transmissdo e Aquisicdo do Conhecimento (DAVENPORPRUSSAK, 2003). A
Transmisséao refere-se a comunicacao, a troca oepasse do conhecimento. Por sua vez, a
Aquisicao diz respeito tanto ao recebimento de s@amhecimentoomo ao incremento a
praticas ou conhecimentos que os atores ja posqBRHEAGANS; MCcCEVILY, 2003;
TORTORIELLO; REAGANS; MCEVILY; 2012). A Aquisicdo éntendida, também, como
resultado da transferéncia bawocedida de conhecimentos (CUMMINGS; TENG, 2003;
TORTORIELLO; REAGANS; McEVILY; 2012).
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As caracteristicas estruturais da Rede Social estBwionadas ao conceito de
configuracdo da Rede, como apresentado por Inkjearmg (2005). Conforme esses autores,
a configuracdo da Rede Social é determinada peal$es de ligacdes entre os participantes.
Elementos dessa configuracdo, como Coesdo SoPiasiedo de atores, podem influenciar a
Transferéncia de Conhecimentos, por exemplo, a&radeés formas de contato e de
acessibilidade entre participantes (INKPEN; TSANZBO5). Por sua vez, caracteristicas
relacionais dizem respeito a natureza dos relagientos, como Confianca entre atores
(INKPEN; TSANG, 2005) e Forca dos Lacos (REAGANSLHEWILY, 2003; LEVIN;
CROSS, 2004; TORTORIELO; REAGANS; McEVILY, 2012)oNestudo, as propriedades
estruturais da Rede Social relacionam-se a Posagidamanho da Rede e a existéncia de
subgrupos de atores. Enquanto propriedade, a Cpesioapresentar elementos analisados
tanto sob a oOtica estrutural quanto relacional, o For¢ca dos Lacos (REAGANS;
MCcEVILY, 2003).

Em adicdo a essas propriedades, caracteristicasticag dos individuos podem,
também, influenciar a Transferéncia de ConhecingefREAGANS; MCcEVILY, 2003;
TORTORIELO; REAGANS; McEVILY, 2012; TASSELI; BORGQODVI, 2013). De acordo
com Cohen e Levinthal (1990), pesquisas relacianadAquisicdo de Conhecimentos por
individuos indicam que conhecimentos e experiénaiagriores, acumuladas, aumentam
tanto a habilidade de reter conhecimentos novositqua capacidade de combinéa-los a
conhecimentos prévios e, entdo, coloca-los em $1gpde-se, entdo, que os participantes de
uma Rede Social em que exista troca de conhecis&ndam a associar novas informacdes
ou conhecimentos adquiridos com o ja conhecido. tlongequéncia é que se torna mais facil
transferir conhecimentos em areas ou situagfesusmogndividuo possui experiéncias ou
conhecimentos prévios (REAGANS; McEVILY, 2003; TOBRIELO; REAGANS;
MCEVILY, 2012; TASSELLI; BORGONOVI, 2013). Na litatura, observou-se, também,
que os individuos possuem predisposi¢cado para ctithpamais facilmente informagdes e
conhecimentos quando origem e receptor possuenriéxg@as vivenciadas em conjunto e
uma linguagem comum (DORMANN; EHRMANN, 2007; TORTERO; REAGANS;
MCcEVILY, 2012).

A Analise da Rede Social ndo considera aspectastoars e psicoldgicos dos atores,
apenas caracteristicas estruturais e relaciondlDBFF; BRASS, 2010). De acordo com
esse pressuposto, se optou, no estudo, pela inctles@luas caracteristicas relacionadas a
aspectos cognitivos, e que foram apresentadasuparea que estudaram a Transferéncia de
Conhecimentos (REAGANS; McEVILY, 2003; TASSELLI; RGONOVI, 2013): (i) nivel
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educacional dos associados; e (ii) tempo de exprai@o associado na Rede de Cooperagéo.

O nivel educacional pode contribuir para que oviiodio interprete e compreenda de forma

mais eficiente o conhecimento recebido e o colagueuso. J4 o tempo de experiéncia na

organizacao se reflete em vivéncias em conjuntarebém, pelo desenvolvimento de uma
linguagem comum entre participantes (REAGANS; MdEX/l 2003; TASSELLI;

BORGONOVI, 2013).

Considerando-se que o objetivo principal do es&aontribuir para o entendimento

de como propriedades estruturais e relacionaisatke FSocial- assim como caracteristicas

cognitivas dos atores — podem se relacionar comraxepso de Transferéncia de

Conhecimentos no contexto de uma Rede de Coopemg@senta-se, na Figura 2, o

Framework para estudo.

Propriedades estruturais e
relacionais da rede social
Coesio
Propriedades Posicio
Estruturais
Tamanho da rede
Subgrupos
Propriedades  Coeso: Forca
Relacionais  dos lagos

Caracteristicas cognitivas do
individuo

Nivel educacional
Caracteristicas

cognitivas Tempo de

experiéncia

—

Figura 2: Framework

Transmissio (troca) de
conhecimentos entre
associados

\ 4

Aquisi¢cdo de conhecimentos
pelo associado

\ 4

Transmissio de
conhecimentos (do
associado para a empresa)

Em uma Rede de Cooperacéo, ha a possibilidaderti@¢édo de Redes Sociais tanto

com atores internos, como associados e funcionagoanto externos, como clientes e
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fornecedores. Para o presente estudo, porém, a$mitd foi delimitada pelos associados e
funcionéarios que atuam na Entidade Administrataassociado € o empreendedor que esta
vinculado formalmente a Rede de Cooperacao e quieipa de decisdes coletivas tomadas
em nome dessa Rede. No contexto das Redes de @cépeele é, também, chamado de
Gestor. A Entidade Administrativa refere-se a oiggéio que fornece suporte gerencial e
operacional para a Rede de Cooperagao. Por sua eezpresa-associada ou, simplesmente,
empresa diz respeito aos empreendimentos que pemteans associados.

A Transferéncia de Conhecimentos é entendida com@nocesso através do qual
determinadas unidades (individuo, equipe, departeomerganizacdo) trocam, recebem e séo
influenciadas pela experiéncia e conhecimentosutte® (ARGOTE; INGRAM, 2000; VAN
WIJK; JANSEN; LYLES, 2008). Trata-se de um procegse pode ser desmembrado em
Transmisséo e Aquisicdo de Conhecimentos. No casbrahsmissédo, ha uma origem e um
receptor da informac&o ou conhecimento, enquantoagAquisicdo pode ser vista como a
apropriagdo do conhecimento pelo receptor na mas®dida em que é entendida, na
literatura, como resultado da transferéncia benedida de conhecimentos (DAVENPORT;
PRUSSAK, 2003; TORTORIELLO; REAGANS; McEVILY, 2012No contexto de uma
Rede de Cooperacédo, observam-se dois processogadsféféncia de Conhecimentos,
conforme representado na Figura 3.

Transmissdoe
Aquisicio de

Transferéncia de

conhecimentos A .
Conhecimento 1

(associados e
funcionarios Sede)

Rede social e

caracteristicas

cognitivas do

=0

Transmissio
de
conhecimentos
paraa
empresa.

Aquisicaode
conhecimentos
(funcionarios)

Transferéncia de
Conhecimento 2

Figura 3: Processos de Transferéncia de Conhecimentos erRadede Cooperacao
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No primeiro caso (Transferéncia de Conhecimentgsod)associados da Rede de
Cooperacédo trocam experiéncias, informacdes e conaetos entre si e, 0 que igualmente
ocorre com funcionarios ou atores externos. Essaad ou compartiihamentos podem ser
entendidos como Transmisséo entre atores, em fprenacdes e conhecimentos fluem entre
origens e receptores. Como resultado da sua jpag@d em espacos de interacdo, o
associado pode adquirir conhecimentos relacionadusvas praticas ou formas de melhora-
las, além de informacgdes para fundamentar suas@scgerenciais. Apos essa Aquisicao, ele
pode transmitir o conhecimento para sua equipeld@dnarios na empresa, constituindo-se,
assim, o segundo processo (Transferéncia de Conbetms 2). Sabe-se que essa
Transmissdo acontece nao soO por intermédio dosiades, mas, também, por outros atores,
como os funcionarios da Entidade Administrativa.flixo de Transmissdo pode dar-se,
também, nos dois sentidos, porém, para fins deidasao Framework, o estudo limita-se a
Transmissdo unilateral de conhecimentos do asso@ada a sua empresa. A andlise se
restringe ao associado. Além dessa Transmissdoa Ip@ssibilidade de Aquisicdo de
Conhecimentos por parte dos funcionarios das empréara essa pesquisa, contudo, nao
sera analisado esse componente do segundo prase$sansferéncia de Conhecimentos.

No recorte da pesquisa, portanto, a Aquisicdo deh€imentos pelo associado &
entendida como resultado das trocas ou do confgarténto de conhecimentos. Assim, é
suposto que exista uma Transmissdo prévia a essdsigdp. No caso da Rede de
Cooperacédo, essa Transmissdo € mais bem descmita toca ou compartiihamento de
conhecimentos. Ao adquirir conhecimento, € suposte 0 associado o transmita a sua
empresa. Dessa forma, a Transmissdo, uma vez taalieada, é vista como a comunicacao

ou repasse do conhecimento adquirido pelo assoaiada empresa.

3.2 PROPOSICOES PARA ESTUDO

Com base na revisdo bibliografica e na apresentdgaéramework na Figura 2,
algumas proposi¢cdes para estudo sao descritastopsgicoes “a” consideram a Aquisicao
do Conhecimento pelo associado, conforme o procksoTransferéncia de Conhecimento,
representado na Figura 3. Nesse primeiro casonadsse que, antes da Aquisicdo de
Conhecimentos pelo associado, ocorreu uma Trandm@stroca entre participantes. Por sua

vez, as proposi¢cdes “b” dizem respeito a TransmiskEse conhecimento do associado a
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empresa, conforme processo 2. Nado serd analisaiguisicdo de Conhecimentos nesse

segundo caso.

3.2.1 Posicao do ator

O primeiro grupo de proposi¢cfes esta relacionaBosicdodo ator na Rede Social.
Considera-se a Posicdo como uma propriedade esirutas Rede. Diversos estudos sobre
Transferéncia de Conhecimentos tém mostrado quesigd® ocupada por um ator na Rede
Social pode influenciar nos seus resultados, tamo¢ Aquisicdo de Conhecimentos ou
desempenho financeiro (LEVINSON; ASAHI, 1995; TSRD01; REAGANS; McEVILY,
2003; INKPEN; TSANG, 2005; MUTHUSAMY; WHITE, 2007PHELPS; HEIDL;
WADHWA, 2012). Nesse sentido, um ator que ocupa poscao central pode utilizar os
beneficios dessa localizagdo — 0 acesso ou o0 t®rgobre o fluxo de informacdes ou
conhecimentos. A literatura apresenta, também, elacionamento positivo entre posi¢ao
central do ator e determinadas caracteristicagluéncia, controle, poder ou intermediacéo
(PRELL, 2012; PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012; BORGAT.TEVERETT; JOHNSON,
2013). A Centralidade, portanto, indica o envoluitoedo ator na Rede Social. Assim, quanto
melhor posicionado ele estiver, mais pode recelmamgparar informagfes atraves de varias
fontes, além de ter acesso a novos conhecimentdANC OERLEMANS; PRETORIUS,
2009).

A Centralidade de GrawDégree Centrality € uma medida de ARS e se refere ao
namero de lacos diretos que um ator possui (BORGAEVERETT; JOHNSON, 2013).
Lacos diretos possibilitam maior frequéncia de aoicagdo, se comparados aos lacos
indiretos (PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012). Um ator rooalta Centralidade de Grau é
capaz de receber informacdes de outros atoresmardiar por informacdes (PRELL, 2012).
No primeiro caso, € utilizada a medida de Centadidddndegree enquanto, no segundo, a
de Centralidade d8utdegree Com o objetivo de entender a influéncia de p@sgientrais e
periféricas dos associados na Transferéncia deegonintos, para o estudo, sera utilizada a
Centralidade ddndegree Assim sendo, um associado com alto valor dessdidaneé
entendido como central. E, dessa forma, pode gefiodo com o recebimento de novas
informagdes e conhecimentos, se comparado a oassxsciados com valores menores. O
conhecimento recebido e adquirido pode, entdo, tsmrsmitido a sua empresa. As
Proposicdes la e 1b tratam da relacdo entre Gdattal delndegreee a Transferéncia de

Conhecimentos.
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Proposicdo la: A Centralidade delndegree do associado esta positivamente
relacionada a sua Aquisi¢cdo de Conhecimentos.

Proposicdo 1b: A Centralidade delndegree do associado esta positivamente
relacionada a Transmissédo de Conhecimentos a quassm

Um ator, em uma Rede Social, pode ocupar, tambeésiggo intermediaria entre dois
atores desconectados, situacdo que pode trazeageast a esse ator (PRELL, 2012), tais
como: (i) acesso antecipado a informacdes e comleatds; e (i) possibilidade de controlar o
que repassar aos atores a ele conectados (BORGAMVERETT; JOHNSON, 2013;
TASSELLI; BORGONOVI, 2013). O grau de intervencd um ator sobre outros pode ser
calculado através da Centralidade de Intermedig@éimveenness Central)tyAssim, um ator
com alto valor dessa medida de Centralidade repi@sena interacdo entre dois outros atores
indiretamente conectados, podendo desempenhared gaproker (BURT, 1992; PRELL,
2012; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Supde{saitanto, que o ator que ocupa
uma posicao intermediéria tenha acesso de fornegipatia a conhecimentos. Isso beneficia
tanto a sua Aquisicdo de Conhecimentos como a miasdo a sua empresa. As Proposi¢coes
2a e 2b relacionam-se ao papel do intermediadouram Rede Social e sua relacdo com a
Transferéncia de Conhecimentos.

Proposicdo 2a:A Centralidade de Intermediacdo de um associadopesttivamente
relacionada a sua Aquisi¢cdo de Conhecimentos.

Proposicao 2b:A Centralidade de Intermediacdo esta positivamegigcionada a

Transmissédo de Conhecimentos do associado a suassmp

3.2.2 Tamanho da Rede Social

O Tamanho da Rededo ator, por sua vez, relaciona-se a quantidadgagdes que
um ego estabelece. Essa métrica engloba todagagddis que um ator possui, isto é, tanto o
namero de lagcos que recebe como o que demanddigegi8es diretas podem influenciar de
forma positiva a Transferéncia de Conhecimentoee gudrticipantes de uma Rede Sacial
Assim sendo, quanto maior o Tamanho da Rede detemnaaiores as oportunidades para
que ele estabeleca trocas com os atores coneatadssim, maiores as possibilidades de
obtencdo de conhecimentos (BORGATTI; CROSS, 2003OKE; YANG, 2008;
TASSELLI; BORGONOVI, 2013). No presente estudo, stdara-se que o Tamanho da

Rede- entendido como a quantidade de atores cdosetpode influenciar positivamente a
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Transferéncia de Conhecimentos na Rede Social.is&araapresentam-se as Proposicoes 3a e
3b.

Proposicao 3a:0 Tamanho da Rede Social do associado é posititameiacionado
a sua Aquisicao de Conhecimentos.

Proposicdo 3b:0 Tamanho da Rede Social do associado é posititemelacionado

a Transmissdo de Conhecimentos a sua empresa.

3.2.3 Presenca de Subgrupos na Rede Social

A presenca desubgrupos em uma Rede Social pode ser positiva aos atores qu
pertencem a esses grupos. Na literatura, foi ohderque atores que formam um subgrupo
tendem, frequentemente, a compartilhar informagseuns e de forma mais rapida, se
realizada uma comparacdo com quem nhao pertenceupo.gEm geral, atores inseridos
nesses subgrupos compartiiham com mais facilidagheri€&ncias e informacgbes e, com
frequéncia, partilham metas e ideais comuns (BORGAEVERETT; JOHNSON, 2013). E
suposto, pois, que exista maior proximidade ergse® participantes, o que determina a sua
ocorréncia (WASSERMAN; FAUST, 1999). Levando emteoa possibilidade de existirem
subgrupos na Rede Social, supde-se que os asso@adose localizam nesses subgrupos
sejam mais préximos e, assim, compartihem conhatios com mais facilidade, se
comparados aos que nao participam. Assim sendendg¥se que a participacdo em
subgrupos € positiva para a Aquisicdo de Conhedoragelo associado e para a Transmissao
a sua empresa. Nesse sentido, apresentam-se asiBdep 4a e 4b.

Proposicdo 4a: Os associados que sdo parte de um subgrupo poderar tr
conhecimentos com mais facilidade e isso influeagaa Aquisicdo de Conhecimentos.

Proposicdo 4b: Os associados que sao parte de um subgrupo podwmrar tr
conhecimentos com mais facilidade e isso influeaci@ansmisséo de Conhecimentos a sua

empresa.

3.2.4 Coeséo Social

As proposicfes 5a e 5b relacionam-se a Transfer@wciConhecimentos e a Coesao
da Rede Social, que remete a ideia do quanto a BRedessociado estd conectada. Isso
importa, pois a forma como os atores encontramrsrildos pode influenciar os resultados
esperados ou produzidos por eles. A Transferérei@ahhecimentos em uma Rede com
menor coesao, por exemplo, esta mais vulneravalda ®u a ruptura de lacos entre atores,

levando a perda ou a interrupcdo desse processbteNdura, observou-se que uma Rede



72

mais coesa tem efeito positivo sobre a Transfeaérsnbretudo quanto ao conhecimento
tacito (REAGANS; McEVILY, 2003; PHELPS; HEIDL; WADWA, 2012). Nesse sentido,
guanto mais coesa for a Rede Social, mais inforesacémuns, ideias ou influéncias tendem
a ser disseminadas através de caminhos uUnicos (GRENTER, 2005). Entende-se,
também, que o maior contato e a possibilidade d@toramento entre atores possam reduzir
comportamentos oportunistas (REAGANS; McEVILY, 2008KPEN; TSANG, 2005; VAN
WIJK; JANSEN; LYLES, 2008), além de conduzir a admoperadas (BURT, 2005;
PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012).

A Coesao Social apresenta tanto aspectos estaittoaio relacionais. Para a andlise
dessa caracteristica, portanto, podem ser utiizawétricas de Andlise de Redes Sociais
relacionadas tanto as propriedades estruturais celacionais. A métrica que quantifica de
maneira mais simples a Coesao, com base na pevspestrutural, € ®ensidade(SCOTT,
2009). A utilizacado dessa medida em Redes com tamsagiferentes pode, por conseguinte,
gerar alteragfes nos resultados da analise, wist@s valores de Densidade sdo maiores em
Redes menores. Como alternativa, ha a sugestaotildmruGrau Médio ou Distancia
Geodésica (FRIEDKIN, 1981; KADUSHIN, 2012; BORGATTEVERETT; JOHNSON,
2013).

A Coeséo pode ser analisada, igualmente, sob pgo#irsea relacional. O estudo de
Reagans e McEvily (2003) apontou que lagos fortesles coesas estéo relacionadas, embora
sejam entendidos como conceitos distintos. Na npzaoie dos casos, as Redes coesas séo
formadas por lagos fortes. O ideal, no entantoue @p dois conceitos sejam investigados
simultaneamente, para a compreenséao de seus €RHEASSANS; McEVILY, 2003). Quanto
a forca, os lacos fortes podem contribuir pararacterizagdo da Coesao na Rede, enquanto
que lacos fracos podem representar a existéndiubeos Estruturais (KADUSHIN, 2012;
PRELL, 2012).

E possivel avaliar &orca dos Lacosentre atores, entendida como propriedade
relacional da Rede Social (GRANOVETTER, 1973; LEVINROSS, 2004; PHELPS;
HEIDL; WADHWA, 2012). A sua medicdo pode ocorrelgpé&equéncia de contatos entre
atores. Nesse caso, € suposto que aqueles quensaicam com mais frequéncia sdo mais
provaveis de transferir conhecimentos entre shcpalmente quando é estabelecida uma
comparagcdo com 0s que apresentam menor frequEREAGANS; MCcEVILY, 2003;
JOHNSON, 2009). A Forca dos Lacos relaciona-sebéam a Confianca entre atores, que €
entendida como benéfica a Transferéncia de Conketos. Considerando-se a Coeséo da

Rede Social, é suposto que uma rede mais coegpaesenca de lagos fortes sejam positivas
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para o processo de Transferéncia de ConhecimeAssm sendo, sao apresentadas as
Proposicdes 5a e 5b.

Proposicao 5a:A Coesao da Rede Social € positivamente relacioaaiguisicao de
conhecimentos pelo associado.

Proposicéo 5b:A Coeséo da Rede Social é positivamente relacioaalansmisséo
de Conhecimentos do associado a sua empresa.

3.2.5 Caracteristicas cognitivas

Além de propriedades estruturais e relacionais ddeRSocial, a literatura sobre
Transferéncia de Conhecimentos descreve que cdsficis cognitivas do individuo podem
influenciar nos resultados desse processo (REAGAWEVILY, 2003; TORTORIELLO;
REAGANS; MCcEVILY, 2012; TASSELLI; BORGONOVI, 2013)Para o estudo, sao
consideradas duas caracteristicas: nivel de egtamlerdo associado e tempo de experiéncia
que ele possui na Rede de Cooperacdo. Essas dataete podem influenciar o resultado,
pois se espera que a Transferéncia seja facilitpdado os individuos que interagem
possuem uma experiéncia de escolaridade formah, @éevivéncias e experiéncias anteriores
em comum. O tempo que o associado atuou na Re@eajeeracédo permite, além da partilha
de experiéncias, o0 desenvolvimento e compreensdaindg linguagem comum entre
participantes. Assim sendo, entende-se que tamived educacional do associado quanto o
tempo que ele atua na Rede de Cooperacdo sejaresfajoe podem influenciar na sua
Aquisicdo de Conhecimentos e na Transmissdo deeConbéntos a sua empresa. Para avaliar
a relacdo entre essas caracteristicas cognitivas FEransferéncia de Conhecimentos,
apresentam-se as proposicdes seguintes.

Proposicao 6a:0 nivel educacional do associado esta positivanretdeionado a sua
Aquisicdo de Conhecimentos.

Proposicdo 6b:O nivel educacional do associado esta positivamedeionado a
Transmissdo de Conhecimentos a sua empresa.

Proposicao 7a:0 tempo de experiéncia do associado na Rede deeCGmdp esta
positivamente relacionado a sua Aquisicdo de Comfegrtos.

Proposicdo 7b:O tempo de experiéncia do associado na Rede deeGu@ip esti
positivamente relacionado a Transmisséo de Conleetos a sua empresa.
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3.3 SINTESE DAS METRICAS DE ARS DO FRAMEWORK

Esse capitulo apresentou Framework e proposi¢c@asgséudo, visando ao alcance
dos objetivos propostos. Para a analise das pigiEssisdo propostas meétricas para a sua
investigacdo. No Quadro 5, sdo apresentadas asgescdas métricas de ARS.

Quadro 5: Caracteristicas e proposicao de métricas de ARSgsaudo

Métrica de Nivel de
Propri Elemen - Métri ARS - Definica
opriedade emento ARS Andlise etrica de ARS - Definic&o
Centralidade Mensura a localizagdo de um ator em
de relacdo a Rede, através das conexdes
Estrutural PosicA0 Ator qgque ele recebe de outros atofes
Indegree (WASSERMAN; FAUST, 1999).
Mede o grau de intervencdo de um gtor
Centralidade sobre outros dois atores desconectados.
Estrutural Posicéo de Ator Atores com alta centralidade podem
Intermediacao atuar comobrokers (WASSERMAN;
FAUST, 1999).
Abrange todas as ligagdes que um ator
Tamanho da possui (tanto o namero de lagos dque
Estrutural Tamanho Rede Ator recebe como o0 que demanda)
(BORGATT], CROSS, 2003
KNOKE; YANG, 2008).
Representa subgrupos da Rede em |que
. t t - tadog d
Estrutural Subgrupos Cliques Rede 0S afores enconfram-s¢ conectados de

forma direta e forte com outrgs
(WASSERMAN; FAUST, 1999).

Numero médio de lagos que cada |n6
Estrutural Coeséao Grau Médio Ator possui (WASSERMAN; FAUST
1999; SCOTT, 2009).

Mensurada pela extensdo de tempo|em
gque as partes se conhecem, pela
frequéncia da interacdo ou natureza|do
Ator relacionamento (KADUSHIN, 2012;
PRELL, 2012).

Forca dos
lagos Frequéncia

Relacional
dos contatos




4 METODOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os piowntos metodologicos
utilizados no estudo. Para isso, a pesquisa étedmaria quanto aos métodos qualitativos e

guantitativos e, também, sdo apresentados os pnoeeihs para coleta e analise dos dados.
4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se como Exploratdria e Desgrcom a utilizacdo de métodos
quantitativos e qualitativos de forma sequencial. pAsquisa Exploratdria visa ao
entendimento da estruturacdo e de processos wadizzelo objeto de estudo, valendo-se,
para isso, de técnicas como Observacdo e Entrevidta estudo Descritivo, por sua vez,
como remete o préprio nome, visa a descricdo dinfenos ou caracteristicas associadas ao

objeto de estudo, procurando responder a questeEmasirelacionados a “quem”, “o qué”,

“quando”, “onde” e “como”. Para isso, 0 pesquisanlasca descrever ou definir um tema, em
geral a partir da caracterizacdo de um grupo deithubs ou de eventos, podendo utilizar a
Survey(COOPER; SCHINDLER, 2003; HAIR et al., 2005).

Para a conducdo da pesquisa, foram utilizados m®tqdantitativos e qualitativos.
Essa forma de aplicacdo combinada de abordagemsitgtiaas e qualitativas apresenta-se
como uma tendéncia metodolégica no campo das @En8ociais (FLICK, 2004;
CRESWELL, 2007). Ao se considerar o estudo de Rédiesorganizacionais, de forma
especifica, Provan, Fish e Sidow (2007) apontararecassidade da realizacdo de pesquisas
gue combinam métodos quantitativos e qualitativesdestigacao.

Parte da pesquisa, portanto, caracteriza-se p@usetitativa através da aplicagcédo de
Survey Analise de Redes Sociais (ARS) e medidas e tésnie Estatistica. Surveypode
ser descrita como uma estratégia de pesquisa para edacde dados primarios sobre
interacbes entre individuos no nivel organizaciotdhIR et al., 2005; BORGATTI;
EVERETT; JOHNSON, 2013). Os dados coletados arpddssa estratégia de pesquisa
serviram como base para a ARS e para as medidaftseésas O uso da ARS, por sua vez,
teve como objetivo mensurar propriedades estrguwaelacionais da Rede Social. Medidas
estatisticas foram utilizadas para a caracterizag@mografica dessa Rede, além da

mensuragdo da Aquisicdo de Conhecimentos peloxiades e da sua Transmissdo aos
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funcionarios das empresas. Para a andlise dasgixdps de estudo foram utilizadas técnicas
da Estatistica Nao Paramétrica.

Outra parte da pesquisa é de carater qualitatias.@iéncias Sociais Aplicadas, e, em
especifico, em pesquisas que utilizam a perspedtivRedes Sociais, a abordagem qualitativa
vem suscitando interesse crescente pela sua cagaail® tornar possivel a compreensao da
complexidade das interagOes sociais, a partirglefsiados, percepcoes e interpretagdes que
os atores lhes atribuem (FLICK, 2004; CRESWELL, ZOBOLLSTEIN, 2011). O termo
“qualitativo” engloba uma énfase nos processosgrifgiados que ndo sao rigorosamente
mensurados em termos de quantidade, intensidad&equéncia. Nessa abordagem, os
pesquisadores buscam respostas a questdes quizaemfat forma como as experiéncias
sociais sdo criadas e quais os seus significad@sgzaatores (DENZIN; LINCOLN, 1998;
2003). Assim sendo, a natureza desse tipo de pesduinterpretativa, o que conduz a
interpretacdes do fendbmeno por parte do pesquisamon fundamentacdo nos dados
coletados (CRESWELL, 2007).

A parte qualitativa possibilita, portanto, complerae a coleta e a andlise dos dados
realizada a partir do viés quantitativo, confornpreaentado por Silverman (2009). Em
particular, pesquisas no campo das Redes Sociaisutiizando observacdes, entrevistas
e/ou analise de documentos como fontes de dadokLBTEIN, 2011). Por conseguinte, a
parte qualitativa da pesquisa visa ao reconheconelet grupos, atividades e praticas
realizadas na Rede de Cooperacédo, além da obtelecfercepcdes e significados sobre a
Transferéncia de Conhecimentos pelos associadesaN#®rte qualitativa, foram utilizadas
Observacgdes e Entrevistas. Os procedimentos dea@landlise de dados sédo detalhados na

sequéncia.

4.2 COLETA DE DADOS

A metodologia para investigacdo do Framework eptaposicdes, apresentadas no
Capitulo 3, consistiu de trés etapas sequenciasgsriths ao longo dessa sechtapa 1
(Qualitativa),Etapa 2 (Quantitativa) eEtapa 3 (Quantitativa e Qualitativa). A definicdo do
momento de integracdo dos dados, em um estudotijza tanto a abordagem qualitativa
como a quantitativa, € uma importante decisdo dmsador. De acordo com Creswell
(2007), essa integracdo pode ocorrer em divergagies do processo de pesquisa: na coleta

de dados, na sua andlise, na interpretacdo ougemalcombinacéo de locais. No presente
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estudo, apos a realizacdo de cada etapa, os daldtsdos foram analisados e serviram como

base para decisdes nas etapas seguintes.

4.2.1 Etapa 1- Qualitativa

Em uma pesquisa que utiliza procedimentos qualtate quantitativos, a realizacao
de uma etapa qualitativa inicial possibilita a exaptédo do topico estudado e a compreenséo
do panorama de pesquisa (CRESWELL, 2007). Ness&leen Etapa 1, de exploracéo de
campo, teve como objetivo a obtencdo de informagidemis quanto a estrutura formal da
Rede de Cooperacao, aos espacos de interacad@sst@ados e funcionérios da Sede, como
reunides de Equipes de Trabalho e Assembleiasn @&ssno as principais praticas discutidas
nesses encontros. Para essa Etapa, foram utilizattasrvacbes (ndo participante) e
Entrevistas (semiestruturadas). Essas técnicasmpsede consideradas complementares, uma
vez que a Observacdo permite que o pesquisadmeaasPpraticas desenvolvidas no campo
de estudo, enquanto as Entrevistas buscam coda#ms relacionados a tais praticas (FLICK,
2004).

A técnica de Observacdo tem a vantagem de quet@asc@s sdo percebidas
diretamente pelo pesquisador, sem intermediacdqwinOipal inconveniente, todavia, esta
em que a presenca do pesquisador pode provocaacées no comportamento dos
observados, reduzindo, assim, a espontaneidadessbpitando que sejam produzidos
resultados menos confiaveis (LEE, 1999). Em estaqdesconsideram a Perspectiva de Redes
Sociais, essa técnica serve para acessar 0 camsgja para a obtencdo de informacdes
sobre os atores, o conteudo dos relacionamentssferrmas de interagdes (HOLLSTEIN,
2011). E, portanto, apropriada aos casos em quenteéacdes sociais. Assim, se 0
pesquisador participa como observador direto, elensontra fisicamente em uma posicao de
espectador, em que é possivel assistir e ouvireooguparticipantes fazem, o que dizem e
quais as circunstancias em que as agfes ocorréssmpermite que o pesquisador registre
fatos e comportamentos a medida em que ocorrem, (LBE€; COOPER; SCHINDLER,
2003). Embora ndo existam regras acerca do quevalbsea itens que, em funcdo de seu
significado, podem ser considerados pelo pesquiséais como: (i) 0os sujeitos (quantos e
quem sdao); (i) o cenéario (onde ocorre a interagdquais suas caracteristicas); (iii) o
comportamento social (0 que ocorre em termos S)@amo as pessoas se relacionam e que
linguagem utilizam). Para o registro da Observagin, geral, sdo utilizados diarios ou
cadernos de notas (GIL, 1999).
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Visando a obtencédo de informacdes quanto as idtesados associados e funcionarios
da Sede nas Equipes de Trabalho, a pesquisaddi@poar de reunides na Sede da Rede de
Cooperacédo, que ocorrem com frequéncia semanalarficipacdo nas Assembleias e na
Diretoria ndo foi permitida para fins de Observadém relacdo as Equipes, durante quatro
tercas-feiras dos meses de janeiro e fevereiro/2914ma terca-feira de abril/2014, a
pesquisadora participou de encontros de quatropeguPDV (Ponto de Venda), Inovacgao,
Negociacao e Marketing. A participacdo na Equip&ldgociacdo ocorreu em duas reunides,
devido a quantidade e variedade de temas abordAdparticipacdo nas Equipes de PDV,
Inovagéo e Marketing, por sua vez, correspondenn ncontro de cada. A Expansao, outra
Equipe de Trabalho, € composta por um associadocensultor de campo da Rede de
Cooperacao, por essa razao, eles participam regemde da Equipe de PDV. No periodo de
Observacéao, ndo ocorreu reuniao especifica da E&pan

Todos os encontros das Equipes ocorreram em ssjasificas, na Sede, com inicio
entre 8h30min e 9h, e a participacdo de associdesamente definidos para cada Equipe
além de, no minimo, um funcionario da Sede. Emgaa@dareunides, a pesquisadora ocupou
um lugar afastado da mesa principal em torno dd sgiaeuniram os participantes. As
principais atividades desenvolvidas foram anotatiasim diario de notas. A apresentacéo da
pesquisadora aos participantes foi feita pelo camador da Equipe. Durante as reunides, a
pesquisadora procurou nao interagir com 0 grupcehap quando solicitada pelos
participantes ao final dos encontros. Nesse momedim foram emitidas avaliacbes sobre a
conducao dos trabalhos, como por vezes foi salicitapesquisadora.

Nessa etapa, observou-se que os encontros daseEqdprrem semanalmente entre
associados, funcionarios e consultores. Eventuaémearticipam fornecedores de produtos
ou servicos. Além das Equipes, ha o encontro sdnmilosa membros da Diretoria. Cada
Equipe e a Diretoria reinem-se no mesmo dia darsenen salas especificas. No caso da
Equipe de Negociacdo e da Diretoria, h4 a possdnié de mais de um encontro semanal,
gue, por vezes, pode ser uma nova reunido ou \asitenecedores. Todas as reunides sao
previamente agendadas, com pauta de discussaaagasterizam por serem féruns em que
sao compartilhadas informagfes e conhecimentcs@&gitos e operacionais.

Além da Observacao, foram realizadas, nessa dimpevistas semiestruturadas com
associados visando a obtencao de informacgfes adorenacdo da Rede de Cooperacéo, as
atividades realizadas nas Equipes, Diretoria e rAbksas, além de identificar o tipo de
conhecimento que predomina na Rede. A Entrevistdegcrita como uma pratica de

investigacdo em que o pesquisador se apresent® fmeninvestigado e, entdo, séo feitas
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perguntas previamente desenvolvidas com o objedigoobter dados que interessam a
pesquisa. Trata-se, portanto, de didlogo assimétem que uma das partes busca coletar
dados e a outra se apresenta como fonte de infaomd€ssa técnica produz uma
representacdo particular ou um relato de visdespmides dos individuos estudados (GIL,
1999; SILVERMAN, 2009).

Na utilizacdo de roteiros de entrevistas semiagtdas, as perguntas, em geral, sdo
especificadas em determinada ordem, mas o entadaisencontra maior liberdade para ir
além das respostas, de uma forma que parecerigdigia) para as metas de padronizacdo e
comparabilidade entre respostas, se comparadastésvistas estruturadas (LEE, 1999;
MAY, 2004). A entrevista semiestruturada é favotapertanto, ao pesquisador, pois no seu
transcurso ha a possibilidade de inclusdo de npeaguntas que surgem em virtude de
respostas dadas pelos entrevistados. Essa aborgagimresultar, entdo, em informacdes
inesperadas e esclarecedoras ao estudo (HAIR €08b). Por sua vez, a conducéo de uma
entrevista demanda que o entrevistador tenha alguitkados, como: (i) apresentar ao
entrevistado os objetivos da entrevista; (i) deser um panorama geral do que sera
questionado; (iii) informar ao entrevistado quedeetomadas notas escritas, gravadas por
aparelho de gravagdo ou ambas (LEE, 1999). A géavde entrevistas é vista como uma
estratégia importante durante o desenvolvimentpedguisa, pois constitui um registro que
pode ser resgatado e reinterpretado e, dessa fasn@anscricbes podem ser melhoradas
(SILVERMAN, 2003)

Para essa etapa, cinco associados da Rede de &gpeioram entrevistados.
Visando a sua escolha, foram definidos trés cogérfi) participacdo do associado desde a
fundacao da Rede; (ii) experiéncia na Diretoria(oly;experiéncia na coordenagao de Equipe
de Trabalho. A razdo para esses critérios fundaysnho fato de que essa etapa objetiva um
entendimento de como ocorreu a estruturacdo da Red€ooperacdo, assim como de
atividades desenvolvidas nos encontros. Para aigldi dos nomes dos associados, a
pesquisadora teve acesso a informagoes fornecedasSpde, como o tempo de experiéncia
na Rede de Cooperacéo e as funcdes exercidas ape&qu na Diretoria.

Dos entrevistados, quatro deles fazem parte da Hed€ooperacdo desde a sua
criacdo. Desses, dois atuam na coordenacdo dedsgeiputro associado foi Presidente e
atua, no momento, na Diretoria. Foi selecionadogai um associado integrante da atual
Diretoria, porém com ingresso posterior a fundat@®ede. As entrevistas foram presenciais
e realizadas na Sede, em julho de 2014. A ordemedtisvistados foi organizada com o

auxilio de uma funcionaria da Sede. Cada entreigstaduracdo média de 30 minutos, foram
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gravadas e, entdo, transcritas. O roteiro de p&agypara a conducdo dessas entrevistas €
apresentado no Apéndice A.

4.2.2 Etapa 2 - Quantitativa (ARS)

Na etapa 2, foi realizada unfarveyvisando a obtencdo de dados para a Andlise de
Redes Sociais (ARS). A utilizacdo da ARS permitmensuracao de propriedades estruturais
e relacionais da Rede Social estudada. Quantougematdos dados para ARS, eles podem
tanto ser de fontes primérias como secundarias.utl@acdo de fontes primarias, o
pesquisador realiza a coleta dos dados de fornetaditom o questionamento aos atores ou
com a observacdo de seu comportamento. A maiosgeésquisas sobre Redes Sociais no
campo das Ciéncias Sociais esta alicercada nessddifonte. Os dados secundarios, por sua
vez, sdo obtidos a partir de informacdes ja exietetianto na forma de registros fisicos como
eletronicos (HENNIG et al., 2012; BORGATTI; EVERETJOHNSON, 2013). Os dados
para a ARS da pesquisa caracterizam-se como posn@rioram obtidos através da aplicacéo
de questionario aos associados e funcionarios da. ¥sse questionario é apresentado no
Apéndice B.

Para a sua elaboracéfmi necessaria a definicdo de uma questdo quegenal,
enfatiza um tipo especifico de relacionamento, ¢qmo exemplo, a troca de conhecimentos
ou a busca por informacgdes ou aconselhamentoslaGamamento estudado diz respeito as
trocas de conhecimentos de mercado. Com a aplicdesiee questionario, foram obtidas
informagBes quanto a existéncia ou ndo de relacientos entre 0s respondentes, assim
como a valoracdo desses relacionamentos, com baBequéncia de interacdo. Quanto ao
formato das questdes investigadas, a literaturareds que elas podem ser abertas ou
fechadas. Ao se utilizar questbes fechadas, aidati dos atores pesquisados deve ser
previamente definida. A questdo apresentada naiqoéso caracteriza-se como fechada e
diz respeito a “com quem o respondente compartiimbecimentos de mercado”.

Apos a definicdo da questdo, os questionarios focaados com base na lista
disponibilizada pela Sede, em que havia a informagd nomes dos associados, funcionarios
da Sede e dos consultores, além da cidade em gloeadiza a empresa (loja) da qual o
associado € proprietario. Para a construcdo ddiqunéso, foram utilizados apenas 0os nomes
dos participantes. A escolha desses nomes justiieqpelo fato de interagirem nas Equipes,

Diretoria e Assembleias. Essa definicdo constitpiortanto, a fronteira da Rede Social,
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conforme descrita na literatura (HENNIG et al., Z0BORGATTI; EVERETT; JOHNSON,
2013).

A caracteristica distintiva dos estudos que utiiZsRS diz respeito a sua perspectiva
relacional (HENNIG et al., 2012). A definicdo dariteira do estudo, nesses casos, € uma
importante questao definida pelo pesquisador (WAS3EN; FAUST, 1999; JOHNSON,
2009; CHOU; ZOLKIEWSKI, 2012; HENNIG et al., 201 BORGATTI; EVERETT;
JOHNSON, 2013). Ha duas formas de se procederaadessicdo. A primeira, denominada
de realista, considera as fronteiras percebidassperoprios atores, como membros
reconhecidos pelos seus pares. Nesse caso, os pttégham a ideia de que pertencem a
determinado coletivo. Na segunda abordagem, a rabistan, a fronteira € definida pelo
pesquisador de acordo com suas intencdes de pgsgmisque ndo ha uma percepcao mais
claramente definida pelos atores (WASSERMAN; FAUBI99; PRELL, 2012; HENNIG et
al., 2012). Com o objetivo de definir a fronteira &ede Social, no presente estudo,
considerou-se a perspectiva realista, em que a Reeiea é formada pelos associados e
funcionarios da Sede.

Para fins de coleta de dados, foi criado o que&tiorapresentado no Apéndice B.
Essa coleta permitiu a mensuragcédo da existéncia@oude lagos entre participantes, assim
como a frequéncia com que ocorre o compartilhameatoonhecimentos. Nesse Ultimo caso,
houve a necessidade de definicdo de uma escalanmrsurar a frequéncia. Para isso, foi
observada, na literatura, a possibilidade de atilip de dois tipos de escalas: absoluta e
relativa. A escala absoluta é aplicada quando hagéia da frequéncia € feita em periodos
especificos de tempo, como diario, mensal ou andatelativa, por sua vez, utiliza a
frequéncia com base na intensidade, como, por drerfipuito frequente”, “frequente” ou
“pouco frequente”. Ha, porém, menos informacOesadsrmato de escala se comparado a
absoluta (PRELL, 2012; BORGATTI; EVERETT; JOHNSOIRQ13). Para medir a
frequéncia da interagédo na Rede Social estudadatjlipada uma escala absoluta.

Na elaboracdo do questionério, foi tomado o cuidélinformar os respondentes de
que a identificacdo seria necessaria para 0 mondmtooleta e analise dos dados, e que,
posteriormente, 0s nomes seriam substituidos pliga®. Esse procedimento € importante,
pois, considerando-se uma coleta de dados para AB$&nas questdes éticas precisam ser
tratadas pelo pesquisador. O ato de informar aticip@nte sobre os objetivos da pesquisa,
assim como a inclusdo de seu nome no questiosag por exemplo, situacdes pertinentes a
um estudo que envolve Redes Sociais. Uma das jpisataracteristicas desses estudos esta

em que os dados, na maior parte das aplicacdessa@@ndnimos, ou Seja, 0S nomes
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precisam ser conhecidos pelos participantes dauasdessa informacéo, portanto, € uma
condicdo para que o pesquisador possa coletardws dia Rede, assim como conduzir as
analises posteriores. Para a apresentacdo dosades)l por sua vez, € possivel utilizar
codigos de identificacdo ou pseudbnimos, sem a s direta dos respondentes
(BORGATTI; MOLINA, 2005; HENNIG et al., 2012).

A Rede Inteira, formada pelos associados e fundmhd@a Sede, foi utilizada para
calculo das medidas de Centralidatfedégreee Betweennedse da existéncia de Cliques.
Também foi calculada a Densidade e o Grau MédiRel#e inteira. Como a pesquisa visa
entender como ocorre a Aquisicdo e Transmissamdbdcimentos pelo ator ao participar de
uma Rede Social, entéo, a partir da Rede Intefemrfaonstruidas as Redes Egocentradas de
cada ator. Esse procedimento foi realizado pareulcaldas medidas de Densidade, Grau
Médio e Tamanho das Redes.

O modelo de utilizagdo combinada de Redes Inteiragocentradas, denominado de
hibrido, é apresentado por Borgatti, Everett e dohn(2013). Um modelo hibrido foi
utilizado no estudo de Reagans e McEvily (2003).alRede Egocentrada pode ser criada a
partir de dados coletados para 0 mapeamento da Rezlea (BORGATTI; EVERETT,;
JOHNSON, 2013). Para isso, h& funcbessaftwares como o UCINET, que permitem a
criacao dessas Redes Egocentradas. A partir ddasasicacoes, por conseguinte, a pesquisa
apresenta carater hibrido, ou seja, considerass® @ Rede Inteira, constituida pelos
associados e funcionarios da Sede, como a Redeeligada, formada a partir dos
relacionamentos de cada ator.

Em relacdo ao questionério, foi solicitado aos @asos e funcionérios da Sede que
identificassem com quais atores compartilham (tmgceonhecimentos de mercado. Nesse
questionario, os respondentes apontaram se hauwi@mueconhecimento de interacao entre
eles quanto a esse tipo de conhecimento. No egpbadiy-se do pressuposto de que ha um
laco do respondente ao contato (associado ou fufii) selecionado. Assim como a
pesquisa de Reagans e McEvily (2003), no presesttel@ ndo houve a investigacao se o
contato selecionado corrobora a existéncia degse Gonsiderou-se, portanto, que havia um
laco se o respondente apontasse com quem comaantithecimentos de mercado. Se havia
a presenca de laco entre respondente e o nomeladsirfoi solicitado, também, que o
respondente apontasse a frequéncia com que o@seet®ca. Para essa mensuracgédo, foi
definida uma escala absoluta de cinco pontos,igardificar a Forca dos Lacos.

ApoOs a elaboracdo do questionario de ARS, é impiarta realizacdo de um pré-teste
com o proposito de avalia-lo antes de sua aplicafg@ova (VON HELD, 2011; BORGATTI,
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EVERETT; JOHNSON, 2013). O pré-teste foi feito pse#s (6) funcionarios da Sede e para
o consultor da Rede de Cooperacgdo. No pré-teseampo de preenchimento do questionario
e as dificuldades na compreensao do vocabularamfabservados. Em seguida ao pré-teste,
ocorreu a primeira aplicacdo do questionario, nseAwleia do més de abril de 2014. Uma
segunda e terceira aplicagbes ocorreram, respeciva, nas Assembleias de julho de 2014 e
marco de 2015. As aplicagbes em tempos diferemmmseyam para melhor compreenséo da
estrutura da Rede Social. Com isso, foi observadia pequena movimentacdo de entrada e
saida de patrticipantes. Além disso, a coleta ementws diferentes melhorou a definicdo de
quais séo os atores centrais, periféricos e intdiéries. Nas aplicacfes de agosto de 2014 e
de margco de 2015, a lista de nomes foi alteradaddea troca ou ao desligamento de
associados e funcionarios.

A coleta de dados é uma etapa critica para pesoggusautilizam ARS. Essa forma de
analise demanda que a coleta seja censitaria. diéso, erros nos dados coletados podem
surgir, como a formulacdo equivocada de questdespecificacdo incorreta da fronteira da
Rede Social, a disponibilidade dos atores em refgoas questdes e a maneira como 0S
dados sdo agregados. Os erros de omissdo ou desdactjuanto a respostas dadas pelos
entrevistados podem impactar, por exemplo, noslteelms referentes a Centralidade.
Portanto, a perda de dados em ARS é problematicapisiparada a outras metodologias
utilizadas no campo das Ciéncias Sociais (BORGAEVERETT; JOHNSON, 2013).

Para observar esses pontos, 0s questionarios faplcados nos dias das
Assembleias, em que havia a perspectiva de um imaior de respondentes. No caso de
auséncia do associado ou do funcionario, os queésias foram aplicados em outros dias, até
gue foi obtida a totalidade preenchida pelos ppeites da Rede Social. Assim, houve casos
de espera para aplicacdo do questionario de ceroadmés. Isso ocorreu, pois em algumas
Assembleias constatou-se a participacao de repeeges designados pelos associados e nao
do proprio associado. Os dados coletados nessa é&a@@m organizados em matrizes,
conforme descrito na se¢do de Analise dos Dados.

4.2.3 Etapa 3 - Quantitativa e Qualitativa

Na Etapa 3 foi aplicada um&urveyaos associados e funcionérios das empresas, além
da realizacdo de entrevistas semiestruturadas ssotiados. Em estudo fundamentado em
questionarios, ha algumas atividades inter-relaclaa que devem ser consideradas, como o

desenvolvimento do instrumento de coleta de dadosya validacdo e a forma como o
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questionario serd administrado (HAIR et al., 200A&).primeira parte do questionario
(Apéndices C e D) foi construida com base em eisteesy realizadas com funcionarios da
Sede e com especialistas na area de Redes de Ggiped segunda parte foi fundamentada
na revisdo bibliografica (Apéndice E). A construclioquestionario foi necessaria, visto que
se observou a falta de um instrumento de coletalats relativo a conhecimentos de
mercado em Redes de Cooperacdo. A primeira paiteagbhcada aos associados e
funcionarios das empresas, enquanto a segundasapes associados selecionados conforme
0s resultados da ARS.

A primeira parte, portanto, foi aplicada tanto associados como a funcionarios das
empresas. Aos funcionarios, porém, o numero de@ge$oi reduzido. Para os associados, a
aplicacdo visou a sua avaliacdo quanto a AquistEidConhecimentos, entendida como
resultado das trocas de conhecimentos, a parpad&ipacdo na Rede Social. Por sua vez,
aos funcionarios das empresas, o objetivo foi nransuquanto do conhecimento adquirido
pelos associados lhes foi transmitido. Para a mag&a das respostas relativas aos
associados e funcionarios, foi utilizada uma esgal@ipo Likert de cinco pontos.

Para elaborar essa parte do questionario, durantés de abril de 2015, foram
entrevistados profissionais que atuam na Sede, esquida, Docéncia e Consultoria no
campo de Redes de Cooperagdo e na Gestdo de ureadResegmento de materiais de
construcdo. Para a selecdo dos funcionarios da, &mden consideradas as suas areas de
atuacdo: Marketing, Negociacdo, Inovacdo, Consaltda Rede e de campo. Quanto aos
profissionais externos, a definicdo dos nomes eaorpor conveniéncia e pelo seu
conhecimento tedrico e pratico sobre Redes de Capi@ As entrevistas dos funcionarios e
dos consultores ocorreram na Sede, enquanto adedaais profissionais foram presenciais
(duas) ou via Skype (trés). No Quadro 6, apresestm entrevistado (Colaborador ou
Especialista), a sua maior titulacdo, a forma @queehalizada a entrevista e o tempo de cada
entrevista.

Para os entrevistados, foi questionado sobre osecimentos de mercado que séo
comumente compartilhados em Equipes de Trabalhsserbleias em Redes de Cooperacéo
e que deveriam ser transmitidos as empresas agascfas conhecimentos de mercado foram
divididos em: clientes, concorrentes, fornecedergsodutos. A duragao total das entrevistas
foi de 6.4horas. Todas as entrevistas foram gravegdam seguida, transcritas, o que totalizou
38 paginas. Com base nessas transcricdes, a pE$oaisbuscou, entdo, selecionar

conhecimentos que sdo comumente compartilhadogjeipds de Trabalho e Assembleias de
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Redes de Cooperacdo e que deveriam ser transmagdasipresas. Para fins de pesquisa, a
Diretoria foi tratada como uma Equipe.

Quadro 6- Profissionais entrevistados para a construcaadstipnario

Entrevistado Titulacdo Forma Tempq
de entrevista
Colaborador | Especializacdo - Administracao Praakn 40min
Especialista | Mestrado - Engenharia de Producéo eSkyp 38min
Especialista | Doutorado - Administragédo Skype 45min
Especialista | Doutorado - Administragédo Presencjal Omia
Colaborador | Especializacaddministracdo Presencial 21min
Especialista | Especializacdo - Administracao Skype Omid
Colaborador | Especializacadestao do Varejo Presencial 53min
Especialista | Especializacdo - Administracao Praeakeng 60min
Colaborador | Graduagéo - Comunicagdo Social Predenci 25min
Colaborador | Especializagéo - Administracdo Presencial 20min

Em maio de 2015, apds a construcdo dessa partaedtianario, houve um pré-teste
através de entrevistas com trés associados, al@watlacdo de cinco funcionéarios da Sede e
trés funcionarios de empresas. Dos funcionariosSdde, trés deles participaram das
entrevistas descritas anteriormente. Os funciosatémto os da Sede como 0s das empresas,
preencheram o questionario e, no final, foi pergdatquanto a clareza das questfes e da
adequacao das frases a realidade da Rede de CgiupeEan relacdo aos associados, um preé-
teste ocorreu na Sede, enquanto os outros doms f@aizados em empresas de associados.

O preenchimento do questionario pelos associaddgifo por meio de entrevistas,
em que a pesquisadora questionou sobre a adeqdasgéafvases ao contexto da Rede de
Cooperacdo. Esse pré-teste permitiu, também, angfmiede mais informac¢des sobre o
processo de Transferéncia de Conhecimentos. Duogmtecedimento, foram observados, da
mesma forma, o tempo de preenchimento do quesitoedas dificuldades na compreensao
do vocabulario utilizado nas questdes. Como redolthouve a alteragdo da primeira verséo
do questionario, para uma melhor adequacao ao tdmpoeenchimento e ao uso de palavras
mais apropriadas a realidade dos associados eofitmims das empresas. Igualmente, foram
alterados os produtos utilizados como exemplos eas drases, e houve a retirada de uma
situacao ainda n&o vivenciada na Rede. O préfi@istensiderado como validacdo para essa
parte do questionario.

A primeira parte do questionario foi, entdo, amlcaaos associados nos meses de
junho e julho de 2015. Esse procedimento ocorreiomhea presencial, nas tercas-feiras, aos
participantes das Equipes e da Diretoria. Houveb&amn, o caso de dois associados, em que a

pesquisadora obteve as respostas nas suas empEesa®dos 0S casos, uma copia do
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guestionario foi entregue ao associado e a pestusaaguardou o término do
preenchimento. Em meédia, o tempo para preenchimi@ntde 15 minutos. Para fins de
comparacao com os resultados da ARS, todos osiadssgesponderam ao questionario. Os
funcionarios da Sede, embora tenham participadootia de dados para ARS, nao foram
solicitados a preencher esses questionarios.

Aos funcionarios das empresas, a aplicagdo ocermge 0s meses de junho e agosto
de 2015. O questionario foi elaborado no ambiereg® Docs e encaminhado as empresas
(lojas) via e-mail. Antes de encaminhar o questiona pesquisadora criou uma lista com e-
mail e telefone de todas as empresas associadesdead® Cooperagdo. Em seguida, telefonou
para uma loja de cada associado, comunicando sopesquisa e 0 envio do questionario.
Esse contato preliminar € recomendado para pesqgeisabnicas (HAIR et al., 2005). Ao
contactar as lojas, foi verificado o e-mail corrpéwma 0 encaminhamento do questionario. Em
alguns casos, a pesquisadora conversou com o0 gey@nte a pesquisa e a importancia do
vendedor em preencher o questionario. Na maiogacdeos, porém, a conversa foi com um

vendedor. ApoOs esse contato via telefone, a menmsdgee-mail encaminhada foi a seguinte:

Prezado (a) Sr. (a), conforme contato via telefomecaminho formulario de
pesquisa sobre Transferéncia de Conhecimentos dasRie Cooperacéo. Peco, por
gentileza, que um(a) vendedor(a), com pelo menosnonde empresa, preencha o
mesmo. Para acessa-lo é preciso clicar no linkangxfinalidade da pesquisa é
académica, para dar continuidade ao estudo na Bedgesquisadora do Programa
de Pds-Graduagdo em Administracdo da Unisinos.q@Qeabuvida, por favor, entre
em contato com: email@email.com.

Na segunda quinzena do més de julho, notou-se tomeoeainda inferior ao nimero
total de questionarios necessarios. Nessa aplichgdta a necessidade de resposta de um
vendedor vinculado a cada associado. Para a obtedg&otalidade dos questionarios, a
pesquisadora, entao, utilizou trés estratégiasofips contatos semanais via telefone as lojas;
(i) ida da pesquisadora a loja; (iii) aplicacéo gleestionario em um curso sobre Vendas,
realizado na Sede. Para a coleta de dados nasedaj@s dias do curso, a pesquisadora
imprimiu 0 mesmo questionario encaminhado via d-reaientregou-0 aos vendedores,
explicando, também, sobre 0s objetivos da pesqgQma. essas estratégias, foram obtidos trés
questionarios respondidos em visitas as lojas @dinrante a realizagdo do curso. Todos 0s
demais foram obtidos através do e-mail.

Em relagdo ao perfil demografico dos 27 vendedoges responderam ao
guestionario, observou-se que a maioria era forrpadanulheres (74.1%). Ter concluido o

Ensino Médio apresentou-se como o nivel de esdaldei predominante (88.9%). Os demais
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(11.1%) estavam cursando esse nivel de Ensinoofah bbservou-se, também, que sete (7)
vendedores estavam frequentando um curso de Géamué25.9%). A faixa-etaria
predominante foi a de 31 a 35 anos (18.5%). Asafaextremas de idade (de 18 a 20 anos e
Acima de 51 anos) apresentaram 0s menores valeresmuais (7.41%).

Nessa etapa, também, foi aplicada a segunda partguestionario, que ocorreu
durante as entrevistas semiestruturadas, no mgshdede 2015. A aplicacéo dessa parte do
questionaripem conjunto com as entrevistas, visou a obtenedofdrmacdes de associados
quanto ao processo de Transferéncia de ConhecimeAtoconstrucdo dessa parte do
questionario e do roteiro das entrevistas foi fumelstada na revisdo bibliografica sobre
Transferéncia de Conhecimentos e Redes Sociais.

Inicialmente, foram criadas 10 questfes aberté&sfechadas. Em seguida, elas foram
validadas, por meio de entrevistas presenciais, tfgs pesquisadores e docentes, com
Doutorado em Administracdo, que atuam nas areaRedies de Cooperagdo, Gestdo do
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional. O dtorsia Rede também foi entrevistado
para essa validacdo. A partir das entrevistas, tiygegam duracdo de 4.8 horas, foram
acrescentadas questdes abertas ao roteiro deistasisey reduzida a quantidade de questdes
fechadas do questionario. O roteiro de entrevigtasé formado por quinze questdes abertas
e a segunda parte do questionario por dezesseitdogadechadas. Essas ultimas foram pré-
testadas em conjunto com a primeira parte do questp. Para isso, foram entrevistados trés
associados. Da mesma forma, foi observado o teragmeknchimento e a compreensdo do
vocabulario. A segunda parte do questionario euastges para as entrevistas constituem o
Apéndice E.

Para a aplicacdo dessa segunda parte do quesiienarriealizacdo das entrevistas, foi
definida uma amostra de associados. Os critérios @ssa definicdo foram embasados nos
resultados das trés aplicacdes da ARS, conduzidéapa 2. Para isso, foi calculado um valor
médio das métricas, com o objetivo de definir astnao Assim sendo, foram considerados os
seguintes critérios: (i) trés associados com msaieatores déndegree Centralityentendidos
como centrais; (ii) trés associados com menorexesidendegree Centralityconsiderados
periféricos; (iii) trés com maiores valores de Calidade de Intermediaca@dtweenness
Centrality); (iv) trés com maiores valores de Grau Médio.

Em suma, na Etapa 1, as técnicas foram qualitativasaram a uma exploracdo de
campo da pesquisa. A partir dos resultados obtegsa Etapa, foi elaborado e aplicado o
questionario para a criacdo da Rede Social. Emid#gos questionarios, referentes a

mensuragao da Aquisicdo de Conhecimentos pelosiades e o resultado da Transmisséo
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desse conhecimento as empresas, foram elaboraajuga@dos. Apresenta-se, no Quadro 7,
um resumo dos procedimentos de coleta de dadoasersgpectivas técnicas de coleta de
dados.

Quadro 7: Etapas e instrumentos de pesquisa

Populacao/

Amostra Participantes Resultados esperados

Etapa Técnicas

Reconhecimento de praticas
Observacgéo Populagdo | Associados e funcionariog realizadas nos espacos de

da Sede interacdo da Rede de
1 Cooperagéo, defini¢do do tipo
Entrevistas Amostra Associados de conhecimento, pergunta da

Surveypara Etapa 2.

Questionario Pooulacio Associados e funcionarios  Definicdo de métricas e de
2 (ARS) pulac da Sede entrevistados para a Etapa 3.
Questionarios| Populagéo Associados Mensuracdo do conhecimentp
Amostra Funcionarios das lojas adquirido e transferido as
empresas e analise das
3 Entrevistas Amostra Associados proposicdes

4.3 ANALISE DE DADOS

A andlise de dados visa organiza-los e sumarizéléosal forma, que possibilite o
fornecimento de respostas aos questionamentos mgtaon a pesquisa (GIL, 1999). A
organizacdo e as analises parciais dos dados morguando da conclusdo das coletas. As
andlises foram realizadas a partir das observagdestionarios e entrevistas. Os resultados
da Etapa 1, de exploracdo do campo, conduziram a um entemamaicial da Rede de
Cooperacédo quanto a sua formacéo, ao niumero deiaks®) a estrutura formal, aos espacos
para a interacdo entre atores, em especifico, Egjuip Trabalho, Diretoria e Assembleias, e
as principais praticas e temas discutidos nessean#ns. Além disso, o conhecimento de
mercado foi observado como predominante na Red&odperacdo. As informagdes obtidas
nessa Etapa constituiram, também, subsidios araf@imodo questionario para a Etapa 2. As
entrevistas foram transcritas utilizando-ssotiwareWord.

Os dados coletados através do questionario para Ad&apa 2, por sua vez, foram
organizados em matrizes, em que as linhas e col@sentaram os resultados quanto a
presenca/auséncia e a valoracao dos relacionam@@a3TT, 2009; PRELL, 2012). Nessa
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Etapa, foram, ainda, criados os cédigos que substih 0s nomes dos participantes. Assim, a
letra “A” indica associado, enquanto “C”, o coladbdor ou funcionario da Sede. Nas
matrizes, as primeiras linha e coluna apresentanddigos que identificam os participantes.
As demais células da matriz indicam se ha relaon@mo, representado pelo algarismo 1, ou
auséncia de relacionamento, representado por Zertinhas indicam os respondentes, e, as
colunas, os atores com quem é compartilhado cameatd. Para a organizacao desses dados,
foi utilizado osoftwareExcel, que é recomendado para a constru¢cao dezesatriilizadas em
ARS (BORGATTI, EVERETT, JOHNSON, 2013).

Para cada periodo de coleta de dados, foi criada matriz especifica. Portanto,
foram construidas trés matrizes que indicam osciglamentos e outras trés para a
frequéncia. As matrizes foram denominadas de a#rilagosto/14 e marco/15. Foram,
igualmente, analisadas as células com o objetivoawsiar se estavam corretamente
preenchidas. Apos sua construcdo e avaliagédo,f@ias copiadas por meio do comando
“Matrix Spreadsheet Editor” para software UCINET versédo 6.5. Optou-se pelo uso desse
software pois ele possibilita o calculo de métricas de ARR@ves da utilizacdo de matrizes
de adjacéncia. Além disso, ha o NetDraw, que ésaftwareque acompanha o UCINET e
permite a visualizacdo das Redes Sociais (BORGAEVIERETT; JOHNSON, 2013). A
Figura 4 mostra um exemplo de parte de uma desst@izes, referente ao més de marco de
2015. Os nomes e codigos foram alterados paraérapresentacao.

Ator 1 Ator 2 Ator 3 Ator 4 Ator 5 Ator 6 Ator 7 Ator 8 Ator 9
Ator 1 0 1 1 1 0 0 0 1 1
Ator 2 1 0 1 1 0 1 1 1 1
Ator 3 1 1 0 0 0 1 1 0 0
Ator 4 1 1 1 0 1 0 1 1 1
Ator 5 1 1 1 0 0 0 0 1 0
Ator 6 0 0 0 0 1 0 1 0 1
Ator 7 1 1 0 1 0 1 0 1 1
Ator 8 1 1 1 1 1 1 1 0 1
Ator 9 1 1 1 1 0 0 1 1 0

Figura 4: Matriz de adjacéncia (dados de marcgo de 2015)

A partir das matrizes criadas e copiadas ao UCINBiam calculadas as métricas
para as Redes dos atores: Densidade, Grau Médamanho da Rede. A Rede Inteira foi
considerada para o céalculo das medidas de Cemnttlaliddensidade, Grau Médio, Namero de
Lacos, Centralizagdo e Cliques. Para analisar gaFdos Lacos, foram construidas, no

softwareExcel, as matrizes com a frequéncia indicada pelggondentes, a partir da escala
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definida - de um (1) a cinco (5). Na auséncia ddicatdo de compartihamento de
conhecimentos, a célula foi deixada em branco. Afines criadas foram copiadas para o
software UCINET e, em seguida, utilizando a opcéo “Freqiesicdo menu “Tools”, foi
calculada a quantidade de vezes que os valorescdéadoram indicados pelo associado ou
funcionario da Sede. Além desse procedimento, fotaloulados, nosoftware Excel, os
valores médios e medianas correspondentes a celangue se encontra indicado o ator na
matriz. Considerou-se o calculo dos valores dasnedl, pois essas representam os atores que
recebem os conhecimentos. Esse procedimento fiidemas trés coletas de dados.

A organizagao dos resultados Btapa 3 foi feita no softwareExcel, em planilhas
especificas, denominadas de: dados demograficpsrtémcia das equipes, importancia das
assembleias, aquisicdo e transmissdo de conheosneAs analises estatisticas foram
realizadas com goftwareSPSS. Para a analise das proposicdes de estudo Gittezadas
técnicas da Estatistica Ndo Paramétrica. Assinanfoaplicados a Analise de Correlagéo,
através do Coeficiente de Spearman, e o Teste ask#&lrWallis. As entrevistas realizadas
nessa Etapa, por sua vez, foram transcritas ngréntApos a transcricao, foram seguidos os
passos apresentados por Bardin (2009) para a ArddisConteudo: pré-analise, exploracao
do material e tratamento dos resultados, inferéneimterpretacdes. Essa andlise € utilizada
para o tratamento de dados, visando a identificdgaque foi dito sobre determinado tema
(VERGARA, 2010).

Na pré-andlise, foram lidas as transcricbes destadantrevistas. Em seguida, houve
uma etapa de exploracdo do material, em que fomitasfmarcacdes e observacdes no
material lido. Por fim, foram definidos termos edfieos para melhor analisar as entrevistas.
Os termos utilizados foram: tipos de conhecimentoshecimentos e equipes, importancia
das equipes e assembleias, frequéncia das interagd@idianca, aquisicdo e transmisséao de
conhecimentos. Esses termos sdo denominados patinBé2009) como categorias,
entendidas como rubricas ou classes que reunenrupo de elementos com caracteristicas
comuns sob determinado titulo. Para a definicdeadesategorias, é preciso observar que elas
devem ser: (i) exaustivas, com a inclusdo de todoslementos; (i) mutuamente exclusivas,
em que cada elemento somente pode ser incluidavaarcategoria; (iii) definidas de forma
precisa, evitando-se duvidas quando da distribuigbelementos; (iv) pertinentes ao objetivo
da pesquisa (BARDIN, 2009; VERGARA, 2010). A Anélide Conteudo pode ser tanto
guantitativa como qualitativa. Para o estudo, o®por uma abordagem qualitativa, em que

a énfase esta no que é considerado significatreteeante.
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A partir dos Métodos e Procedimentos apresentadsie rCapitulo, foram realizadas
as coletas e anadlises de dados. A Figura 5 apegesantforma de esquema, a inter-relacao

entre as etapas da pesquisa. Os resultados dagazesgo descritos no Capitulo 5.

ETAPA 1:
Qualitativa
(Coletade Dados:
Observagdes e
Entrevistas)

Anadlise dos dados: Panorama da Rede de Cooperagao
(equipes de trabalho, dinAmica das reunides, formagéo
da Rede) e elaboracdo do questionario de ARS

ETAPA 2:
Quantitativa
(Coletade Dados:
Aplicacdo da
ARS)

Andlise dos dados: criagao e analise das Redes
Sociais (3 periodos). Defini¢ao de entrevistados.

Elaboracao dos Questionarios da Etapa 3.

ETAPA 3: Quantitativa
e Qualitativa
(Coleta de Dados:
Entrevistas e Aplicacdo
de Questionarios)

Analise dos dados: avaliagao das proposigoes por
meio da Estatistica Nao Paramétrica e da descricdo
das entrevistas

Conclusoes

Figura 5- Procedimentos Metodoldgicos- Esquema



5 RESULTADOS

Neste Capitulo, apresentam-se a Rede de Coopezatiftada, as razdes para a sua
escolha, os espacos de interacdo (Equipes de moabahssembleias), além de aspectos do
conhecimento de mercado, definido como o predonenaos compartiihamentos entre
atores. Além disso, sdo apresentados os resulizdaralise de Redes Sociais, referentes aos
trés periodos de coleta de dados, uma caractesizbg@iografica da Rede Social estudada,
assim como valores encontrados para a mensuracagudsicdo de Conhecimentos pelos
associados e a sua transmissao as empresas. Nestecaso, a Transmissao foi avaliada por

funcionarios das lojas.

5.1 CARACTERIZACAO DA REDE DE COOPERACAO ESTUDADA

E apresentada a Rede de Cooperacdo estudadazardatios seus espacos de
interacdo social e os resultados quanto a definiigh@onhecimento de mercado, como o

predominante na Rede.

5.1.1 RedLar: apresentacao e caracteristicas

A RedLar € uma Rede de Cooperacao constituida mppresas do segmento de
comércio moveleiro, fundada em 2005. Os empreemdsdeinculados a Rede sao
denominados “associados”, e, no més de dezemb0D#®&, contava com um total de 29
associados. Alguns deles possuem mais de uma emfotdizando 50 lojas. Criada a partir
do Programa Redes de Cooperacdo, a RedLar possai Emtidade Administrativa,
denominada de Sede, localizada na cidade de Saplm&@ul. Essa Entidade Administrativa
€ responsavel pela gestao e suporte as operaggsesRiede de Cooperacdo. Além disso, pode
ser entendida como a estrutura responsavel pelermgwa da Rede (PROVAN; KENIS,
2008).

A criacdo de uma Entidade Administrativa é previpdo Programa Redes de
Cooperacdo. Esse Programa, estabelecido no anf60dep2lo Governo do Rio Grande do
Sul, visava ao fortalecimento da cooperacdo entgqugnas e médias empresas. O
pressuposto para incentivo a implementacdo do &rugrestava em que as empresas
alcancariam beneficios comuns atuando conjuntament@ercado por meio do modelo de

Rede. Desse modo, o Programa foi criado tendo aostmmentos a intervengéo de uma
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metodologia de formacé&o, a consolidacdo e expadadoRedes (VERSCHOORE, 2006;

VERSCHOORE; BALESTRIN, 2011). Inicialmente, a coemdcdo do Programa ficou a

cargo da SEDAI (Secretaria de Assuntos e Desemaehio Internacional). No ano de 2011,

passou para a SESAMPE (Secretaria da Economiad8alid Apoio a Micro e Pequenas

Empresas) que, por intermédio do Departamento dBoA@p Microempresa e Empresas de
Pequeno Porte, € a responséavel, na atualidades, ipstoumentos de promocgéao, orientacao e
apoio as Redes (RIO GRANDE DO SUL, 2014).

O Programa Redes de Cooperacdo é consideradonaéergara outras regides do
Brasil devido a utilizagdo de metodologia espeaificda atuagcdo através de parceiras com
universidades regionais. As Redes de Cooperacdadasopor essa iniciativa apresentam, de
forma geral, uma estrutura de funcionamento bastaimilar. Em 2003, o Programa
conquistou o prémio de Gestdo Publica e Cidadamnacedido pela Fundacdo Getulio
Vargas, em parceria com a Fundacdo Ford e o Barmmohhl de Desenvolvimento
Econdmico e Social (ADAM; OLIVEIRA; SCHMIDT, 2008Até o momento, mais de 200
Redes de Cooperacao foram implementadas no Ricd&mm Sul em diversos segmentos
econdbmicos, gerando ganhos aos associados e aegidss. Um dos principais ganhos
regionais é a geracdo e/ou manutencdo de postosbd¢ho diretos (VERSCHOORE, 2006;
RIO GRANDE DO SUL, 2014).

Em relacdo a Rede de Cooperagdo estudada, elaastedaa por uma abrangéncia
estadual, isto €, possui empresas associadaszbasi em mais de uma regido do mesmo
estado, cobrindo uma area geografica maior (WEGNHER]). Atualmente, ha associados
nas regides Metropolitana, Litoral, Vale do Rio Giag, Vale do Paranhana e Vale do Rio
Cai. Para a gestdo da RedLar, além de funciondai@ede e de consultores, héd a constituicao
de uma Diretoria composta por associados eleitios pemais pares, para um periodo de dois
(2) anos. O Presidente é um associado que acurssdgaf@encdo com suas atividades como
gestor de loja. Desse modo, ndo h4 a presenca destor contratado, especificamente, para
coordenar as atividades da Rede. Por sua veztaogiss lojas €, em sua maioria, de carater
familiar. Atualmente, algumas das lojas estdo eatgsso de sucessdo, em que, na maior
parte dos casos, os filhos e filhas assumem o megdtssa sucessdo se reflete,
gradativamente, em alteracdes nos participantesEdagpes de Trabalho e Assembleias.
Assim, alguns associados ja estdo delegando ecipag#io para seus familiares nesses
espacos de interacao.

As decisdes estratégicas e operacionais da Re@®ageracdo sao tomadas a partir

dos trabalhos desenvolvidos nas Equipes. Os adssciam conjunto com os funciondarios da
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Sede e os consultores, relinem-se semanalmenteepaides das Equipes e da Diretoria. As
Equipes funcionam como foruns para a troca de &pmas e conhecimentos e, também,
para a criacao de estratégias de negociacdo comctmores, expansao da Rede, marketing,
capacitacdo de colaboradores e apoio operacioral ageociados. Tais atividades sé&o
desenvolvidas, atualmente, por cinco Equipes: Esg@annovacéo, Negociagédo, Marketing e
Ponto de Venda (PDV). A Diretoria é outro férum guoe associados eleitos pelos demais
atuam na gestao e representacao legal da Rede.

Os associados reunem-se, também, mensalmente,ap&ssembleia Geral, que
constitui um espaco formal de interacdo, onde ecaraprovacdo ou rejeicdo de propostas
desenvolvidas nas Equipes e Diretoria, além dasaptacdo de resultados operacionais da
Rede de Cooperacédo. Nas Assembleias, todos osaaksosao convidados a tomar parte das
decisbes e participar de votacdes. O associadossiiplitado de participar pode solicitar,
porém, que um representante, escolhido por elefasa presente. O Conselho de
Administracdo € outra instancia de interacdo, emmarticipam representantes das Equipes
para expor decisdes e praticas definidas a parsirthbalhos de suas Equipes. Aléem desses
encontros formais, ha a participacdo de associadfsicionarios em feiras e seminarios
locais e nacionais, além de visitas a fornecedores.

A RedLar foi escolhida como objeto de estudo pskguintes razdes: (i) formada
através do Programa Redes de Cooperacéo; (ii)eappeesamanho médio, constituida por 50
lojas; (ii) encontra-se em atividade ha onze alws.complemento, apresentou o melhor
resultado dentre 50 Redes de Cooperacdo, em urdoestalizado pela UNISINOS em
convénio com a SESAMPE, no ano de 2013. Neste@saudede apresentou um valor médio
de 4.65 - escala de zero (0) a cinco (5), em quaitérios de avaliagdo: estratégia, estrutura,
processos e resultados (RELATORIO, 2013).

O contato inicial com associados da RedLar ocoeral26 de novembro de 2013, na
cidade de Porto Alegre, em um evento que reunigyesdores, consultores, gestores e
profissionais que atuam em Redes de Cooperacéote Nmgento, pesquisadores da
UNISINOS apresentaram os resultados da primeifgaada estudo, que visou a avaliacdo da
gestdo de Redes criadas a partir do Programa Ried€ooperacdo (RELATORIO, 2013).
Desse primeiro contato, com dois associados e wmeioharia da area de Inovacao, foi
agendada uma visita a Sede, que ocorreu em 10zéentdeo de 2013. Neste encontro, foi
apresentada a funcionaria da Sede uma proposial id&cpesquisa e, também, encaminhada

uma copia do projeto de pesquisa a Diretoria.
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5.1.2 Espacgos de interacdo: Equipes de Trabalho esgembleias

Na RedLar atuavam, no momento da realizacdo dauasqcinco Equipes de
Trabalho com funcdes distintas, poréem complemesitgganto aos objetivos de melhoria da
competitividade e sobrevivéncia das empresas astaxcia Rede de Cooperacdo. A partir de
Observagdes e Entrevistas, realizadas na Etap@oldescritas, no Quadro 8, as principais

atividades desenvolvidas nessas Equipes de Trabalho

Quadro 8: Equipes de Trabalho da Rede de Cooperacéo

Equipe Principais fungdes
Expanséo Busca pela adesédo de novos associados, atravétidesde viabilidade municipal
e regional para a abertura de lojas.
Inovagao Promogdo de treinamentos, capacitagbes da equip&rabalho da Rede de

Cooperacao e convencgdes internas.

Acdes de divulgacdo da identidade da rede nas snidantato com agéncias e
Marketing comunicacao, apoio a campanhas promocionais da ¢&ede um todo e de acoes
individuais das lojas.

Busca de parcerias com fornecedores de produtas semdicos, negociacbes de
Negociacdo | tabelas de precos, definicdes de mix de produtos paRede e de prospeccéo|de
potenciais clientes.

Apoio operacional as lojas, como o monitoramentandeadores de desempenho
e de praticas de exposi¢do e de venda de produtos.

Ponto de vendaq

Nos procedimentos de pesquisa realizados na Etapsoristatou-se, também, a
importancia tanto das reunides das Equipes quaaoAdsembleias para o processo de
Transferéncia de Conhecimentos entre associadesceharios da Sede. A partir de trocas
de experiéncias, informacdes e conhecimentos aelaliz nesses espacos de interacdo, ha a
possibilidade de Aquisicdo de Conhecimentos pagseparticipantes e a sua Transmissao as
lojas. Especificamente quanto ao acompanhamentorelasdes pela pesquisadora, sdo
descritos, no Quadro 9, alguns resultados dessserigoes.

No quadro séo apresentados: (i) nome da equipetatins em que foram realizadas as
Observacgodes; (iii) numero de participantes preseat® formalmente designado em cada
equipe (iv) percentual (%) de associados presentes enmpa@pao aos designados; (V)
principais atividades realizadas durante a Obséojafvi) tempo total das reunifes. Nas
colunas Pessoas, considera-se: A=Associados, Cssulfon F=Funcionarios da Sede,

Fc=Fornecedor.
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Quadro 9- Observagdes em reunides realizadas entre janailcda 2014

E?;gg?hge Data PF:::?ESS Ii’r%st:l%as (if Atividades desenvolvidas Tempo
Andlise de indicadores para a .
PDV 14/01/14 gfpé 8? é 80 | gestdo das lojas (custos e vendalsjl.hdfomIn
Andlise da operacionalizacao dp
03 A 07 A planejamento estratégico,
Inovacdo | 21/01/14 O1F 0LF 42,9 definicdo de encontro de 1h50min
o1C integracdo da rede e treinamentps.
04 A 06 A 66. 7
01F 01F ' Analise do mix de produtos e
04/02/14 o
02 Fc potenciais fornecedores, do
Negociagdo mercado consumidor e definicdes 3h
05A 06 A de visitas a fornecedores.
08/04/14 01 C 01F 83,3
Discusséao sobre propaganda da
Rede em midias e eventos
06 A 06 A promocionais. Apresentacéo de
Marketing | 11/02/14 01F 100 ' . . 3h
03 Fe 01F proposta !ogra melhorar a inclusgo
digital da Rede.

Durante o periodo de Observacdo, além de associidusonarios e consultores
houve a participacédo de fornecedores de produtsEnecos nas Equipes de Negociacéo e
Marketing. Os funcionarios da Sede e consultoraticgmm das reunides das Equipes,
através da leitura da ata da reunido anterior,pdesantacdo da pauta de discusséo, e, na
maior parte dos casos, da conducédo dos enconttogaepasse de informacdes operacionais.
Além disso, os funcionarios da Sede e o consuléocaimpo atuam, nos demais dias da
semana, integralmente no foco de atuacao da Edaipgeal participam.

Em relacdo a criacdo das Equipes de Trabalho, tesvistas da Etapa 1 mostraram
que a definicdo das areas de atuacdo de cada Hquifgita quando da implementacédo da
Rede, seguindo a metodologia proposta no PrograadasRde Cooperacao. Apenas a Equipe
de PDV foi criada em momento posterior a formacadReéde, para “suprir lacunas que a
gente percebia”’, conforme relato do associado AXOcritérios para a definicdo de quais
associados participariam de cada Equipe ocorreuglimente, por afinidade dos participantes
as funcdes desempenhadas em cada uma das Equipednéate, quando uma nova
Diretoria é formada, h&a a possibilidade de o aaslocmudar de Equipe. Porém, uma parte da
Equipe permanece a mesma, com a finalidade de diatingidade aos trabalhos ja

desenvolvidos e orientar os associados que pass#asygear a Equipe.
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A participagdo dos associados nas Equipes decarenadureza das atividades
desenvolvidas em cada uma e do perfil individuah Geral, ao ingressar na Rede de
Cooperacéo, o associado atua na Equipe de InovAcBquipe com maior participacdo de
associados é a Negociacao (25.9%), sendo a magaaias entrevistas da Etapa 3 como a
gue conduz a acessos mais favoraveis ao conhecoindenimercado. A Tabela 1 mostra a
distribuicdo de 27 associados nas Equipes de TabBhra fins de tabulacado, a Diretoria foi

tratada como uma Equipe.

Tabela 1- Distribuicdo dos associados nas Equipes de Trabal

Equipe N° de Associados| Percentual
Diretoria 4 14,8%
Expansao 1 3, 7%
Inovacgao 5 18,5%
Marketing 5 18,5%

Negociacao 7 25,9%
Ponto de Venda (PDV) 5 18,5%

Na Etapa 3 da pesquisa, os associados foram adbeita comparar a importancia da
sua participacdo nas Equipes e Assembleias param @Aguisicdo de Conhecimentos de
mercado. Para fins de tabulacdo dos dados, a Baefim considerada uma Equipe de
Trabalho, visto que os seus membros se reunem abémarie, no mesmo dia em que
ocorrem as reunides das Equipes. Os resultadosaaponque as Equipes sdo espacos mais
apropriados para a obtencéo desse tipo de conh@ome

As Assembleias, por sua vez, sdo espacos em cqueage discussao é dividida entre
assuntos diversos e a apresentacao de proposiasasi ja debatidos nas Equipes. Isso reduz
as oportunidades para a Transferéncia de Conhettsyeespecificamente de mercado. Para
essa andlise, o conhecimento de mercado foi segdwentm quatro areas: clientes,
concorrentes, fornecedores e produtos.

A Tabela 2 mostra os resultados (em percentuaisg, igdicam que ha uma
concentracdo maior de respostas dos associadosecpreheceram as Equipes qualificadas
como “Muito importante” (peso 4) ou “Muitissimo imgante” (peso 5) para a Aquisi¢cdo de

Conhecimentos de mercado.
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Tabela 2- Importancia das Equipes de Trabalho e Assembleias

Equipes de Trabalho Assembleias

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Clientes| 0% 0% 18,5% | 55,6% | 259% | 0% | 7,4% | 29,6% | 44,4% | 18,5%

Concorrentey 0% 3,7% | 25,9% | 44,4% | 25,9% | 0% 0% 33,3% | 44,4% | 22,2%

Fornecedorey 0% 0% 11,1% | 59,3% | 29,6% | 0% 0% 22,2% | 37,0% | 40,7%

Produtos| 0% 0% 229% | 48,1% | 29,6% | 0% | 3,7% | 7,4% | 55,6% | 33,3%

1= Pouquissimo importante
2= Pouco importante

3= Importante

4= Muito importante

5= Muitissimo importante

5.1.3 Conhecimento de mercado na RedLar

Os entrevistados, na Etapa 1, apontaram que assteoa aquisicdo de conhecimentos
representam ganhos significativos na op¢ao poaltnab na forma cooperada. Porém, nao foi
essa a razéo principal para a decisdo de fazer garRede de Cooperacdo. Nesse sentido, a
sobrevivéncia dos empreendimentos, diante do onestdo no numero de concorrentes,
sobretudo, a entrada de grandes redes varejistastado, no inicio dos anos 2000, foi o fator
predominante. Quanto aos ganhos relativos as treasonhecimentos, o associado A21
aponta que, nas Equipes de Trabalho, “se trocaarujieriéncia e se aprende. Ndo é muito
com teoria, € na pratica. O que um associado feziadoja pode dar certo para os demais”.
Os encontros semanais das Equipes sao entendighospasitivos para quem quer saber mais
e sao observadas, também, oportunidades de Adquisied Conhecimentos através da
participacdo neste espaco de interacdo. O asso8izZ@l@omentou, contudo, que “é preciso
querer aproveitar essas oportunidades. Estar dispis vezes, a sacrificar um pouco a tua
presenca dentro da loja pra buscar esse conheament

Quanto ao tipo de conhecimento, quatro entrevistadi@ram o conhecimento de
mercado como 0 mais trocado, atualmente, nas Exjeigessembleias. O associado A8, por
sua vez, considerou: “é o conhecimento gerencialdfua maior base de informacgfes para
tomar decisbes assertivas”. O conhecimento com bageratica, isto €, fundamentado na
experiéncia do associado, foi visto de forma un@noomo o predominante na Rede de
Cooperacédo. Esta forma de conhecimento pode sendiddd como conhecimento tacito,

conforme apresentado na perspectiva de Nonakaeu@laik(1997).
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A partir dos resultados das Observacoes e Entasvidd Etapa 1, definiu-se que o
conhecimento enfatizado, na pesquisa, seria 0 dedde. As evidéncias de que esse
conhecimento € relevante para a Rede de Cooperfam vistas nas atividades
desenvolvidas pelas Equipes de Trabalho e nasvata® realizadas. Nas Observacoes,
percebeu-se uma preocupacdo com a definicdo dasitpgpoa serem comercializados, as
negociagdes e visitas a fornecedores, os treinan@os vendedores direcionados a técnicas
de vendas — com énfase, no momento das Observagbssmoéveis planejados—, as
mensuracdes de indicadores relacionados a venidiet mmédio e taxa de conversdo. Além
dessas atividades, foram discutidas a¢fes visarmutoraogcdo para a identidade da marca,
segundo propagandas em emissoras de televisGcadgesnpromocionais, e a discussao da
melhoria na utilizacdo da internet, como meio papeoximar a Rede de Cooperacdo ao
cliente.

As entrevistas apontaram, da mesma forma, que es@ca conhecimentos de
mercado, como a possibilidade de diversificar o dexprodutos, a melhoria do poder de
negociacdo com fornecedores e a obtencdo de melhofermacbes sobre clientes,
encontram-se nos beneficios citados para a pati&gp dos entrevistados na Rede de
Cooperacdo. Com base nos resultados da Etapadeffoida a questdo para o questionério
de ARS, e direcionados 0s questionamentos paraarteetapa.

Na Etapa 3, os associados foram questionados gaamtigem do conhecimento de
mercado adquirido por eles. No presente estudonaisa foi restrita as trocas de
conhecimentos entre associados e funcionarios dke, Sessim como a Aquisicdo de
Conhecimentos pelos associados. Sabe-se, porérhagqupossibilidade de Transferéncia por
meio de atores externos a Rede Social analisada.niRdhorar a compreenséo da origem do
conhecimento de mercado, este tipo de conhecimentgsegmentado em quatro areas,
apresentadas conforme Samarra e Bigierro (200B)ntek, concorrentes, fornecedores e
produtos. Para cada uma dessas areas, foi sabiajizel 0 associado indicasse um percentual
que representasse a sua origem — ou fonte — dsigii Como possiveis origens, foram
definidos: demais associados, funcionarios da $adiores externos a Rede. A questao foi
embasada no estudo de Wegner (2011), que aplicgurga semelhante a uma amostra de
empreendedores de 34 Redes de Cooperacdo. Notpreserdo, como resultado da coleta de
dados, do total de 27 questionarios respondidaafaconsideradas 25 respostas validas.
Dois associados deixaram a questdo em branco.sOkagos quanto a origem dessas formas

de conhecimentos sdo mostrados na Tabela 3.
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Tabela 3- Origem dos conhecimentos de mercado

Tlpo_s de Medida Der_na|s . Funcionérios da Externo 4 Rede
conhecimentos estatistica associados a Sede da Rede (%)
de mercado Rede (%) (%) 0
] Média 33,8 32,3 33,9
Clientes )
Desvio-padrao 20,6 20,5 24,5
Média 35,6 35,1 29,3
Concorrentes .
Desvio-padrao 20,9 17,4 20,5
Média 35,8 48,0 16,2
Fornecedores ]
Desvio-padrao 23,2 24,2 12,1
Média 334 46,6 20,0
Produtos .
Desvio-padrao 23,3 24,5 18,8

Com base nos resultados do estudo de Wegner (28dd9rvou-se, também, que, na
RedLar, o conhecimento relativo aos clientes aptesepercentual maior de obtencéo
externo a Rede. Diferentemente do estudo citade, dagnominou de informacdes sobre
mercado consumidor, a diferenca entre o conheconebtido externamente e aquele
proveniente dos demais associados apresentou,idpdewa diferenca menor. No presente
estudo, foram percebidas, através das entreviat&dapa 3, diferencas entre lojas quanto ao
perfil do cliente atendido. Uma das razfes est@gi@o em que se localiza a loja. Assim, ha
associados que atendem, em sua maioria, clientegldsses C e D, com produtos que
refletem o poder aquisitivo desses consumidoredro®uassociados, por sua vez, Sao
proprietarios de lojas localizadas em regides eenaguclientes pertencem, em sua maioria, a
classe B. Estas diferencas podem refletir variamtégens quanto ao conhecimento dos
associados sobre os seus clientes.

Neste sentido, os resultados apontaram que uma g@stassociados (33.9%) obtém
conhecimentos relativos a clientes a partir dee®eixternas, como as proprias demandas dos
clientes de sua cidade ou bairro, enquanto outta [(33.8%) respondeu que 0 acesso a esse
conhecimento ocorre por intermédio dos demais &g Os valores aproximados podem
ser vistos de forma positiva, pois ha uma buscarepartiihamento desse conhecimento,
como o perfil do cliente e suas preferéncias -imasacdes entre associados. Este movimento
foi apontado nas entrevistas, nas quais foi citadacessidade de realizacdo de uma pesquisa
para o entendimento mais preciso do perfil do tdieda RedLar. Este fato relaciona-se a
alteracbes observadas no perfil do cliente ao latagexisténcia da Rede. Ao ser fundada, a
RedLar atendia clientes das classes C e D, poréwgalao aumento do valor agregado a

venda do produto e da localizagcdo de algumas lojas parte dos associados passou a



101

atender clientes da classe B. Para o suprimengasielferencas, criou-se a possibilidade de
o associado adquirir linhas diferenciadas de posduo mesmo fornecedor, além da
introduc&o da venda de moveis planejados.

No estudo de Wegner (2011), os resultados quanto camhecimentos sobre
concorrentes tiveram o maior percentual de origem g@ntatos externos as Redes de
Cooperacdo. No caso estudado, por sua vez, obsgevom maior percentual de aquisicao
desse conhecimento por meio de outros associado8%R Uma diferenca pequena foi
observada quanto a obtencédo desse conhecimentmgrtgratravés de funcionarios da Sede.
Em relacéo a isso, observaram-se esfor¢cos, emialspec parte da Equipe de Negociacao,
quanto ao estudo de materiais de divulgacdo deocmmtes. O resultado aponta, portanto,
um trabalho interno na identificacdo e analiseesigtica dos principais concorrentes. Por
outro lado, em conjunto com estas fontes de comtetbs, os associados buscam
acompanhar as estratégias e os movimentos de cemimx locais, que sao especificos de
uma cidade ou um bairro. Identifica-se, dessa manaipresenca de concorrentes comuns a
todos os associados, como grandes redes varepstasitras Redes de Cooperacao, e de
concorrentes locais, como lojas unicas em deteduifecalidade.

Em relagéo a origem dos conhecimentos relativoganoecedores, o presente estudo
aproxima-se do resultado encontrado por Wegnerl(2@in que a maioria dos respondentes
reportou a Sede como fonte principal de obtencé&sedeonhecimento de mercado. A Sede da
Rede estudada apresentou o maior percentual (48%yue aponta a sua importancia na
mediacdo entre associados e fornecedores. Essmdesteforca as razbes para a escolha de
estar associado a uma Rede de Cooperacgéo. Netide,semnganhos de escala e a negociagao
com fornecedores, em geral, sdo vistos como osepomobjetivos das Redes de Cooperacéo
do segmento varejista (WEGNER, 2011).

Por sua vez, o resultado quanto a origem de cameetds sobre produtos indicou a
Sede com o maior percentual (46.6%). Esse valtateeftambém, o resultado do estudo de
Wegner (2011), que procurou identificar a origens dsformacdes sobre inovacdes em
produtos, servicos ou processos. Em se tratandRedhar, a definicdo das linhas de produto
é feita pela Equipe de Negociagcao; ha contudo, porgel das demais Equipes, como 0s
esforcos do Marketing na divulgacdo de lancamewiosde promocgdes. Os resultados
apresentados indicam que ha uma procura signifecgtdor conhecimentos de mercado nos
atores internos a Rede de Cooperacdo. Tambémtsiegqusssim, a delimitacdo do estudo de

Transferéncia e Aquisicdo de conhecimentos aogiasks e funcionarios da Sede.
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5.2 RESULTADOS DA ANALISE DE REDES SOCIAIS

Os resultados da Andlise de Redes Sociais (ARSgrgtam o periodo entre abril de
2014 a marco de 2015. O questionario para ARS dlicado, especificamente, em abril e
agosto de 2014, e marco de 2015. A aplicacdo nefifmentes momentos permitiu a
pesquisadora a melhoria da decisdo quanto a esgothassociados para a Etapa 3, além de
possibilitar um entendimento dos movimentos deaelatre saida de atores da Rede Social.
Observaram-se, nesse periodo, a saida definitivadade funcionarios da Sede, que
participavam das Equipes de Inovacdo e Negociac@oentrada de um funcionario para a
Negociacdo. No més de agosto, uma funcionaria de ®stava em licenca. A0 mesmo
tempo, ocorreram a saida definitiva de um asso@aadroca na representacdo de associado.
Esses movimentos foram considerados para a anAfpgs. a aplicacdo do questionarem
margo de 2015, houve a entrada de dois novos asgesca Rede de Cooperacgdo, 0s quais nao
fizeram parte do estudo.

A partir dos dados coletados nos questionariosganizados nsoftware Excel, as
matrizes criadas foram copiadas para o UCINET. [Eguisla, foram salvas no formato
Ucinet.dataset. O passo seguinte foi o calculondésicas. Para a Rede Social dos atores
foram calculados: (i) Centralidade dedegree (ii) Centralidade de Intermediacao
(Betweenne3s(iii) Densidade; (iv) Grau Médio; (v) Tamanho Rade. Apesar do calculo da
Densidade, para analise da Coesdo da Rede Sosiatales, foi utilizado o Grau Médio. A
escolha por essa métrica ocorreu em funcao da detesivariar conforme o tamanho da Rede
do ator, o que influencia a andlise dos resultafiEssa forma, Redes Sociais maiores
apresentaram valores menores de Densidade. A gpalaoutilizacdo do Grau Médio é
apresentada por Friedkin (1981), Kadushin (201R9rgatti, Everett e Johnson (2013).

Para a Rede Inteira foram calculadas as métrigadefisidade; (i) Grau Médio; (iv)
Numero de lagos; (v) Tamanho da Rede; (vi) Cemtrghio; (vii) Cliques. Foi calculada,
também, a frequéncia com que os respondentes ctillmuar conhecimentos de mercado
assim como a Forca dos Lacos. Os resultados de xlanétricas foram organizados em
planilhas nosoftware Excel. Esse procedimento foi repetido para todasadetas. Apos o
calculo das métricas, foram gerados os sociogram@mesentativos de cada periodo, no
software NetDraw. Os atores com maiores valores de Ceté@ddi delndegree foram

representados por simbolos maiores.
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5.2.1 Resultados de abril de 2014

A primeira aplicacdo do questionario, em abril 8442 resultou em uma matriz
quadrada de tamanho 36X36. Os relacionamentos valoker caracterizaram-se como
assimétricos e direcionados. Uma relacdo é asstaéte o ator “i” escolhe “j”, porém “j”
nao seleciona “i” (WASSERMAN; FAUST, 1994). Dessanha, foi verificado que nem
todas as ligacdes entre associados e funcionaai@&@ede foram simétricas. O percentual de
pares simétricos foi calculado no UCINET, utilizargke a opcéo “Symmetrize”. O resultado
foi 58.2%. Para fins de andlise, portanto, consigse a Transferéncia de Conhecimentos na
Rede Social como um fluxo direcionado e assimétpois nem todos os atores que recebem
conhecimentos de mercado necessariamente retorm@amq@e oS escolheram, com a
contrapartida de informacgdes ou conhecimentos.

No calculo dos pares simétricos, notou-se, tambgue o percentual de lacos
reciprocos foi 34.6%. Diferencas entre valores ieeBia e Reciprocidade podem ocorrer,
uma vez que um par simétrico permite a inclusddades reciprocos em conjunto com
situacbes em que nenhum ator escolhe o outro,jauwse laco reciproco zero na matriz de
adjacéncia (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Assendo, para compara¢ao nos
demais periodos, considera-se o valor do percedéulalcos reciprocos.

Na primeira coleta, a Rede Social estava consaitpior 28 associados e oito (8)
funcionarios da Sede. Os valores relativos as oaétridas Redes Sociais dos associados e
funcionarios, para o més de abril de 2014, sdosaptados na Tabela 4, que se encontra
classificada em ordem decrescente, de acordo coem@malidade déndegree

A Tabela 4 mostra a participacado de funcionarioSedde como atores com valores
altos de Centralidade dedegree indicando que ha trocas relevantes de conhecimetd
mercado com esses profissionais. Nesse periodespeatial, destacaram-se os funcionarios
C1 e C4, que atuavam na funcdo de consultores.démplemento, os valores mais altos da
Centralidade de Intermediacao dizem respeito a C8,aue participavam, respectivamente,
das Equipes de PDV e Negociacdo. Por sua vez, suxiados com maiores valores de
Centralidade dendegreeatuavam nas Equipes de Negociacdo (A13) e de IAoves8),
além de dois membros da Diretoria (A1 e A20). Toekses associados ja estiveram ou estao
relacionados a atividades na Dire¢cdo da Rede dedfagho. Foram observadas, também,
situacbes em que o associado apresentou um tanggahde de Rede, porém numero
reduzido de indicacdes de recebimento de conhetimgor parte de outros atores, como 0

associado A19. Nesse caso, o tamanho da Rede @presevalor de 32, enquantdralegree
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foi quatro (4). Isso indica que o associado busag rmonhecimentos de mercado de outros
atores do que recebe.

Tabela 4 Métricas de ARS — Rede de atores - abril de 2014

Forca dos
Ator Indegree | Grau Médio | Tamanho da Rede Densidade | Intermediacdo lacos
Cl 30 14,36 31 0,478 18,49 3,13
Al3 30 14,25 32 0,46 31,84 3,40
Al 27 14,18 28 0,525 41,54 3,30
C4 26 13,71 35 0,403 177,72 3,81
A8 24 13,63 27 0,524 14,77 3,67
A20 24 13,36 28 0,495 46,03 3,00
C6 23 14,42 26 0,577 10,91 4,04
A23 23 13,73 26 0,549 20,74 3,48
C8 23 13,80 35 0,406 105,26 4,26
A5 22 14,00 27 0,538 15,84 3,27
Ab 20 11,00 20 0,579 1,08 3,45
C2 19 12,62 21 0,631 9,35 4,26
C7 19 13,91 35 0,409 72,58 4,21
A7 18 13,61 23 0,619 45,36 3,39
C9 15 11,68 19 0,649 4,46 4,40
A22 14 10,83 18 0,637 2,57 3,57
A2 13 12,92 25 0,538 32,10 3,38
A3 13 13,12 26 0,525 18,72 2,92
Al7 13 11,83 24 0,514 19,13 3,50
C5 12 10,00 16 0,667 2,80 3,75
A28 11 14,14 35 0,416 35,64 3,18
All 10 11,47 19 0,637 7,20 3,30
Al2 10 10,94 17 0,684 2,95 3,82
A21 10 10,33 15 0,738 1,32 3,70
A26 10 13,82 28 0,512 12,32 3,70
A9 9 10,83 18 0,637 2,89 3,56
Al5 9 7,85 13 0,654 1,16 3,00
Al8 9 8,39 13 0,699 1,39 3,33
A4 8 8,73 15 0,624 4,89 2,25
Al4 8 12,33 18 0,725 1,10 2,88
A27 8 6,80 10 0,756 2,26 3,75
Al6 7 8,00 13 0,667 0,33 3,57
A25 7 9,00 14 0,692 0,95 3,71
A29 7 9,15 13 0,763 0,14 3,71
A10 6 5,78 9 0,722 0,17 3,00
Al9 4 13,56 32 0,438 0,00 4,00

A representacao grafica da Rede Inteira originodesenatriz quadrada resultante da
coleta de dados. O sociograma de abril de 2014sératm na Figura 6.



105

Il Associados

@ Funcionirios

Figura 6- Rede Social de associados e funcionérios da-Seligl de 2014

Elaborado com base r@oftwareNetdraw

Quanto a Forca dos Lacgos, a partir da escala addiz verificou-se que a maior
frequéncia de trocas de conhecimentos foi sema88a),(enquanto a menor foi anual (25). A
frequéncia mensal foi a segunda escolhida (115eduéncia diaria (66) foi a escolhida entre
funcionarios da Sede, entre esses e membros d@izreassim como entre associados com
vinculos familiares. Os resultados das métricaRelie Inteira sdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5-Métricas de ARS — Rede Inteira - abril de 2014

Medidas - Rede Inteira

Densidade 0,429 (42,9%)
Grau Médio 15
Numero de lagos 541
Tamanho da rede 36
Centralizagao 0587
Outdeg 0.440
Indeg
Cliques
Tamanho minimo =3 65
Tamanho maximo =7 1
Reciprocidade dos lagos (%) 34,6%

5.2.2 Resultados de agosto de 2014

Em agosto de 2014, foi realizada uma nova aplicdgdguestionario para ARS. Entre
margo e agosto de 2014, houve alterac6es no quiadfoncionarios da Sede, bem como a
saida de C2 e C8, que atuavam nas Equipes de &wwagd\egociacdo. Para as funcbes
exercidas na Negociacao, ocorreu o ingresso deawm funcionario (C3), enquantpara a

Inovacao houve a reconducgédo de funcionario (C5) que javatuea Rede de Cooperacao.
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Nesse mesmo periodo, um funcionario estava emchc@6). Em funcdo dessas alteracdes, a
matriz construida apresentou o tamanho de 34X3ctegizando-se, igualmente, como
assimétrica e direcionada. O percentual de pamestrscos foi 60.2%, e a reciprocidade dos
lacos de 31.8%. Da mesma forma que a analise antanmatriz foi considerada assimétrica.
No momento da coleta, a Rede Social estava coidstitnor 28 associados e seis (6)
funcionéarios da Sede. Os valores de métricas ddesR8ociais dos atores, para agosto de
2014, sao apresentados na Tabela 6, que estaficksi em ordem decrescente de
Centralidade déndegree

Tabela 6 Métricas de ARS — Rede de Atores - agosto de 2014

Tamanho da
Ator Indegree Grau Médio Rede Densidade | Intermediacdo | Forca dos lacos
Al3 30,00 11,57 30,00 0,40 94,90 3,40
C1 27,00 11,39 28,00 0,42 31,94 3,00
C4 25,00 11,48 29,00 0,41 32,94 3,23
Al 24,00 11,88 25,00 0,50 17,09 3,46
C9 23,00 10,75 24,00 0,47 26,05 3,96
A8 21,00 10,76 25,00 0,45 65,72 3,14
A23 20,00 11,46 22,00 0,55 7,50 3,50
C7 20,00 11,46 33,00 0,36 204,31 3,90
A3 19,00 10,25 20,00 0,54 11,56 2,68
A5 18,00 11,04 23,00 0,50 15,96 3,33
A2 15,00 10,52 23,00 0,48 15,60 3,00
A6 15,00 10,57 21,00 0,53 18,65 3,33
A20 15,00 10,00 17,00 0,63 1,75 3,40
A7 13,00 11,92 26,00 0,48 53,04 3,46
C3 13,00 7,57 14,00 0,58 4,43 4,46
C5 12,00 7,67 12,00 0,70 3,19 4,25
A28 11,00 11,12 25,00 0,46 31,86 2,18
All 10,00 10,39 18,00 0,61 6,33 3,30
Al2 9,00 11,61 31,00 0,39 37,34 2,89
A21 9,00 5,40 10,00 0,60 1,68 2,67
A26 9,00 9,58 19,00 0,53 11,83 3,22
Ad 8,00 7,47 15,00 0,53 7,70 2,63
Al7 8,00 9,29 17,00 0,58 14,58 3,50
A22 8,00 6,77 13,00 0,56 1,53 2,50
Al6 7,00 6,69 13,00 0,56 4,44 3,00
Al8 7,00 5,44 9,00 0,68 0,37 2,86
Al9 6,00 5,07 15,00 0,36 12,10 2,33
A9 5,00 10,81 21,00 0,54 5,65 1,80
Al4 5,00 10,37 19,00 0,58 5,23 3,20
A25 5,00 9,40 15,00 0,67 1,69 3,40
A27 5,00 5,85 13,00 0,49 5,97 1,75
A29 5,00 4,13 8,00 0,59 1,04 1,80
Al0 2,00 6,31 13,00 0,53 2,93 3,00
A15 2,00 5,13 8,00 0,73 0,13 3,00
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A saida do funcionério que atuava na Negociacdd ¢C8rreu alguns dias antes da
aplicacdo do questionario. Por essa razdo, hougeagdio do ator que passou a ocupar a
funcdo anteriormente a C8. Nesse periodo, o askpckdl3, vinculado a Equipe de
Negociacao, apresentou valor alto de Centralidadmigrmediacdo. O funcionario C7, que
atua na Rede de Cooperacgdo desde a sua fundagéoce fingdes financeiras e de apoio a
Diretoria, apresentou o valor mais alto de Certdaale de Intermediagcdo. Outras situacbes em
que o ator possui tamanho grande de Rede Soci@mpaimero reduzido de indicacdes de
recebimentos de conhecimentos, também foi ideatiic Em especifico, A12 apresentou a
maior diferenca entre o tamanho de sua Rede S@dgle o seu valor de Centralidade de
Indegreenove (9). A Rede Social, com os dados coletadoagansto de 2014, é mostrada na
Figura 7.

B Associados
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Figura 7- Rede Social de associados e funcionérios da-Sadesto de 2014

Elaborado com base r8pftwareNetdraw

Em relacdo a Forgca dos Lacos, observou-se que ar ritfagquéncia de trocas de
conhecimentos de mercado manteve-se como semdanid) €hquanto a menor foi anual (15).
A frequéncia mensal foi apontada em 162 casos,amgua quinzenal apenas uma vez. A
frequéncia diaria (42) se manteve entre funciosada Sede, entre esses e membros da
Diretoria e entre associados com vinculos famsia@s resultados das métricas da Rede

Inteira, para a coleta de agosto de 2014, sdoeaypees na Tabela 7.



108

Tabela 7 Métricas de ARS — Rede Inteira - agosto de 2014

Medidas - Rede Inteira

Densidade 0,384 (38,4%)
Grau Médio 12,68
Numero de lagos 430
Tamanho da rede 34
Centralizagao 0634
Outdeg 0541
Indeg
Cliques
Tamanho minimo =3 39
Tamanho maximo =6 4
Reciprocidade dos lagos (%) 31.8%

Em comparacdo ao més de abril de 2014, houve recg& oesao da Rede Inteira,
visto que o Grau Médio passou de 15 para 12,6& Eeskicao pode ter refletido a saida dos
funcionarios e a consequente reorganizacdo degapdrede Social. A Figura 8 mostra uma
comparacao grafica entre as Coesdes da Rede Soniahda pelos associados e funcionarios

da Sede, observadas em abril e agosto de 2014.

Abril de 2014 Agosto de 2014

Figura 8- Rede Social- Comparacao Coesdao abril e ago6de

Elaborado com base r@oftwareNetdraw

5.2.3 Resultados de marco de 2015

A terceira coleta de dados ocorreu em marco de.20hbatriz resultante apresentou
tamanho de 34X34, caracterizando-se como quadradaeelacionamentos assimétricos e
direcionados. O percentual de pares simétrico®4d%, enquanto a taxa de reciprocidade
foi 39.8%. A Rede Social estava constituida poagsbciados e sete (7) funcionarios da Sede.

Os valores das métricas das Redes Sociais dos gvar@a marco de 2015, estdo apresentados
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na Tabela 8, que esté classificada em ordem dectesde Centralidade diedegree Além

disso, a Rede Social é mostrada na Figura 9.

Tabela 8 Métricas de ARS — Rede de atores marc¢o de 2015

Tamanho da
Ator Indegree Grau Médio Rede Densidade | Intermediacdo | Forca dos lacos
C4 27,00 16,29 28,00 0,60 10,86 3,67
A8 26,00 15,48 27,00 0,60 30,04 3,27
C3 26,00 16,06 33,00 0,50 58,63 3,88
Al3 26,00 16,22 27,00 0,62 16,05 3,31
A23 25,00 16,36 28,00 0,61 15,86 3,12
Al 24,00 15,42 26,00 0,62 21,06 3,42
A6 24,00 15,67 30,00 0,54 44,55 2,92
C6 23,00 16,24 33,00 0,51 38,19 3,39
C9 23,00 15,62 26,00 0,63 15,87 3,83
Cl 22,00 16,21 33,00 0,51 38,49 2,91
A20 22,00 15,70 27,00 0,60 17,71 2,73
A7 21,00 15,76 29,00 0,56 39,21 3,48
A5 20,00 13,17 24,00 0,57 12,44 3,00
C7 20,00 16,18 33,00 0,51 35,74 3,30
C5 19,00 15,69 29,00 0,56 17,37 3,74
A26 19,00 15,41 29,00 0,55 24,02 2,84
A2 18,00 16,30 27,00 0,63 4,37 2,78
Al7 18,00 11,95 20,00 0,63 12,90 3,33
A3 17,00 15,46 24,00 0,67 10,81 2,59
A21 17,00 10,11 18,00 0,60 2,06 2,41
A28 15,00 15,96 28,00 0,59 19,57 2,73
All 13,00 9,38 16,00 0,63 7,38 3,62
Al4 13,00 14,96 25,00 0,62 7,70 2,92
A27 13,00 11,59 17,00 0,72 1,71 2,23
Al2 12,00 14,33 24,00 0,62 10,33 2,83
Al9 12,00 10,28 18,00 0,61 5,36 2,42
A22 12,00 13,76 21,00 0,69 2,50 2,17
Al5 11,00 8,43 14,00 0,65 1,42 2,45
Al6 11,00 14,60 25,00 0,61 15,01 2,64
A24 9,00 12,39 18,00 0,73 2,23 2,67
A25 8,00 7,36 11,00 0,74 0,84 3,13
A4 7,00 12,96 25,00 0,54 15,18 3,14
A9 7,00 14,77 26,00 0,59 4,82 3,29
A10 7,00 12,38 21,00 0,62 3,74 2,71
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Figura 9- Rede Social de associados e funcionérios da-Seuweco de 2015

Elaborado com base r8pftwareNetdraw

Do periodo entre agosto de 2014 a marco de 201%/eha saida definitiva do
associado A18 e o retorno do funcionario que estavéicenca (C6). Esse funcionario passou
a exercer as suas funcdes na Equipe de Inovac@ore@ctambém, a substituicdo quanto a
participacdo em Equipe e Assembleias de A29 porfamiliar (A24). Os atores que
apresentaram valores altos de Centralidadéendegree nas coletas anteriores, mantiveram
suas posicoes de Centralidade quanto ao recebingentmnhecimentos, em especial, 0s
associados A8 e A13. O funcionario C3, que ingresso Rede de Cooperacao em julho de
2014, apresentou valores altos tanto de Centraididndegreecomo de Intermediacéo.
Situagbes em que o ator apresentou um tamanho ey@mcsua Rede Social e reduzido
namero de lacos de recebimento de conhecimentoggrtea de outros atores também foram
identificadas. Em especifico, A4 e A9 apresentasiarmaiores diferencas entre o tamanho da
sua Rede Social e o valor ihelegree

Quanto a Forca dos Lacos, foi verificado que a méequéncia de trocas de
conhecimentos de mercado continuou sendo semaf@|, Gguida pela mensal (254), diaria
(37) e anual (24). A frequéncia quinzenal (2) fananos escolhida pelos respondentes. A
frequéncia diaria permanceu entre os mesmos abvbsEsvados nas duas coletas anteriores.
Os resultados das métricas da Rede Inteira, peoéeta de marco de 2015, sdo apresentados
na Tabela 9.
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Tabela 9 Métricas de ARS — Rede Inteira — margo de 2015

Medidas - Rede Inteira

Densidade 0,523 (52,3%)
Grau Médio 17,26
Numero de lagos 587
Tamanho da rede 34
Centralizagao 0.491
Outdeg 0.304
Indeg
Cliques
Tamanho minimo =3 37
Tamanho méximo =9 4
Reciprocidade dos lagos (%) 34.8%

A Rede Social Inteira de marco de 2015 apresentmaior valor de Coesdo, com
aumento de 15,07%, ao se comparar o valor do Gedidvtlessa coleta com o de abril de
2014. A Figura 10 apresenta um comparativo gra&itoe a Coesdo da Rede em abril/2014 e
em margo/2015.

Margo de 2015

Abril de 2014

Figura 10- Rede Social — Comparacao Coeséo abril/14 e ni&rco/

Elaborado com base r8opftwareNetdraw

5.2.4 Resultados agrupados das coletas de dados

A partir dos valores das Tabelas 4, 6 e 8, fordeutzdas as médias das métricas para
cada ator. A Tabela 10 apresenta esses resultagasizados em ordem decrescente de
Centralidade déndegree.No Apéndice F estdo os demais resultados orgarszaoo Grau
Médio, Tamanho da Rede e Centralidade de Intermp&dlia
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Tabela 10 Métricas de ARS — valores das Médias (abril/bsto/14 e margo/15

Tamanho da
Ator Indegree Grau Médio Rede Densidade | Intermediacdo | Forca dos lacos
Al13 28,7 14,01 29,7 0,494 47,60 3,37
C1 26,3 13,99 30,3 0,469 29,64 3,01
C4 26,0 13,83 30,3 0,472 73,84 3,57
Al 25,0 13,83 26,3 0,546 26,56 3,39
A8 23,7 13,29 26,3 0,522 36,84 3,36
C6 23,0 15,33 29,0 0,543 24,55 3,72
C8 23,0 13,80 35,0 0,406 105,26 4,26
A23 22,7 13,85 24,0 0,567 14,70 3,37
A20 20,3 13,02 23,7 0,575 21,83 3,04
C9 20,3 12,68 22,7 0,580 15,46 4,06
A5 20,0 12,74 23,3 0,537 14,74 3,20
A6 19,7 12,41 23,3 0,549 21,43 3,23
C7 19,7 13,85 33,7 0,424 104,21 3,80
C3 19,5 11,82 23,0 0,542 31,53 4,17
C2 19,0 12,62 21,0 0,631 9,35 4,26
A7 17,3 13,76 26,0 0,553 45,87 3,44
A3 16,3 12,94 23,0 0,579 13,70 2,73
A2 15,3 13,25 25,3 0,548 17,36 3,05
C5 14,3 11,12 18,0 0,641 7,78 3,91
Al7 13,0 11,03 20,7 0,575 15,54 3,44
A26 12,7 12,94 24,7 0,531 16,05 3,25
A28 12,3 13,74 29,3 0,490 29,02 2,70
A21 12,0 8,61 14,3 0,644 1,69 2,93
A22 11,3 10,45 16,3 0,630 2,20 2,75
All 11,0 10,41 16,3 0,624 6,97 3,41
Al2 10,3 12,30 24,3 0,565 16,88 3,18
A24 9,0 12,39 21,0 0,729 2,23 2,67
Al4 8,7 12,55 20,7 0,641 4,68 3,00
A27 8,7 8,08 13,3 0,656 3,31 2,58
Al16 8,3 9,76 15,0 0,610 6,59 3,07
Al8 8,0 6,91 11,0 0,690 0,88 3,10
A4 7,7 9,72 18,0 0,566 9,26 2,67
Al5 7,3 7,13 11,7 0,678 0,90 2,82
A19 7,3 9,64 21,0 0,468 5,82 2,92
A9 7,0 12,14 21,7 0,589 4,45 2,88
A25 6,7 8,59 12,0 0,700 1,16 3,41
A29 6,0 6,64 10,5 0,676 0,59 2,76
A10 5,0 8,16 13,3 0,622 2,28 2,90

Com a finalidade de analisar se os resultados é@ascas, relativas as trés coletas de
dados, seguem a Distribuicdo Normal, foram caladadhlores de Assimetria e Curtose. Ao
se observar que os dados ndo seguem essa formgtdbuiZdo, orienta-se a utilizacdo de
Estatistica Ndo Paramétrica (HAIR et al., 2005yaRssse célculo, foram considerados os
valores das amostras (n=36,34,27). Para a ultinastaay foram utilizados os valores das
métricas dos associados obtidas em marco de 20pEEDio tamanho das amostras, por ser
pequeno, indica a possibilidade de uso dessa $gtati Para que seja uma Distribuicdo

Normal, é necessario que os valores de Assimetfiarse sejam iguais a zero. Quando 0s
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valores da Assimetria sdo maiores do que +1 ou resndo que -1, ha a indicacdo de
Distribuicdo Assimétrica.

A Curtose relaciona-se a forma da curva, se maisnenos achatada. Um valor
positivo significa que a distribuicdo é aguda, emja negativo representa uma distribuicéo
achatada (HAIR et al., 2005; DANCEY; REIDY, 2006) célculo foi feito nasoftwareSPSS
e teve como objetivo confirmar se o0 uso de Esieaittdo Paramétrica seria mais indicado ao
estudo. As métricas apresentaram valores de Aswndifierentes de zero. Nao foi analisada
a Densidade, visto que, para a analise da Coesdatilizado Grau Médio. Os resultados
indicaram que a Distribuicdo ndo € do tipo Nornoatjue permite o uso de Estatistica Nao
Paramétrica. A Tabela 11 mostra os valores desds@n

Tabela 1t Valores de Assimetria e Curtose para as métdeasRS

Métricas Amostra Assimetria Curtose
GrauMedio-abril14 36 -0,802 -0,416
GrauMedio-agosto14 34 -0,675 -1,049
Grau Médio-mar¢ol5 34 -1,234 0,539
Grau Médio-marcol5 27 -0,946 0,119
TamanhodaRede-abril14 36 0,123 -1,115
TamanhodaRede-agostol4 34 0,175 -0,876
TamanhodaRede-margol15 34 -0,582 -0,158
TamanhodaRede-marcol5 27 -0,753 -0,326
Indegree-abril14 36 0,528 -1,005
Indegree-agostol14 34 0,628 -0,605
Indegree-mar¢ol5 34 -0,140 -1,240
Indegree-mar¢ol5 27 0,211 -1,151
Intermediacgao-abril14 36 3,103 11,331
Intermediagdo-agostol4 34 3,687 15,923
Intermediacdo-marcol5 34 1,182 0,944
Intermediacdo-margol5 27 1,304 1,540
Forca lagos-abril14 36 -0,296 0,735
Forca lacos -agosto14 34 -0,257 0,360
Forca lagos -margol5 34 0,073 -0,755
Forca lagos -margol5 27 0,021 -0,776

Em seguida, foi verificada a relacédo entre as oa&rde ARS, por meio de Analise de
Correlacéo, que visa descobrir se h4 relacionanmesrite duas varidveis e qual a sua direcgéo,
se positiva, negativa ou nula (DANCEY; REIDY, 2008)o caso de amostras pequenas,
como a estudada, e com base nos resultados daaThbefoi utilizado o Coeficiente de

Correlacdo por Postos de Spearnfpn proveniente da Estatistica Nao Paramétrica. Nesse
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caso, o calculo é feito através do ranqueament@ldees, e a hipétese nula é que nao existe
diferenca nos ranqueamentos quanto aos valoregadaseis analisadas (HAIR et al., 2005;
SIEGEL; CASTELLAN R., 2006).

Para a analise foram considerados os valores diepearman acima de 0.71 como
correlagéo de intensidade forte, de 0.41 a 0.70bcmmderada e abaixo de 0.40 como fraca
(HAIR et al., 2005). Dancey e Reidy (2006) apreseamh os valores de +0.10 e de -0.10
como limites para a existéncia de correlacao emr@veis. Assim, no estudo, sédo utilizados
esses valores como limites para a definicdo daéexig de relacionamento entre as variaveis.
A Tabela 12 mostra os valores de correlagdo paameastra de 38 atores, formada pelos
associados e funcionarios da Sede. A Analise deefagéo das métricas de ARS mostrou que
ha correlacdo forte entre as medidas de: Centdaidbe Indegreee Grau Médio (0.86);
Indegreee Tamanho da Rede (0.81pdegreee Intermediacdo (0.82); Grau Médio e
Tamanho da Rede (0.94); Grau Médio e Centralidade Irdermediacdo (0.84); e
Intermediacéo e Tamanho da Rede (0.93). Por syaavaazrrelacéo entre Forca dos Lagos e
as metricas de Centralidade de Indegree (0.58ntdemediacéo (0.54) e Grau Médio (0.42)
apresentaram correlacédo positiva e moderada. Aperasrelacdo entre Forca dos Lacos e
Tamanho da Rede (0.39) apresentou intensidade. f@&aDiagramas de Correlagdo sao
mostrados no Apéndice G.

Tabela 12 Analise de Correlagcdo N=38 - R0 de Spearman

1 2 3 4 5
1. Centralidade dmdegree 1 0.86** | 0.81** | 0.82** | 0.56**
2. Grau Médio 1 0.94** | 0.84** | 0.42**
3. Tamanho da rede 1 0.93* | 0.39*
4. Centralidade de Intermediacao 1 0.54**
5. Forca dos lacos 1

** A correlagéo é significativa no nivel 0,01
* A correlagdo é significativa no nivel 0,05

Para as analises das proposi¢cdes de estudo, aamside os resultados referentes aos
associados. Em funcéo disso, foi realizada uma Aoddise de Correlagdo, com um numero
menor de participantes (N=27), com base na amdisiah de associados. Os valores das
correlagbes apresentados na Tabela 13 diferem pdasomostrados na Tabela 12. Os

Diagramas de Disperséo das analises, relativabeld a3, sdo apresentados no Apéndice G.
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A Andlise de Correlagdo das métricas de ARS, densndo-se apenas os resultados
referentes aos associados, mostrou que ha coodiagé entre as medidas de: Centralidade
de Indegree e Grau Médio (0.84)Indegree e Tamanho da Rede (0.76ndegree e
Intermediacéo (0.78); Grau Médio e Tamanho da Re®8); Grau Médio e Centralidade de
Intermediacé&o (0.83); e Intermediacdo e TamanhReatdke (0.90)Entre a Forca dos Lagos e a
Centralidade de Indegree (0.47) e a Intermediafa#6), a correlacdo apresentou valor
moderado. Por sua vez, entre a Forca dos LacoSraw Médio (0.39) e Tamanho da Rede

(0.33) ha correlacao positiva, porém de intensidisaa.

Tabela 13 Andlise de Correlacdo N=27 - R6 de Spearman

1 2 3 4 5
1. Centralidade dmdegree 1 0,84** | 0,76** | 0,78** 0,47*
2. Grau Médio 1 0,93* | 0,83* | 0,39*
3. Tamanho da rede 1 0,90 | 0,33
4. Centralidade de Intermediacao 1 0,46*
5. Forga dos lacos 1

** A correlagao é significativa no nivel 0,01
* A correlacao é significativa no nivel 0,05

Além da Média, foi calculado o valor da Mediana rdétricas (Centralidade de
Indegree, de Intermediagcdo, Grau Médio e TamanhRedke) relativas aos trés periodos de
coleta. Esse procedimento foi realizado, visto gaea a utilizacdo de Estatistica N&o
Paramétrica, a literatura descreve, também, a lplidade de utilizar a Mediana como
medida de tendéncia central (DANCEY; REIDY, 200¢gsse caso, foram considerados os
27 associados, que correspondem a amostra paraliacde das proposi¢cfes de estudo. A
Tabela 14 apresenta esses resultados.Notou-sesgqasutados das correlagbes entre valores
das médias e das medianas apresentaram pequeagigafor essa razao, para a analise das

proposicdes foram considerados os valores das médimétricas de ARS.
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Tabela 14 Andlise de Correlacdo (A) N=27 - R6 de Spearman

1 2 3 4
1. Centralidade dmdegree 1 0,78** | 0,76** | 0,78**
2. Grau Médio 1 0,95* | 0,81*
3. Tamanho da rede 1 0,86**
4. Centralidade de Intermediacéo 1

** A correlagao é significativa no nivel 0,01

5.2.5 Concluses da Andlise de Redes Sociais

Na Etapa 2, foram obtidas as métricas da Andkis®edes Sociais (ARS). A partir
dos resultados da Tabela 10, foram selecionadassuxiados para as entrevistas da Etapa 3.
Para essa escolha, foram considerados os assogjadosstavam vinculados as Equipes,
Diretoria e Assembleias da Rede de Cooperacédo ki ¢e 2015. O associado A29, com
baixo valor de Centralidade dedegree ndo participava mais de Equipes e Assembleias,
assim como A9 que, no periodo de realizacdo dasewsths, estava licenciado das
atividades. Em funcao disso, foram substituidosAd®.

O Quadro 10 apresenta os associados definidosapamatrevistas, conforme critérios
para selecdo, estabelecidos na secao 4.2.3. Alénaskwciados, foram acrescentadas duas
entrevistas com os funcionarios C1 e C4, visto apresentaram resultados significativos na
ARS.

Quadro 10-Entrevistados selecionados para a Etapa 3

Ator Critério
Al3, Al, A8 Centralidade déndegree- Centrais
A10, A25, A19 Centralidade déndegree- Periféricos
Al13, A7, A8 Centralidade de Intermediacéo
Al13, A23, Al Grau Médio - Coeséo
Cl,C4 Centralidade dadegree- Centrais e Centralidade de Intermediac&o

5.3 DADOS DEMOGRAFICOS DA REDE SOCIAL

Para a andalise demografica da Rede Social, fordhzadas duas medidas da

Estatistica Descritiva: média e desvio-padrdo. Aostra, para a analise da faixa-etaria,
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considerou 27 associados e sete (7) funcionarias fhs de apresentacdo dos dados, 0s
consultores (de campo e externo) foram tratado®danctionérios da Sede.

Considerando-se os associados, constatou-se qui@sar@taria apresentou média de
46.5 anos e desvio-padrao de 9.8. Em relacdo acsharios da Sede, a média de idade foi
de 38.4 anos e desvio-padrdo de 17.1. Quanto aer@éhouve predominio de homens
(83.3%) entre os associados. Por sua vez, as har@s da Sede representaram 57.2%,

enguanto os funcionarios, 42.8% do total. Essesgs@lo mostrados na Figura 11.

50,00 76,52
40,00 38
30,00

20,00 17,11

10,00

0,00

B Associados Média m Ass.Desvio-padrdo M Funcionarios Média ® Func.Desvio-padrdo

Figura 11: Dados demograficos — idade de associados e fuartdsda Sede

Uma vez que as analises das proposi¢des tratanjuai¢do de Conhecimentos pelos
associados, os resultados seguintes referem-& associados. Desse total, verificou-se que
40.7% possuiam Ensino Médio completo e 22.2% n&elgivam o Ensino Fundamental.
Além disso, 25.9% iniciaram uma Graduacdo, porém senclui-la. Dois associados,
representando 7.4%, possuiam Graduacdo completaAdministracdo. Com base na
totalidade de respondentes com Ensino Médio compéetGraduacdo incompleta, foi
observado que a maioria dos associados (66.7%)utore Ensino Médio. Os resultados

guanto ao nivel de escolaridade dos associadagpsésentados na Figura 12.
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Figura 12: Nivel de escolaridade dos associados

Em relagdo ao ano de entrada na Rede de Coopefé@d8p dos associados sdo

fundadores, tendo ingressado em 2005. Entre oscen®@806 e 2007, foi realizada a primeira

expansdo da Rede de Cooperacdo, e a primeira Uejase associou, nesse periodo, foi a

localizada na cidade de Oso6rio. Observa-se, desde,mue a maioria dos associados possui

tempo de experiéncia de 11 anos na Rede de Coéperagtudada. Os associados

ingressantes em 2013 e 2014 séo filhos de fundaddeano de 2015, houve o ingresso de

dois associados nao considerados no estudo, emAdfuhe sua entrada ter ocorrido apos

margo de 2015. A Tabela 15 apresenta esses rasiltad

Tabela 15 Ano de ingresso na Rede de Cooperacao

Ano de ingresso | N° de associados Percentual
2005 19 70,4%
2006 1 3,7%
2007 4 14,8%
2012 1 3,7%
2013 1 3,7%
2014 1 3,7%

5.4 AQUISICAO DE CONHECIMENTOS PELO ASSOCIADO

Com base na primeira parte do questionario apliced&tapa 3, foi mensurado um

valor que representa a avaliagdo do associado @aastia Aquisicdo de Conhecimentos de

mercado, segundo a sua participacado nas Equipssembleias. Assim, 0 associado avaliou
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0 quanto foi suficiente ter participado desses @spgpara um conjunto de conhecimentos de
mercado listados, conforme Apéndice C. Para finqr#dise, a Diretoria foi tratada como
Equipe de Trabalho. Considerou-se uma escala d@ uancinco (5) - pouquissimo suficiente
até muitissimo suficiente. Os resultados apreseatad Tabela 16 referem-se a média final
do conhecimento de mercado, assim como as meédiasfadmas de conhecimentos,

considerados no estudo: produtos, clientes, fodwes e concorrentes.

Tabela 16-Médias da Aquisi¢cdo de conhecimentos de mercaas pskociados

Produtos Clientes Fornecedores| Concorrentes Média Final
Al 4,33 4,20 4,20 4,25 4,25
A2 3,67 3,60 3,60 3,00 3,50
A3 4,00 3,40 3,60 3,00 3,55
Ad 3,33 3,60 3,00 2,75 3,20
AS 4,50 4,40 3,60 3,50 4,05
A6 3,67 3,60 3,40 3,75 3,60
A7 3,50 3,60 4,20 3,00 3,60
A8 4,17 4,00 4,40 3,50 4,05
A9 4,00 3,40 3,40 3,00 3,50
A10 3,50 3,40 3,40 2,25 3,20
All 3,83 4,20 3,60 3,50 3,80
Al2 3,67 3,20 3,20 2,50 3,20
Al3 4,50 4,00 4,20 3,25 4,05
Al4 3,17 3,40 3,40 2,75 3,20
Al5 3,83 4,40 3,40 3,50 3,80
Al6 3,00 4,20 3,80 2,75 3,45
Al7 3,17 3,80 3,80 3,00 3,45
Al9 3,83 3,80 3,80 3,50 3,75
A20 4,17 3,20 3,80 3,25 3,65
A21 4,17 3,60 2,80 3,50 3,55
A22 3,67 3,60 3,60 2,25 3,35
A23 4,00 4,20 4,60 4,50 4,30
A24 3,00 3,60 4,40 4,50 3,80
A25 2,50 2,60 2,80 2,75 2,65
A26 3,50 2,80 3,00 3,00 3,10
A27 4,00 3,20 2,80 2,75 3,25
A28 4,00 3,20 2,80 3,25 3,35

Dentre as formas de conhecimentos de mercado, édficado que o relativo a
produtos teve a maior média (3.73), seguido pelentes (3.64), fornecedores (3.58) e
concorrentes (3.20). Os resultados apontaram @agtiaipacdo dos associados nas Equipes e
Assembleias é suficiente para a sua Aquisicdo den€&idmentos. Os valores da média e
desvio-padrao relativos as quatro formas de contettbs de mercado, apresentados nas

colunas da Tabela 16, sdo mostrados na Tabela 17.
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Tabela 17-Médias dos tipos de conhecimentos de mercado -s&doi (associados)

Produtos Clientes Fornecedores| Concorrentes
Média 3,73 3,64 3,58 3,20
Desvio-padrao 0,48 0,46 0,52 0,58

5.5 TRANSMISSAO DE CONHECIMENTOS AS EMPRESAS

Para a andlise da Transmissdo do Conhecimento dsadoedo associado para a
empresa, foi solicitado que vendedores respondeasemesmo conjunto de conhecimentos
de mercado avaliado pelos associados. Os resuliadagspostas sdo apresentados na Tabela
18 e dizem respeito a média final do conhecimertandrcado, assim como as meédias de

cada uma das questdes referentes a produtosgsliéotnecedores e concorrentes.

Tabela 18-Médias da Transmissao de conhecimentos de mercado

Produtos Clientes Fornecedores| Concorrentes Media Final
Al 3,67 4,20 4,00 3,00 3,75
A2 3,17 4,00 3,80 3,25 3,55
A3 3,83 4,40 4,20 3,50 4,00
Ad 3,67 3,80 4,00 3,25 3,70
A5 3,83 3,80 3,80 3,25 3,70
A6 3,67 4,20 4,00 4,25 4,00
A7 3,33 3,60 2,80 2,25 3,05
A8 3,33 4,00 3,40 3,25 3,50
A9 4,00 4,00 3,80 3,25 3,80
Al0 4,17 4,20 4,00 3,50 4,00
All 3,67 3,60 3,60 2,50 3,40
Al2 3,83 3,80 3,80 2,75 3,60
Al3 3,67 3,60 3,20 3,25 3,45
Al4 3,33 3,00 3,60 4,00 3,45
Al5 3,17 3,80 3,40 3,00 3,35
Al6 3,17 2,80 2,80 3,00 2,95
Al7 4,00 4,00 4,00 3,25 3,85
Al9 3,17 3,80 4,20 3,75 3,70
A20 4,50 4,20 3,80 3,75 4,10
A21 3,17 3,00 3,20 2,50 3,00
A22 3,67 4,20 3,60 3,00 3,65
A23 3,50 3,80 3,20 3,00 3,40
A24 3,50 3,80 3,60 2,75 3,45
A25 3,83 3,60 3,20 2,75 3,40
A26 2,83 3,20 3,60 3,00 3,15
A27 4,17 3,40 3,40 3,75 3,70
A28 3,67 3,60 3,20 2,75 3,35
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Para fins de padronizacdo, foram indicados os o8digs associados para identificar
as respostas dos vendedores. Esse procedimentafiziado para relacionar o associado a
sua empresa (loja). Semelhante ao apresentado esg®stas dos associados, foram
observados os valores médios das quatro formasomleecimentos de mercado: clientes,
concorrentes, fornecedores e produtos. Entretanasse caso, verificou-se que 0s
conhecimentos relativos a clientes obtiveram maiédia (3.76), seguido pelos produtos
(3.61), fornecedores (3.60) e concorrentes (3.08)valores da média e desvio-padrao das
quatro formas de conhecimentos de mercado, apeekeEnnas colunas da Tabela 18, sdo

apresentados na Tabela 19.

Tabela 19-Médias dos tipos de conhecimentos de mercado -sifiiasdo (Vendedores)

Produtos Clientes Fornecedores| Concorrentes
Média 3,61 3,76 3,60 3,17
Desvio-padrao 0,38 0,41 0,39 0,47

5.6- SINTESE DO CAPITULO

No Capitulo 5 foram descritos os resultados dat@ale dados das trés etapas da
pesquisa. A partir das entrevistas com os assaiat Etapa 1, foi definido o tipo de
conhecimento predominante na Rede de Cooperac@m Alisso, foram discutidos os
resultados das Observacdes quanto as principaislaates desenvolvidas nas Equipes de
Trabalho. As métricas de ARS foram apresentadaspamo 0s sociogramas relativos aos
periodos de coleta dos dados. A partir dessestadss| foram definidos os atores para as
entrevistas da Etapa 3. Em complemento, foram ept@dos os resultados da aplicacao dos
questionarios relativos a Aquisicdo de Conhecingeptdos associados e da sua Transmissao
aos vendedores das lojas. Com base nos resultadostads, o Capitulo 6 apresenta a analise

das proposicdes para estudo e contribuicbes acea€migerenciais da tese.



6 ANALISE DAS PROPOSICOES E DISCUSSOES

Neste capitulo, apresentam-se as analises das spoe® para estudo, além de

contribuices tedricas e implicacdes gerenciaisltastes do desenvolvimento da tese.
6.1 ANALISE DAS PROPOSICOES DE ESTUDO

Para o estudo das proposicdes, foram utilizadascess ndo paramétricas visando a
verificacdo se ha suporte estatistico que as fuadsmAs andlises foram realizadas a partir
das métricas de ARS, dos valores relativos a estatle e ao tempo de experiéncia dos
associados na Rede de Cooperacdo, além dos vdmresensuracdo do conhecimento de
mercado adquirido pelos associados e a sua tras@mes empresas. Sao apresentados,
também, alguns resultados das entrevistas da Bapmmo complemento as analises
quantitativas.

Para investigar a maioria das proposicoes, fdizema a Analise de Correlacéo.
Apenas para as proposicdes relativas a analissuthggupos (Proposicdes 4a e 4b), foi feito o
Teste de Kruskal-Wallis. No caso da Analise de €agéo, foi calculado o Coeficiente de
Spearman e, igualmente, foram considerados osegadmima de 0.71 como relacionamentos
de intensidade forte, de 0.41 a 0.70 como moderadmixo de 0.40 como fraca (HAIR et al.,
2005). Em relagdo a intensidade fraca de correldgdocey e Reidy (2006) apresentam os
valores de +0.10 e -0.10 como limites para a existéde correlacdo entre variaveis. Assim,
foram utilizados esses valores — no estudo — camites para a definicdo da existéncia de
relacionamento entre variaveis.

Os calculos estatisticos foram realizados com iaudb software SPSS. Em
complemento a eles, foi calculada, no software ExcBrova de Significancia, para 0os casos
em que o Coeficiente de Spearman apresentou agiicefzositiva. Para isso, foi utilizada a
formula sugerida por Siegel e Castellan Jr (200 pamostra igual ou superior a 10.
Considera-se “N” como o tamanho da amostra e “nmha@oo valor do Coeficiente de
Spearman.

N -2
1—1r2

t=r

Os resultados dos Coeficientes de Spearman saseapados na Tabela 20.
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Tabela 20: Coeficiente de Spearman — Métricas e Aquisicdmmadimissdo de conhecimentos
N=27

1. Centralidade dmmdegree | 1 | 0.84* | 0.76* | 0.78~ | 0.47 0.47+ | 0.37| 0.6 | 0.08

2. Grau Médio 1 0.93* | 0.83 0.39 0.44* | 0.31| 0.45* | 0.05
3. Tamanho da rede 1 0.90+ 0.33 0.47* | 0.26| 0.37** | 0.03
4. Centralidade de 1 0.46** 0.36 |0.24| 0.3 0.11

Intermediacdo

5. Forga dos Lagos 1 0.10 | 0.26| 0.2 -0.19
6. Nivel Educacional 1 0.06| 0.49+ | -0.10
7. Tempo Experiéncia 1 0.35** | -0.02
8. Aquisicdo Conhecimentos 1 0.04

(Associados)

9. Transmisséo de 1
conhecimentos (Associados)

*** A correlagdo € significativa no nivel 0,01
** A correlagao € significativa no nivel 0,05

* A correlacao é significativa no nivel 0,10

A partir dos resultados dessas andlises e dasstdieindividuais, sdo apresentadas
as conclusfes quanto a influéncia das propriedestesturais e relacionais da Rede Social,

assim como de caracteristicas cognitivas dos askmina Transferéncia de Conhecimentos.

6.1.1 Posicao do ator na Rede Social

As Proposicdes la e 1b relacionam-se a Posicdoadaupelo associado na Rede
Social e dizem respeito a Centralidade do asso@asiu relacionamento com a Aquisi¢ao e
Transmiss&o de conhecimentos.

Proposicdo la: A Centralidade delndegree do associado esta positivamente
relacionada a sua Aquisicao de Conhecimentos.

Proposicdo 1b: A Centralidade delndegree do associado esta positivamente

relacionada a Transmissdo de Conhecimentos a quasan
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Foi proposto, portanto, que se um associado ocupa Rosicdo central na Rede
Social, ele apresenta valor maior dessa medideoemparacao a outros, e, consequentemente,
se espera que receba mais conhecimentos de owsosiamlos. Isso € entendido como
favoravel para a Aquisicdo e Transmissao de conmtetds de mercado. Comparando-se 0s
valores da Centralidade dedegree e da Aquisicdo de Conhecimentos (Associados),
observou-se que essas duas varidveis apresentavaelagdo positiva e intensidade
moderada@=0.61, p<0.01). Ao se comparar a Centralidade lddegreecom a Transmissao
de conhecimentos (Associados), por sua vez, otaesulmostrou correlagdo fraca e néo
significativa 0=0.08). Considerando-se os valores de correlacésamados por Dancey e
Reidy (2006), verificou-se que ndo ha correlacda palores abaixo de +0.10.

Quanto as proposicOes relativas a Posicdo, coseluijue € possivel aceitar a
Proposicao lague indica uma relacdo moderada entre a posicatratestupada pelo
associado na Rede Social e sua Aquisicdo de Caonéetos. A Proposicao 1b, néo foi aceita,
por apresentar uma correlagao fraca, com valorianfa +0.10. Com base nos resultados
estatisticos, é possivel afirmar que os associados maiores valores de Centralidade de
Indegreerecebem maior quantidade de conhecimentos de deedm outros participantes e
h& um relacionamento positivo e de intensidade naddeentre estar em uma posi¢ao central
na Rede Social e a sua Aquisicdo de Conhecimeftdsansmissdo de Conhecimentos, por
sua vez, € pouco beneficiada pela posicao cerdrassbciado na Rede Social.

A obtencdo de maior quantidade de conhecimentaorateado pode, também, estar
relacionada a outros fatores, citados nas entesvig® que nao dizem respeito a posicao
central do associado na Rede Social. Os dois fatorais citados foram: (i) grau de
participagcdo ou envolvimento do associado na ResleCdoperacgdo; (ii) caracteristicas
psicolégicas do individuo. O associado A23 comenttam algumas pessoas aqui que se
doam mais as atividades da Rede (de Cooperacaagdidade, participam e se envolvem
mais”. O envolvimento mais intenso com atividadasRéde de Cooperacdo pode torna-los
visiveis aos demais para que sejam percebidos cmsnonais indicados as trocas de
conhecimentos de mercado.

Em relacdo a caracteristicas psicologicas, notogise aspectos como “espirito
empreendedor”, “estar aberto para ouvir e trocgiag&! ou “ter capacidade de expressar o que
sabe” foram apontados como positivos pelos enteslas. O associado A13 relatou: “Nédo € a
equipe que importa, e, sim, a pessoa. NOs temosleali pessoas que sdo a Rede (de

Cooperacéo); os demais estdo la. Ainda nédo desawbbem qual o papel deles”. Para o



125

associado Al, “tem muita gente que sO capta asmafgdes e ndo contribui, ndo traz nada de
novo”.

Quanto as trocas de conhecimentos de mercado nagpeBgde Trabalho, foi
observado, nas entrevistas, que a atitude dos iadescapresenta variacdes desde uma
disposicdo a busca e compartiihamento de conhetdsiegom outros associados a um
comportamento que poderia ser descrito como passwanto ao recebimento de
conhecimento. No primeiro caso, ha associados poei@am participantes de outras Equipes,
visando a troca de conhecimentos com eles. No degmdo ha essa procura, mas se espera
gue o conhecimento seja trocado simplesmente pegrar uma Equipe ou comparecer as
Assembleias. Um dos entrevistados comentou (A1l8p Equipe, tudo o que vem de
conhecimento de mercado, vem bem”. Outro assoqiad6) apontou que “a Equipe de
Negociacao faz o trabalho deles e confiamos niN&0. precisa estar correndo atras desse
conhecimento”. O segundo caso foi o predominantse eatrevistas com associados
considerados periféricos na Rede Social. Verif&aresses casos, a influéncia de aspectos
psicolégicos e comportamentais, 0s quais, contudo foram abordados no presente estudo.

Além da posicéo central, um ator pode ocupar, tamlpbsicdo intermediaria entre
dois atores desconectados na Rede Social. A literadpresenta que essa posicao traz
vantagens a esse ator, como 0 acesso antecipamthecanentos, além da possibilidade de
controlar o que deve ou néo ser repassado aossatorde conectados (PRELL, 2012;
BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013; TASSELLI; BORGONQ 2013). No estudo, o
grau de intervencdo de um ator sobre outros foutado pela Centralidade de Intermediacéo
(Betweenness CentraljtyAssim, o associado com valor relativamente ralisdessa medida
representa uma possibilidade de ligacdo entre ®udms associados desconectados. As
proposicdes 2a e 2b relacionam-se ao papel danatbador na Rede Social e sua relacéo
com a Transferéncia de Conhecimentos.

Proposicdo 2a:A Centralidade de Intermediacdo de um associadopesttivamente
relacionada a sua Aquisi¢cdo de Conhecimentos.

Proposicao 2b:A Centralidade de Intermediacdo esta positivamegigcionada a
Transmissédo de Conhecimentos do associado a suassmp

Para andlise dessas proposi¢fes, foram comparadogimente, os valores da
Centralidade de Intermediacdo e da Aquisicdo deh€@omentos (Associados). O valor
calculado apontou correlacdo positiva — porém deafrintensidadep€0.31) — entre essas
variaveis. A Prova de Significancia resultou noovale 1.63, o que representa p<OH®

seguida, foi calculada a relagcdo entre Centraliddeldntermediacdo e a Transmissao de
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Conhecimentos (Associados). Esse resultado mogtreina, também, correlagdo positiva, no
entanto, com intensidade mais fragee.11; p<0.20). Assim, as proposicdes 2a e 2b séo
aceitas, visto que o valor da correlacéo foi posie acima de +0.10, mesmo que de fraca
intensidade.

Esse resultado sugere que estar localizado em umsgdp de intermediacéo
possibilita que o associado se beneficie dissossgyaconsequentemente, melhorar os seus
resultados quanto a Aquisicdo e Transmissdo de gconkntos. A diferenca em relagédo a
ocupar uma posicdo central na Rede Social esta wmmogassociado pode atuar como
intermediador, ao repassar o conhecimento recepata outros que nao se encontram
diretamente conectados. Dessa forma, ha benefionném, para atores que poderiam néo ter
acesso ao conhecimento. No caso de um ator convaltio de Centralidade dedegree o
beneficio do recebimento de conhecimentos é dimadio unicamente a ele. No caso de estar
em uma posicao de intermediacdo, o ator continodoteesse beneficio; pode, contudo,
repassar esse conhecimento a outros. E, dessa, fmmfta@nciar nos resultados de outros
atores.

A partir dos valores calculados para as métricasABRS, foram definidos trés
associados com valor alto de Centralidade de Imteiagdo para as entrevistas. Notou-se que
dois desses associados atuavam na Equipe de Ngim¢rs, A13) e um (A8) na Inovacéo.
Em relagéo ao papel desempenhado como intermed@slentrevistados foram questionados
sobre a sua percepcao quanto a essa funcao edorelaptros associados. Constatou-se que
h& obtencdo, assim como demanda, de conhecimeataosertado para os associados que
atuam na Equipe de Negociacao. Isso foi apresepldcassociado A7: “Em alguns casos, a
gente recebe informacédo tanto da Rede (de Coomdragino de fora, e segura para, entao,
divulgar no momento correto, quando se tem cerezgue é verdadeira ou para ndo gerar
expectativa. A gente tem muito isso na Negociacao”.

O associado Al3 tem a percepcdo de que recebe uwmatidpde grande de
conhecimentos de mercado por parte dos demaisiadsscA obtencédo de conhecimentos e
a possibilidade de compartilhd-lo aos associad@s ayprocuram e a sua Equipe ocorre,
segundo ele, devido a sua experiéncia na Rede ojge€@do. Nas suas palavras, “na Equipe
de Negociacédo, comegcamos cedo e tem vezes queurosios mais de uma vez (na semana).
Entdo, a gente ndo para. Trabalhamos de portaaalb@ip o associado que chega la e senta
para conversar, a gente ouve e fala o que sabe”.

Em relacdo ao papel de intermediacdo na Rede Swer#icou-se, também, a partir

dos resultados da ARS, a importante contribuic&ofdocionarios da Sede na intermediacao
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entre associados. Os consultores (da Rede e deoramps funcionarios que atuavam na
Equipe de Negociagdo apresentaram valores alto€emdralidade de Intermediacdo. O
consultor da Rede (C4) participa de todas as egugpeue é entendido como uma ligacao
importante entre as demandas de cada Equipe. Qltmrde campo, por sua vez, tem o papel
de conectar os associados e, igualmente, a Sédm®asAs visitas periddicas as lojas podem
beneficiar a Transmissdo de Conhecimentos. O askpch13 comentou: “O C4 é um
disseminador de conhecimentos (de mercado e galeritle leva informacdes para as lojas”
Essas informacdes dizem respeito, sobretudo, aeconbntos sobre produtos e concorrentes.
De acordo com o associado A8, “0 nosso consultorcaimpo fala bastante sobre a
concorréncia”.

Ao ser entrevistado, C4 comentou que estad cientesalo papel de transmitir
conhecimentos as lojas. O conhecimento transmptadcele tem origem nao so internamente
a Rede de Cooperacdo — como aqguele trocado napeSgéissembleias e o observado em
boas préticas nas lojas —, mas também em fontemast como a participacdo em semindrios
e convencdes. Ele comentou: “Além de levar boasicasi quando a gente faz as visitas nas
lojas documenta tudo o que € bom e o que nao léotdo As boas praticas a gente consegue
transmitir as equipes das outras lojas”. O fundion@3 atua na Negociacdo e, dessa forma,
tem um papel de Transmissdo de Conhecimentosviedatios fornecedores e produtos aos
associados e as lojas. Foi observado, na coletabdede 2014, que o funcionario que
anteriormente ocupava essa funcéo apresentou, siaanferma, valor alto de Centralidade
de Intermediacdo. Assim, a partir dos resultado&RI&, pode-se afirmar que os funcionarios
da Sede e consultores apresentam um papel imporianntermediagdo entre associados, e
entre esses e suas lojas.

Com o objetivo de classificar o processo de inteiagéio observado na Rede a partir
das categorias apresentadas por Obstfeld, Borgdiavis (2014), é possivel caracterizar
tanto o associado como o funcionario da Sede comadiagores. Os autores citados
classificam esse processo dwdkeragecomo conduto”. Nesse sentido, espera-se que exista
cooperacao entre as partes. Ao se considerar sificdagdo apresentada por Spiro, Acton e
Butts (2013), o processo de intermediacdo, na FBedéal estudada, pode ser classificado
como “por transferéncia”, sendo que o ator que acoppapel de intermediacdo conduz
conhecimentos entre A e C. Um associado no papelintt’mediacdo, ao receber
conhecimentos de mercado, por exemplo, sobre uati@gpde comercializacdo de produto, a
partir da experiéncia de determinado associadcg,goal conseguinte, transferir a outro que

vivenciou um problema em que tal pratica pode gkcada.
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Na Rede estudada, é possivel afirmar, a partiedia€ncias da ARS e da Analise de
Correlagéo, que os associados com valores maier€edtralidade de Intermediagéo atuam
como mediadores entre associados. Com base ndwadesuda ARS e das entrevistas, por
sua vez, pode-se supor que os funcionarios da&edm como mediadores entre associados

ou entre associados e funcionarios das lojas.

6.1.2 Tamanho da Rede Social

As Proposicoes 3a e 3b dizem respeito ao TamanhdRetie Social e seu
relacionamento com a Aquisicdo e Transmissao den€xmmentos. O Tamanho da Rede
refere-se ao total de conexdes que um ator pdsssas conexdes podem ser reciprocas ou
nao. Se considerar um determinado ator, o Tamaalsud Rede abrange tanto as ligacdes
definidas a partir de escolhas feitas por ele, cadmmutros atores direcionadas a ele. Um
Tamanho maior da Rede Social pode beneficiar astgfio e Transmissao de Conhecimentos
sob a perspectiva de aumento do niumero de contaims.proporciona mais exposicao a
informacbes e conhecimentos, considerando-se octaspdge quantidade, além da
possibilidade de acesso antecipado, se comparaniwes com Redes menores. Para a analise
da relacdo entre o Tamanho da Rede Social e ogz@cke Transferéncia de Conhecimentos,
foram descritas as Proposicdes 3a e 3b.

Proposicao 3a:0 Tamanho da Rede Social do associado é posititameiacionado
a sua Aquisicao de Conhecimentos.

Proposicéo 3b:0 Tamanho da Rede Social do associado é posititemelacionado
a Transmissdo de Conhecimentos a sua empresa.

No estudo, foi constatado que as Redes Sociaiagdosiados apresentam um numero
grande de atores. Com base nos 27 associados gsug)io Tamanho médio da Rede Social
foi 20.9. N&o foi investigado, no entanto, se esmgor tamanho reflete diversidade de
conhecimentos. Considerando-se apenas a quantid@datores da Rede, observou-se
correlacédo positiva, embora fraca, entre Tamanh@atke do associado e a sua Aquisicao de
Conhecimentos p=0.37). A Prova de Significancia resultou no vatte 1.99, o que
representa p<0.05.

Por sua vez, a correlacdo entre Tamanho da RedEranamissao de Conhecimento
(Associado) foi positiva, mas apresentou intensdédixa (=0.03). Dessa forma, a
proposicdo 3a foi aceita, visto que apresenta legde positiva, mesmo que fraca. A
proposicao 3b, por sua vez, ndo foi aceita, emdfoirp valor encontrado ser menor do que
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+0.10. Pode-se afirmar que a Aquisicao de Conhexdoeepelo associado foi influenciada
pelo Tamanho de sua Rede Social, 0 que ndo fotoaeen relacdo a Transmissdo de

Conhecimentos do associado a sua empresa.

6.1.3 Presenca de subgrupos na Rede Social

A literatura aponta que a participacdo em subgrépfasoravel ao compartilhamento
de metas e ideais comuns (PRELL, 2012). A maioxiprolade entre os atores que integram
um subgrupo pode ser entendida como positiva paaca de informacgdes e conhecimentos,
pois espera-se que todos os participantes poss&magit entre si. Desse modo, a
proximidade e a maior interacdo sao entendidas dammyaveis, visto que facilitam a troca
de informacbes e conhecimentos entre os atoresidiosl nos subgrupos, se realizada
comparacao com os atores que nao participam deNMOKE; YANG, 2008; KADUSHIN,
2012; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Portanto, presente estudo, é suposto
que integrar um subgrupo é benéfico ao se considerprocesso de Tranferéncia de
Conhecimentos. Para analisar o relacionamento entparticipacdo em subgrupos e a
Transferéncia de Conhecimentos, sdo apresentagaspasicoes 4a e 4b.

Proposicdo 4a: Os associados que sdo parte de um subgrupo poderar tr
conhecimentos com mais facilidade e isso influeagaa Aquisicdo de Conhecimentos.

Proposicdo 4b: Os associados que sao parte de um subgrupo podwerar tr
conhecimentos com mais facilidade e isso influeaciaansmisséo de Conhecimentos a sua
empresa.

Para a definicdo dos subgrupos foram consideraslossulltados da ARS relativos a
marco de 2015. Essa escolha justifica-se pelamgas#os 27 associados que responderam ao
questionario de Aquisicdo de Conhecimentos. Nesseds, foram retirados — da matriz de
adjacéncia do més de marco de 2015- os funciondaoSede. Além disso, ndo foram
incluidos, na analise, os associados A18 e A2%®) ygge nado faziam mais parte da Rede de
Cooperacdo nesse periodo. Com a matriz representddis relacionamentos unicamente
entre associados, foi recalculado o nimero de €dig@Como resultados, foram obtidos 18
Cliques e as indicacdes dos participantes de ciagaeCEm seguida, foi analisada a Matriz
de Proximidade, que indica o nimero de vezes qii@ jgar de atores encontra-se no mesmo
Clique (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). A Matrite Proximidade é apresentada
na Figura 13.
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Actor-by-Actor Clique Co-Membership Matrix
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Figura 13: Matriz de Proximidade

Em funcdo da dificuldade em analisar 18 Cliques, réalizada uma Analise de

by

, que visa a

Clusterizacdo, que teve como base a Matriz de Ridade. Essa analise

identificacdo de conjuntos de atores que particidaraubgrupos maiores, foi realizada com o

auxilio do UCINET. A clusterizacdo é alicercadaqueantidade de atividades dos pares de

atores (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). O readti dessa analise € mostrado na

Figura 14.

HIERARCHICAL CLUSTERING
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Figura 14: Analise de Clusterizacdo
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Para a definicdo dos subgrupos de associadosstabedecido o nivel 0.125, que
segmenta os participantes em dois subgrupos maildotsu-se que alguns associados nao
participaram de nenhum Clique. Para as analiseamfa@onsiderados trés subgrupos: dois
com associados que participavam de Cliques (Subgrii@ 2) e um com associados que nao

participavam de Cliques (Subgrupo 3). O Quadrodiésenta esses resultados.

Quadro 11-Subgrupos de associados

Associados Subgrupo 1 Associados Subgrupo 2 Associados Subgrupo 3
Al, A3, A4, A6, A7, A8, Al12,
A9, Al11, A19, A25, A26 Al13, Al4, Al15, Al6, Al7, A2, A5, A10, A21, A27
A20, A22, A23, A24, A28

As proposicoes 4a e 4b foram analisaalgmartir desses trés subgrupos. Para isso, foi
realizada uma comparacdo entre médias, aplicandofsste de Kruskal-Wallis. Esse teste
ndo paramétrico € utilizado para a comparacéo @ deadois grupos de dados, e equivale ao
teste paramétrico ANOVA. Ele busca identificar gediferencas significativas entre grupos.
A sua utilizacdo é recomendada quando os dadosetiem a Distribuicdo Normal ou sao
oriundos de amostra pequena. Além disso, pode @mado para grupos com tamanhos
desiguais (SIEGEL; CASTELLAN, Jr, 2006; DANCEY; HEY, 2006). Para o seu calculo,
considera-se a soma dos postos de cada grupo.vA geoKruskal-Wallis determina se esses
valores sdo tdo dispares que nao seja provavetsejam de amostras retiradas da mesma
populacao (SIEGEL; CASTELLANR]J, 2006).

Assim sendo, os valores obtidos no questionaricAgleisicdo de Conhecimentos
foram alocados a cada um dos subgrupos, conforloeabzacédo do associado. Observou-se
que os valores médios dos ranks do Subgrupo 3)(1Que nado participavam de nenhum
Clique, apresentou valor um pouco superior ao Suyiogrl (11.1). Fundamentado nos
resultados do teste, ndo foram encontradas difasesignificativas quando da comparacao
entre os trés subgrupos. As médias dos ranks dogrumos ndo tiveram diferencas
significativas. Em complemento, o valor da sigRificia estatistica (0.52) foi maior do que
0.05 (p<0.05). Aceita-se, assim, a hipotese dengueha diferencas significativas entre os
subgrupos. Os resultados do Teste de Kruskal-Wadlia a Aquisicdo de Conhecimentos
(Associados) sédo apresentados na Tabela 21.
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Tabela 2T Teste de Kruskal-Wallis — Aquisi¢do de Conhecitasn

Grupos Média rank Qui-Quadrado | Significancia assintética
1 11,10
2 15.29 1,31 0,52
3 12,50

Em relacdo a participacdo em subgrupos e a Trasd8mide Conhecimentos, foi
repetido o Teste de Kruskal-Wallis. Nesse cascanfodefinidos os mesmos subgrupos
descritos no Quadro 11, porém considerados os emlobtidos no Questionario de
Transmissdo de Conhecimentos (Apéndice D). Ostegld do teste indicaram que os
associados que nao participaram de nenhum Cliquieg(8po 3) tiveram o valor da média
dos ranks um pouco superior aos participantes dbgr8pos 1 e 2. Ndo foram observadas,
contudo, diferencas significativas entre os valomeédios, visto que o valor para a
significancia assintotica foi 0.781 (p<0.05). Odoves do Teste de Kruskal-Wallis para a

Transmissédo de Conhecimentos (associados) sa@af@ess na Tabela 22.

Tabela 22 Teste de Kruskal-Wallis — Transmissao de Conhegios

Grupos Média Rank Qui-Quadrado | Significancia assintotica
1 12.10
2 14.09 0.495 0.781
3 15.60

Com base nos resultados das andlises apresentadfispu-se que a participagdo em
subgrupos néo influenciou de forma significativaesultados dos associados. Nesse sentido,
a participacdo nos subgrupos nao significou umiidade na Aquisicdo ou Transmissao de
Conhecimentos de mercado. Tanto os associadosagtieigavam de subgrupos quanto os
que ndo participavam apresentaram resultados semeth quanto a Aquisicdo de
conhecimentos e a sua Transmisséo as lojas.

Nas entrevistas da Etapa 3, os associados forasti@ueedos quanto a percepc¢ao de
existéncia de subgrupos na Rede Social. A afirmalidm respeito a participacdo em
subgrupos e se isso poderia facilitar a sua Acioste Conhecimentos. Para essa questdo, 0s
resultados mostraram valor médio de 2.64 (desuvivgmade 1.43) e mediana de dois (2), em
escala de um (1) a cinco (5). Portanto, ao se derasi as opinides dos entrevistados, foi
observado, também, que h& a percepcao de quepiazerde um subgrupo pouco influencia

na sua Aquisi¢do de Conhecimentos.
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6.1.4 Coeséao Social

As Proposicdes 5a e 5b dizem respeito a Coesdoeda Bocial. Essa propriedade
pode ser analisada tanto por caracteristicas @estrsitcomo relacionais. Assim, a Coeséo
Social foi verificada conjuntamente sob a perspacéistrutural, através da analise do Grau
Médio, e a relacional, em que se considerou a Ftogsd.acos entre os atores da Rede Social.
Ao se analisar os beneficios da Coeséao para aféransia de Conhecimentos, € importante
conhecer qual o tipo de atividade desenvolvidaamiexto em que se insere a Rede Social. A
revisdo bibliografica apontou que, em contextoagatividades demandam maior potencial
criativo e inovador, as redes menos coesas e caar tieersidade de conhecimentos tendem
a ser mais favoraveis. Por sua vez, em contexjas atividades sejam mais estaveis, as redes
coesas trazem mais beneficios (PHELPS; HEIDL; WADAV2012). No caso da Rede
Social estudada, verificou-se que ela se caraatgr@@ estar em um contexto em que as
atividades sdo mais estaveis e requerem configesa® Redes mais coesas. As préticas de
mercado podem ser alteradas ou melhoradas, magvacé&o ndo é a caracteristica mais
importante para os participantes de uma Rede dpefagio do segmento varejista.

Em complemento, ao longo da exploragdo de campbp,oliservado que o0s
conhecimentos de mercado compartilhados na Red&dperacdo caracterizam-se, em sua
maioria, como resultantes de experiéncias indivgjuprovenientes tanto de atividades
desenvolvidas nas lojas quanto de vivéncias comnesatxternos. Esse tipo de conhecimento
de mercado pode ser classificado como tacito @nassa Transferéncia é favorecida pelas
interagdes sociais. Portanto, ao se considerarmhbieate menos inovador e a presenca de
conhecimento tacito como predominante, uma RedéalSomis coesa pode favorecer a
Transferéncia de Conhecimentos de mercado. As Bigiies para a Coesédo Social da Rede
sao apresentadas para a analise.

Proposicdo 5a:A Coesédo da Rede Social é positivamente relacioaasiguisicdo de
conhecimentos pelo associado.

Proposicao 5b:A Coeséo da Rede Social € positivamente relacioaabl@nsmissao
de Conhecimentos do associado a sua empresa.

Para a analise estrutural da Coesédo da Rede Skociatjlizado o Grau Médio dos
atores. Assim, quanto maior o valor do Grau Médiadsociado, entende-se como mais
coesa a sua Rede Social, pois maior o nimero naédiacos relacionados a esse ator. Essa
situacdo, de acordo com a literatura, favorece ansferéncia de Conhecimentos por

aumentar as oportunidades para o recebimento deeciomentos (REAGANS; McEVILY,
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2003; PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012). Das andlisedatisticas, verificou-se que o
valor do Coeficiente de Spearman para a correlagéice Grau Médio e Aquisicdo de
conhecimentos (Associados) foi 0.45 (p<0.05). Issdica relacionamento positivo e
moderado entre as variaveis. Por sua vez, a Trae8mide Conhecimentos a empresa
apresentou correlacdo positiva e frapa0(05). Portanto, a proposicdo 5a foi aceita, pois
apresentou um relacionamento positivo entre aaweid, apesar da intensidade moderada. A
proposicao 5b nédo foi aceita, por apresentar warorrelacao inferior a +0.10.

A Coesao da Rede Social pode ser analisada, tangwdima perspectiva relacional.
Nesse sentido, a Forca dos Lacgos entre atoresipihalenciar os resultados do processo de
Transferéncia de Conhecimentos (LEVIN; CROSS, 2084;DUFF; BRASS, 2010;
PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012). No estudo, a For¢gasdaacos foi medida através da
frequéncia de trocas de conhecimentos entre atemesjue foi suposto que a comunicagao
mais frequente contribui para esse processo. Qiwontais frequente pode criar um ambiente
de Confianca entre atores, o que facilita as trddas trés coletas de ARS, foi observado que
a maior frequéncia de compartiihamento de conhetdwsede mercado na Rede Social,
formada por associados e funcionarios da Sedesdoianal. Para andlise apenas dos
associados, foram recalculadas as frequénciaseMNes®, as maiores frequéncias também
foram semanais, seguidas por mensais. Os valosdsedméncias de trocas de conhecimentos
entre associados, nas trés coletas de ARS, sa&seamdos na Tabela 23. O resultado mostra
que a frequéncia de trocas de conhecimentos deadepredominante entre associados € a

semanal. Esse periodo coincide com as reuniddsgiages de Trabalho.

Tabela 23 Frequéncia de trocas de conhecimentos- Associados

1 (Anual) | 2 (Mensal) | 3 (Quinzenal) | 4 (Semanal) | 5 (Diéria)
Abril/2014 25 72 0 161 7
Agosto/2014 15 112 0 113 10
Margo/2015 2 166 2 113 10
Média (frequéncia) 14 116,7 0,7 129 9

Além disso, foram obtidas as médias, com baseasp®stas dos associados quanto a
frequéncia de compartilhamento de conhecimentasesEgalores representaram a Forca dos
Lacos entre atores, calculados a partir das matvialradas, resultantes das coletas de abril e
agosto de 2014, e de marco de 2015. A escala dalicanforme Apéndice B, considerou o
intervalo de um (1) a cinco (5) - desde anual &ééad Foram calculadas, entdo, as médias
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relativas as colunas das matrizes, para essegdpsrile coleta de dados. Assim sendo, foi
considerado o lago que indicou o recebimento deemmentos de mercado por determinado
associado.

Ao correlacionar os valores da Forca dos Lacos Adqlasicdo de Conhecimentos
(Associados), foi obtido o resultado de 0.27, agotd um relacionamento positivo, embora
de fraca intensidade. A Prova de Significancia gerealor de 1.41, o que representa p<0.10.
Por sua vez, a Transmissdo de Conhecimentos afmesearrelacdo negativa (-0.19).
Focalizando a perspectiva relacional, a proposk#doi, igualmente, aceita, visto que o
resultado indicou relacionamento positivo entreza@$veis, embora de intensidade fraca. A
proposicao 5b, entretanto, ndo foi aceita, uma @z resultou em valor de correlacao
negativo.

Para a analise da Coesédo da Rede Social, ReagiltE\ely (2003) sugerem a
investigacdo tanto de aspectos estruturais quatgoionais. Ao analisar as Proposi¢des 5a e
5b, verificou-se que ha um relacionamento posiévaoderado entre o Grau Médio da Rede
Social do ator e a sua Aquisicdo de ConhecimerRosém, a Coesdo Social estrutural
contribui pouco para a Transmissdo de Conhecimedomercado a empresa associada.
Conclui-se, portanto, que a Coeséo, sob a perspeestrutural, favorece a Aquisicdo de
Conhecimentos, mas pouco influencia na TransmisgE&dConhecimentos. Analisando a
Coesao sob a perspectiva relacional, foi constatmadaelacionamento positivo, embora de
intensidade mais fraca, ao realizar comparacaoaoomponente estrutural. A Coeséo Social
sob a perspectiva relacional, por sua vez, ndcapreu valor positivo, para que pudessem
ser observadas influéncias na Transmissao de Ciom®os.

Em complemento a analise quantitativa, os assosifamtam questionados quanto a
sua opinido sobre a frequéncia com que compartilb@animecimentos de mercado com 0s
demais associados. A média dessas respostas fo{dedvio-padrdo 0.93) e mediana cinco
(5). Foi verificado que os associados concordartenamente com a atual frequéncia com
que trocam conhecimentos de mercado. O associaBlocAdentou sobre a adequacédo da
frequéncia semanal dos encontros das Equipesidadalda Rede de Cooperacéo: “acho que
isso (encontros semanais) € o0 minimo para quednece o maximo para nao atrapalhar o
trabalho na loja. Se fizerem mais do que isso, cameatrapalhar o trabalho de loja”.

Em uma viséo relacional, a Coesdo Social relacsenaambém, a Confianca entre os
atores. Nesse sentido, lagcos mais fortes induzéameacédo de Confianca entre as partes. A

partir das respostas dos entrevistados, foi obdergae ha a percepcéo de que existem lacos
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fortes entre associados. Essa caracteristica mtderelacionada a frequéncia com que eles
trocam conhecimentos, assim como ao tempo de egigtdos relacionamentos.

Pelos dados, notou-se que a frequéncia semanab&v¥al a maior proximidade entre
associados e, assim, favorece a formacao de laces ha Rede. Em complemento a essa
frequéncia, o tempo de existéncia dos relacionamsento que, também, é favoravel ao
fortalecimento de lagos— é visto como fator posipara a Aquisicdo de Conhecimentos pelos
associados. Nesse caso, os resultados indicarama quegor parte dos associados (70.4%)
pertence a Rede de Cooperacédo desde a sua funDagda.forma, ha o entendimento de que
as experiéncias vivenciadas de forma coletiva agmdaa construir lagos fortes entre os
associados, beneficiando os relacionamentos pdafnanta-los na Confianca. Nesse sentido,
0 associado A23 comentou: “a nossa Rede (de Cagfmgré considerada diferente por esse
sistema, parece que € uma familia, as pessoasiBecemn ha bastante tempo, as familias se
conhecem. J4 esta vindo a geragdo dos filhos”. psszepcdo de que héa lacos fortes, e
maiores possibilidades de ligacdes embasadas efra@gm em funcdo de um ambiente mais
proximo entre associados foi, também, relatado asdociado A10: “na verdade, tu te sentes
em uma familia aqui”.

No caso da suposicdo de existéncia de Confiangaeda, notou-se que essa apresenta
uma base institucional, conforme descrito por Imkpél'sang (2005). Para que um associado
ingresse na Rede de Cooperacgdo, se faz necess@iazarie de investigacbes sobre suas
condutas anteriores. E, assim, ao ser escolhidm iptggrar a Rede de Cooperacao, ha o
entendimento de que a possibilidade de agir dedasportunista tende a ser minimizada.

Nesse sentido, A25 comenta sobre a avaliacdo maraada de novo associado:

Tem pessoas inteligentes trabalhando atras dasartfdi pessoas. Por exemplo, hoje,
para ser associado, nao pode ter um titulo aktertoque ter um tempo de mercado,
também. N&o é possivel simplesmente dizer que spreassociado da Rede. Uma
vez que existe a avaliagdo e se conclui pela géeitentdo, para mim, ja se torna
confiavel, so por ter sido aceito.

Essa Confianca percebida pelos associados, quempsk frequéncia das trocas de
conhecimentos, pelo tempo com que foram construiadoglacionamentos ou pela aceitacao
como associado, pode favorecer o compartilhamentms&m, ampliar a possibilidade de
Aquisicdo de Conhecimentos. O associado Al retataste Confianca na Rede. Ela foi se
criando ao longo do tempo, a gente aprendeu awemdez anos juntos. Acabamos vendo
que é possivel confiar nas pessoas, poder conmaartlque se sabe de mercado ou que fez

na loja”.
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6.1.5 Caracteristicas Cognitivas

Além de caracteristicas estruturais e relacionaiRede Social, foram definidas duas
caracteristicas cognitivas relacionadas aos askisiiae que podem influenciar a
Transferéncia de Conhecimentos: (i) nivel de esdalde do associado; (i) tempo de
experiéncia na Rede de Cooperacdo. Para avalelacanamento entre nivel educacional e
Aquisicédo e Transmissdo de Conhecimerftmam descritas as Proposi¢coes 6a e 6b.

Proposicao 6a:0 nivel educacional do associado esta positivanrefdeionado a sua
Aquisi¢cao de Conhecimentos.

Proposicdo 6b:O nivel educacional do associado esta positivametéeionado a
Transmissédo de Conhecimentos a sua empresa.

Para mensurar essa correlacao, foi definida unreee@te um a sete) que possibilitou
a comparacao, conforme Tabela 24. Essa escal&ifmiida ao nivel de escolaridade de cada
associado e, entdo, comparada aos valores da éd@pide Conhecimentos (associados) e

Transmissao de Conhecimentos.

Tabela 24 Escala para a mensuracao do nivel educacional

Nivel Educacional Valores
Ensino Fundamental incompleto 1
Ensino Fundamental completo 2
Ensino Médio incompleto 3
Ensino Médio completo 4
Graduacéo incompleta 5
Graduacédo completa 6
P6s-Graduagéao 7

No caso do relacionamento entre nivel educacionassociado e sua Aquisicdo de
Conhecimentos, a correlagdo apresentou valor posi@ moderado pE0.49), com
significancia estatistica (p<0.01). Por sua vezlacao entre nivel educacional e Transmissao
de Conhecimentos indicou valor de correlacio nematifraco f=-0.10). E possivel afirmar,

consequentemente, que ha relacionamento modera@ooenivel educacional do associado e
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a sua Aquisicdo de Conhecimentos de mercado. NAceritéetanto, um relacionamento
positivo entre o nivel educacional e a Transmisi&Gonhecimentos de mercado. Os valores
do coeficiente de Spearman para essa analise sitadaws na Tabela 20.

Em relacdo a Transferéncia de Conhecimentos, nastigonario aplicado aos
entrevistados (Apéndice E), foi observada que aiandals respostas dos associados para a
frase “E mais facil trocar conhecimentos de meraamo associados que possuem a mesma
formacdo escolar que a minha” foi 2.82 (desvio-padite 0.40). A mediana encontrada foi
trés (3), em uma escala de um (1) a cinco (5). EEssdores sugerem que, para 0S
entrevistados, é indiferente o fato de eles contiparem conhecimentos de mercado com
outros com o mesmo nivel educacional. Pelos val@sstisticos, a Aquisicdo de
Conhecimentos esta relacionada de forma moderadaiva educacional, enquanto a
Transmisséo esta relacionada negativamente e ¢ensidade fraca.

Além do nivel educacional, foi investigado o ref@@mento entre tempo de
experiéncia do associado na Rede de Cooperacica eAguisicdo e Transmissao de
Conhecimentos. Para isso, foram definidas as PigijEss7a e 7b.

Proposicao 7a:0 tempo de experiéncia do associado na Rede deeGmdp esta
positivamente relacionado a sua Aquisi¢cdo de Comtestos.

Proposicdo 7b:O tempo de experiéncia do associado na Rede deeGu@ip esti
positivamente relacionado a Transmisséo de Conleetos a sua empresa.

Nesse caso, a correlacdo entre o tempo de expariocassociado na Rede de
Cooperacédo e sua Aquisicdo de Conhecimentos deadmeapresentou valor positivo e de
intensidade moderad@%0.35). A Prova de Significancia, por sua vez, ltesuno valor de
1.87, o que corresponde a p<0.05. Enquanto a celagée o tempo de experiéncia e a
Transmissdo de Conhecimentos apresentou direcabiveeg intensidade fracp£-0.02). Os
resultados permitem afirmar que h& um relacionampositivo e moderado entre o tempo de
experiéncia do associado e sua Aquisicao de Canketos. Por outro lado, o tempo de
experiéncia ndo se relaciona de forma positiva eoifransmissdo de Conhecimentos de
mercado.

Os entrevistados consideraram como indiferentecatde conhecimentos com outros
associados que possuem tempos equivalentes nadB&tmperacdo. Esse tempo equivalente
corresponde a suposicdo de experiéncia acumuladdorcha conjunta, pelos associados
devido a sua atuacdo na Rede de Cooperacéo. Qsadssoavaliaram a frase: “E mais facil
trocar conhecimentos de mercado com associadopagseiem 0 mesmo tempo de Rede que
eu”. A média obtida foi 3.18 (desvio-padrédo de 1 d®nediana trés (3). Além dessa analise,
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foi investigado se os treinamentos realizados deramperiodo em que o associado pertence a
Rede de Cooperacéo facilitaram a troca de conhetosie Nesse caso, os associados
avaliaram a frase: “E mais facil trocar conheciroerite mercado com associados que fizeram
0Ss mesmos treinamentos oferecidos pela Rede quedfizalor da média foi 3.82 (desvio-
padrdao de 0.75) e mediana quatro (4). Os entrestaoncordaram parcialmente com o
relacionamento entre troca de conhecimentos deatlere a realizacao de treinamentos.

6.1.6 Propriedades da Rede, aspectos cognitivos guisicdo de Conhecimentos

A andlise das ProposicBes apontou que trés (3)ripdzmles da Rede Social
apresentaram correlacdo positiva com a Transfertédei Conhecimentos no contexto
estudado: Posicdo do ator, Tamanho e Coesdo da Bedal. Quanto a Posicdo do
associado, a sua localizacéo central e a interg@aliantre outros associados apresentaram
relacionamento com a Aquisicdo de Conhecimentaseteado. Especificamente, os valores
das Centralidades dadegreee de Intermediacdo indicaram influéncia positinéree esses
fatores da estrutura da Rede e a Aquisi¢do de Conbetos. Da mesma maneira, 0 Tamanho
da Rede, indicando maiores oportunidades de reeelbinde conhecimentos de mercado,
apresentou correlagéo positiva com a Aquisicaoae€cimentos.

Quanto a Coesao Social, a partir da perspectivatestl!, foi verificado que o maior
valor de Grau Médio do ator apresentou correlacésitipa com a Aquisicdo de
Conhecimentos. A Coesédo pode indicar proximidadigeeas associados, 0 que reduz
possiveis barreiras para as trocas de conhecimdetosercado. Somado a esse aspecto, 0
compartilhamento frequente pode aumentar essampidedle, observado pela correlacao
positiva entre Forca dos Lacos e Aquisicdo de Contentos. Essa proximidade, portanto,
pode ser entendida como relacionada a base deaiom@mtos em comum e ao fortalecimento
dos vinculos entre os atores. Em especifico, eepgasde lacos mais fortes € vista como
benéfica ao desenvolvimento de Confianca. Essescisy portanto, sdo compreendidos
como positivos para que 0 associado adquira comieetd. Das entrevistas, notou-se que a
Confianca entre os associados foi construida par deexperiéncias e vivéncias conjuntas,
assim como por critérios e mecanismos institucinados.

Em relacdo aos subgrupos, foi constatada a suang@esa Rede Social. Porém, os
resultados apontaram que nao houve influéncia quamiquisicdo de Conhecimentos de
mercado entre 0s associados que participavam dgsisgeupos e 0s que nao participavam.

Em relacdo aos aspectos cognitivos, foi observadoetes podem influenciar a Aquisicéo de
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Conhecimentos de mercado pelos associados. Tamiteebeducacional quanto o tempo de
experiéncia na Rede de Cooperagcdo podem contriia que o associado adquira
conhecimentos. Foi verificada uma correlacdo p@sitentre essas caracteristicas e a
Aquisicdo de Conhecimentos de mercado.

Nas entrevistas da Etapa 3, alguns entrevistado€iamaram sobre os ganhos que
tiveram quanto a aquisicdo de novos conhecimerasatcado, desde a sua entrada na Rede
de Cooperacdo. O associado A10 comentou: “essémgale conhecimentos sédo positivos.
Quando entrei na Rede, pensei que sabia uns 506 sabia nem 10%. E, entdo, trocando
ideias através da participacdo nas reunides e Asdse®, fui entendendo melhor como
atender ao que o mercado quer”.

Os associados foram questionados, também, soliiE mativacdo atual na Aquisicao
de Conhecimentos de mercado, por meio da sua ipagio na Rede de Cooperacdo. Os
entrevistados avaliaram a frase: “a motivacdo cprdhd em adquirir conhecimentos de
mercado, participando da Equipes e Assembleiasggiérmo momento atual do que quando
ingressei na Rede”. O valor médio das respostad.88 (desvio-padrdo de 1.03). Para o
associado Al, “a motivacdo continua aumentandeezahdo na mesma proporcao, pois no
inicio a gente nao tinha nada. Mas sempre tem cmsa e estamos sempre aprendendo.
Entdo continua crescendo, mas ndo na mesma vealetida associado A8 relatou que ha
determinados periodos em que se sente mais motiRada ele, “é natural do ser humano, as
vezes, dar uma reduzida (na motivacdo), por umvimatii outro. Mas procuro estar presente
nos encontros da Equipe e nas Assembleias. Aingaceeno muito importante participar

deles”.

6.1.7 Propriedades da Rede, aspectos cognitivos mismissdo de Conhecimentos

A partir da comparacéo entre as respostas dosiadssce funcionarios das lojas, €
possivel afirmar que a Transmissdo de Conhecimdaigsouco influenciada por aspectos
estruturais e relacionais da Rede Social, assimocpefas caracteristicas cognitivas dos
associados. A comparacao entre as respostas dasades e dos funcionarios apontou que a
estrutura da Rede Social e as caracteristicas to@minfluenciam, em sua maior parte, a
Aquisicdo de Conhecimentos de mercado pelos as®sciaApenas a Centralidade de
Intermediacdo apresentou correlacdo positiva em pamgdo a Transmissdo de
Conhecimentos. Nesse sentido, pode ser apontada guansmissdo de Conhecimentos

depende de outros fatores.
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Nas entrevistas, os associados foram questionadosler se o conhecimento de
mercado, adquirido pela sua participacdo nas Egugpeéissembleias, é transmitido aos
funcionarios das suas lojas. Como respostas, asvetados concordaram parcialmente
quanto a essa Transmissdo. Em uma questdo, dasorgaestionario do Apéndice E, os
associados avaliaram o quanto estavam transmitiedconhecimentos adquiridos aos seus
funcionarios. Em relacdo ao conhecimento adquigitlavés da participacdo em Equipes, a
média das respostas foi 3.64 (desvio-padrdo de) @8hediana de quatro (4). A média
relativa as respostas em relacdo a sua participeggidssembléias foi 4.09 (desvio-padrao de
0.30) e mediana de quatro (4).

A Transmissédo de Conhecimentos de mercado aséogagendida pelos associados
como uma etapa problematica no fluxo de comunicaci@e Rede de Cooperacdo. Para o
associado A25, “a Transmissao de Conhecimentosagdmgas esta horrivel. Muita coisa para
em noés e ndo chega no funcionéario. O associadteqiisser que transfere tudo, € um génio”.
O associado A7 também percebe a Transmissdo conto fraco: “isso é uma deficiéncia da
Rede (de Cooperacdo). Tem muita coisa importargdrgaamos e aprendemos nas reunides,
mas nao é transferida para a loja. Isso aconted®.niiieu me incluo nessa”. O funcionario
C4 concorda com os problemas existentes nessaniiss@® e argumenta: “tem muito
conhecimento trocado aqui na Sede, nos trabalhesEdaipes e Assembleias, mas o
colaborador (da loja) ndo tem acesso. E devetfia ter

Uma questdo abordada nas entrevistas relacionaggem o associado transmite 0s
conhecimentos obtidos. As Equipes de funcionareophs, por vezes, sdo gerenciadas por
familiares. Nesse caso, h4 uma etapa de filtragem abnhecimentos que chegam aos
funcionérios. Para A10, “até o funcionario nao tdineente (ndo é transmitido), mas tem uma
troca com a familia, os filhos, um familiar € oegge. Com os funcionarios é mais dificil de
transmitir diretamente esses conhecimentos”. Bés®egassa, também, por transferir o que &
considerado operacional aos funcionarios. O asdockl comenta: “depende do tipo de
conhecimento. Se for estratégico, ndo € repassadoperacional, sim”. A atuacdo dos
funcionarios da Sede, por sua vez, € entendida cmportante para essa Transmissao. Nas
palavras do associado A25, “todos eles (funciosa@aSede) sdo muito esforcados. Mandam
mensagens aos e-mails cadastrados das lojas, @mpkx para que as informagdes possam
chegar. Mas, ainda tém problemas”.

Em relacdo a Transmissdo de Conhecimentos, é pbsdiimar que a estrutura da
Rede Social assim como aspectos relacionais e cognitifosam insuficientes e pouco

influenciaram nos resultados. Das entrevistas, nadgusugestdes de melhorias - que néao
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dependem unicamente da Transmissdo pelo associfm@am apresentadas: (i) reunides
periddicas com a Equipe de funcionérios; (ii) résgdo papel do embaixadofiii)
intermediacao do consultor de campo.

Em adicdo, o envolvimento dos funcionarios da Seds, suas areas de atuacéo, é
entendido como essencial para a Transmissao, ape ser fundamentado pelos valores e
opinides emitidas durante as entrevistas quanfmapel de intermediacdo desses atores. Essa
atuacdo poderia ser otimizada segundo o0 uso deltggas de informacdo e comunicacéo,
assim como a troca de conhecimentos entre assecifidwionarios da Sede e das lojas,

como 0S embaixadores.

6.1.8 Sintese

Pela andlise estatistica, foi constatado que hérmelacionamento entre propriedades
estruturais e relacionais da Rede Social e de teaisticas cognitivas individuais com a
Aquisicdo de Conhecimentos. Apenas a Centralidaddntermediacdo apresentou valor
estatistico que aponta correlacdo com a Transmis&8mnhecimentos.

Além desses resultados, as entrevistas com aseedmdstraram que a participacdo
nas Equipes de Trabalho e Assembleias € entendidalécusimportante para a Aquisicao
de Conhecimentos. Da mesma forma, notou-se, a gdadirespostas dos entrevistados, que a
Transmissdo dos Conhecimentos de mercado da Sede apalojas, considerando-se,
especificamente, o papel dos associados, é protiama

A partir dos resultados apresentados e discutidtiarmente, sdo apresentadas, no
Quadro 12, as Proposicdes de estudo e sua clagédi¢aceita ou ndo aceita). Fundamentado
nos resultados apresentados no Capitulo 5 e néiseandas Proposicdes, sdo descritas, na

sequéncia, algumas contribuicdes tedricas e ingilesagerenciais.
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Propriedades

Proposicoes

Avaliacdo

Posicao

Tamanho da
Rede

Proposicdo la: A Centralidade de Indegree do associado
positivamente relacionada a sua Aquisicdo de Camieetos.

Proposicdo 1b: A Centralidade de Indegree do associado
positivamente relacionada a Transmissdo de Conketi® a sue
empresa.

Proposicéo 2a:A Centralidade de Intermediacdo de um assoc
esta positivamente relacionada a sua Aquisicacot@étimentos.

Proposicdo 2b: A Centralidade de Intermediacdo e
positivamente relacionada a Transmissao de Conbketi® do
associado a sua empresa.

Proposicdo 3a: O Tamanho da Rede Social do associad
positivamente relacionado a sua Aquisicdo de Comeados.

Proposicdo 3b: O Tamanho da Rede Social do associad
positivamente relacionado a Transmissdo de Conleetis a sue
empresa.

esta Aceita

eStﬂléo Aceita
1

lado Aceita

sta
Aceita

o0 é Aceita

P ?\Iéo Aceita
]

Subgrupos

Proposicdo 4a:Os associados que sao parte de um subg
podem trocar conhecimentos com mais facilidadseiigluencia a
sua Aquisicdo de Conhecimentos.

Proposicdo 4b: Os associados que sdo parte de um subg
podem trocar conhecimentos com mais facilidadeceiigluencia a
Transmissé@o de Conhecimentos a sua empresa.

rupo
N&ao Aceita

ru ,
pﬁéo Aceita

Coeséao Social

Aspectos
Cognitivos

Proposicdo 5a: A Coesdo da Rede Social é positivame
relacionada a Aquisicdo de conhecimentos pelo eskmc

Proposicdo 5b: A Coesdo da Rede Social é positivame
relacionada a Transmissdo de Conhecimentos doiadso& sua
empresa.

Proposicdo 6a: O nivel educacional do associado e
positivamente relacionado a sua Aquisicdo de Comtegdos.
do associado €

Proposicdo 6b: O nivel educacional

positivamente relacionado a Transmissdo de Conkeetis a sua

empresa.

Proposicdo 7a:0 tempo de experiéncia do associado na Red
Cooperacdo estd positivamente relacionado a suasié@p de
Conhecimentos.

Proposi¢cédo 7b:0O tempo de experiéncia do associado na Red
Cooperacdo esta positivamente relacionado a Tras&mide
Conhecimentos a sua empresa.

nte Aceita

r'teNéto Aceita
Aceita

sta

StaNélo Aceita

Aceita

e de

e dddo Aceita
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6.2 CONTRIBUICOES TEORICAS

Com base nos resultados apresentados no Capituia®nalise das Proposicoes, sdo
descritas contribui¢cdes tedricas do estudo ao caiepRedes de Cooperacao, Transferéncia
de Conhecimentos e Redes Sociais. Considerandé+sarework apresentado, notou-se que,
no contexto de Redes de Cooperacdo, a Transfer&eiaConhecimentos pode ser
desmembrada em dois processos: um que ocorre mad@nAdministrativa da Rede e outro,
entre essa Entidade e a empresa associada. Naotprestudo, 0 processo que ocorre na
Entidade Administrativa incluiu as trocas — ou Brarssoes— entre atores internos
(associados e funcionarios da Sede) e a mensutlagdquisicdo de Conhecimentos, somente
dos associados. No segundo processo, considerau-$eansmissdo do Conhecimento
adquirido pelo associado a sua empresa. Nao ftisada a Aquisicdo do Conhecimento de
mercado pelo funcionario da loja. A primeira cdnii¢do do estudo encontra-se, portanto,
em apontar a existéncia desses dois processosatnsfdiéncia de Conhecimentos, em se
tratando de Redes de Cooperacéo.

Os estudos sobre o tema “Transferéncia de Conhetosieforam realizados em
contextos diversos ao da Rede de Cooperacédo (BAL; REAGANS; MCEVILY, 2003;
INKPEN; TSANG, 2005; CHAN; OERLEMANS; PRETORIUS, @@ TORTORIELO;
REAGANS; MCEVILY, 2012; TASSELLI; BORGONOVI, 2013, dessa forma, as analises
contemplaram apenas um processo e, em muitos eativgram centradas no mesmo grupo
de atores que atuavam como origem e receptor. Evebressupor, portanto, que os estudos
anteriores avaliaram um anico processo de Trangfex@e Conhecimentos. Nesse sentido, a
pesquisa buscou avancar, mesmo que de forma in@piem um segundo processo de
Transferéncia de Conhecimentos, por meio da awdaliagelo funcionario quanto a
Transmissé@o de Conhecimentos de mercado pelosadse.c

Os termos “Transmisséo e Aquisi¢cao de Conhecimeéfdosm retirados da literatura
sobre Transferéncia de Conhecimentos. No contegtdrédes de Cooperacdo, contudo,
percebeu-se uma diferenca entre a Transmissaontlea@mentos no primeiro e no segundo
processo. Nessa forma organizacional, foi observaae a Transmissdo, no primeiro
processo, relaciona-se ao compartilhamento ou droeaconhecimentos entre atores. No
segundo processo, o termo Transmisséo apreserganiido de repasse de conhecimentos ou
informacdes. Constatou-se, porém, que a forma aesimissdo no segundo processo Nao vem
sendo eficaz. Dessa forma, na secao que tratangdcdcdes Gerenciais, sdo apresentados

alguns pontos que podem ser aplicados as Redesape@acao.
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Ainda em relacdo a primeira contribuicdo, ao sesiclemar os dois processos descritos,
€ possivel afirmar que o estudo analisou a Tra@rsféx de Conhecimentos a partir de dois
niveis de analise de relacionamentos: intraorgaitmal e interorganizacional. A énfase dada
aos relacionamentos intraorganizacionais encoetrag Transmissdo e Aquisicdo de
Conhecimentos entre individuos que participam deigeg de Trabalho em um contexto
organizacional. Esse nivel corresponde ao primgirocesso de Transferéncia de
Conhecimentos, no presente estudo. Parte da litara¢visada abordou esse nivel (TSAI,
2001; REAGANS; MCcCEVILY, 2003; KRATZER; LEENDERS; WA ENGELEN, 2008;
TORTORIELO; REAGANS; McEVILY, 2012; TASSELLI; BORGROVI, 2013). Todavia,
no caso de Redes de Cooperagéo, o conhecimendodrecadquirido pelo associado pode ser
transmitido a sua loja, o que corresponde ao segymdcesso. Assim sendo, a analise
contemplou uma perspectiva de relacionamentos ong@nizacionais. Portanto, a
complexidade do estudo estd na andlise de doisegsos de Transferéncia de
Conhecimentos. O primeiro ocorre entre atores gfieem estratégias e praticas de mercado
na Rede de Cooperacao e que interagem em EquipEsloi@ho e Assembleias. Esse nivel
corresponde ao intraorganizacional. O segundo memsa Transmissdo de Conhecimento
adquirido pelos associados as suas lojas. Esseolifiso, diz respeito ao interorganizacional.

A escolha pela classificagdo quanto aos niveis adnganizacional e
interorganizacional corresponde a caracteristiaassttuturacdo de uma Rede de Cooperacao.
Parte da literatura considera a Rede Interorgaioizalccomo uma nova forma organizacional
(JARILLO, 1988; PROVAN; FISH; SIDOW, 2007). Assirerglo, as Redes de Cooperacao
apresentam caracteristicas semelhantes a unidegieszacionais, como a formacdo de uma
identidade organizacional comum, a definicdo degyamento estratégico, a existéncia de
mecanismos de coordenacao e da visao processuabrplemento, essas caracteristicas sao
combinadas a fatores presentes em relacionamemé&rsrganizacionais, como as interacdes
constantes e recorrentes, a complementaridade alesos, ganhos de escala e acordos
muatuos entre as empresas associadas (VERSCHOOREESBARIN; PERUCIA, 2014).
Portanto, ao apresentar caracteristicas tanto ddades organizacionais quanto de
relacionamentos interorganizacionais, foi observaque a Transferéncia de Conhecimentos,
ao ser desmembrada em dois processos, apresentdedaticas apropriadas aos niveis
intraorganizacional e interorganizacional.

A segunda contribuicdo do estudo esta na verifecatg propriedades estruturais e
relacionais de uma Rede Social — assim como deteaisticas cognitivas — e a sua influéncia

sobre a Transferéncia de Conhecimentos. Os reesl@a pesquisa apontaram que algumas
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dessas propriedades da Rede Spessim como 0s aspectos cognitivos considerados no
Framework influenciaram na Transferéncia de Conhecimentose@&ado em uma Rede de
Cooperacdo. Desse modo, a Posicao, a Coesao 8agidlamanho da Rede do associado
influenciaram na sua Aquisicdo de Conhecimentogaligente, o nivel educacional do
associado e o seu tempo de experiéncia na Redeape@cao apresentaram influéncia sobre
a Aquisicao de Conhecimento. Esses resultadosbmmam os achados de outros autores que
analisaram esses fatores em suas pesquisas sa@mseféncia de Conhecimentos (TSAI,
2001; REAGANS; McEVILY, 2003; LEVIN; CROSS, 200MNKPEN; TSANG, 2005; VAN
WIJK; JANSEN; LYLES, 2008; TORTORIELO; REAGANS; M8HLY, 2012; PHELPS,;
HEIDL; WADHWA 2012; TASSELLI; BORGONOVI, 2013).

Em complemento, na literatura, foi encontrado qdeamsferéncia de Conhecimentos
é facilitada pela atuacdo em uma mesma organizalgdado a fatores como: (i) trocas
anteriores de conhecimentos ou experiéncias viadasi em comum; (ii) interacdes
frequentes e repetidas entre atores; (iii) exisééude confianca entre origem e receptor
(INKPEN, 2000; CUMMINGS; TENG, 2003; TORTORIELLO; BAGANS; MCEVILY,
2012). Esses trés fatores foram observados noesigsdado. A participacdo na Rede Social,
assim como as caracteristicas cognitivas, inflagaoi, em sua maioria, positivamente a
Aquisicdo de Conhecimentos pelos associados. Pdoémerificado que a participacdo em
subgrupos néo apresentou influéncia na AquisicadGaehecimentos, no caso analisado. O
resultado encontrado, portanto, ndo se alinha angl@s de Prell (2012) e de Tasselli e
Borgonovi (2013).

Por outro lado, a participagcdo na Rede Social e€aasacteristicas cognitivas dos
associados pouco influenciaram a Transmissdo dédtonento a empresa. Notou-se que
apenas uma caracteristica estrutural, a Posic&uatenediacédo, obteve correlacéo positiva e
valida. As demais propriedades estruturais e @iats da Rede Social, assim como as
caracteristicas cognitivas ndo influenciaram ndsaasmissao. A explicagdo para isso pode
ser encontrada nos estudos de Cummings e Teng;(2008), que apresentaram dois
conceitos, a saber, Distancia do Conhecimento é¢amim do Relacionamento. Essas
distancias, descritas pelos autores, podem sendddés como fatores que prejudicam a
Transmisséo — e a, posterior, Aquisi¢édo — do Cantesto.

A Distancia do Conhecimento diz respeito as difgasnentre origem e receptor em
termos de suas bases de conhecimentos. Nesseacasbreposicdo de conhecimentos, no
sentido de existéncia de um conjunto de conhecwsept experiéncias em comum ou

similares, é percebida como necessaria para &acédifTransferéncia de Conhecimentos. No
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presente estudo, esse conceito € aproximado asearigticas cognitivas utilizadas: nivel de

escolaridade e tempo de experiéncia na Rede dee@agdiw. A Distancia do Relacionamento,

por sua vez, refere-se a qualidade da experiémciaue origem e receptor trabalham de

forma conjunta. Esse conceito relaciona-se asaipdess entre atores, que podem revelar
similaridades entre origem e receptor, as quaifitéan a Transferéncia de Conhecimentos.

Além disso, falhas na inclusdo do receptor nasdg@es podem prejudicar a Transmissao e
Aquisicéo, sobretudo, de conhecimento tacito poegse tipo de conhecimento é acessivel,
principalmente, através de interacdes entre a(@aMMINGS; TENG, 2006).

Assim sendo, a Rede Social influenciou na Transiojsso sentido das trocas, e
Aquisicdo de Conhecimentos pelo associado, entcetam relacdo a Transmissao de
Conhecimentos externa a essa Rede, verificou-sespse parte requer a inclusao de outros
fatores. Na literatura, autores propuseram que wh€omento Organizacional encontra-se
nos individuos, na tecnologia ou nas rotinas (ARGQONGRAM, 2000). Ao se considerar o
conhecimento que o individuo adquire, ha a pogs#lie de que esse conhecimento possa ser
transmitido por meio da mobilidade desse sujeitdigersas unidades organizacionais ou da
participacdo em interacdes com outros atores. Al&®so, 0 processo de Transferéncia de
Conhecimentos tende a ser melhorado quando ostoeegao incluidos nas interacdes, em
que ha a articulacdo de conhecimentos, sobretuéoito, ao invés de simplesmente recebé-
los (ARGOTE; INGRAM, 2000; CUMMINGS; TENG, 2006; BEAERBY-SMITH; LYLES;
TSANG, 2008).

Essa parte do processo de Transferéncia de Cordr@osy que conecta a Entidade
Administrativa as empresas, poderia ser otimizamfonpeio da alteracdo da Transmisséo —
com o sentido de repasse — de Conhecimentos agssaselo compartilhamento ou troca de
conhecimentos entre associados e funcionarios. Ram verifica-se a necessidade de
incluséo de outros atores, que poderia ocorrergelado de espacos fisicos ou virtuais, para
promover a interacdo entre participantes. Essassapdderiam auxiliar na aproximacao
inicial e continuada de atores. A inclusdo de atér&kede Social, como outros funcionarios
da Rede de Cooperacdo, em espacos presenciais dreguéncia periodica pode ser
entendida, portanto, como forma de melhorar a Tn&sfio de Conhecimentos. Desse modo,
as acoes possibilitariam melhorias quanto a Disé&e Relacionamento, conforme conceito
apresentado por Cummings e Teng (2006). Contrdgugualmente, para otimizar a Distancia
do Conhecimento, por promover experiéncias em coemnine atores.

Uma terceira contribuicdo diz respeito as RedesCdeperacdo comdocus que

favorece o compartilhamento e aquisicdo de conletims, de acordo com estudos
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realizados (BALESTRIN, 2005; BALESTRIN; VERSCHOORE2008; WEGNER;
ANTONELLO, 2012). O contexto de uma Rede de Coagm@eraem que foi realizado o
estudo, apresenta particularidades que podemfteenciado os resultados da Transferéncia
de Conhecimentos. Em seu estudo, Gomes-Cassegsildtan e Jaffe (2006) analisaram as
trocas e Aquisicdo de Conhecimentos em unidademiaarionais, Aliancas Estratégicas e
transacfes puramente de mercado. Em sua analiaafares constataram que a Aquisicdo é
mais favorecida nas unidades organizacionais, dewd intensidade do fluxo de
conhecimentos trocados. Isso ocorre em funcdo desilplidades de interagbes mais
frequentes entre seus membros e pela identidatieudienal compartilhada entre eles. Em
seguida, esses autores apontaram que as AliangaseBigas e, por fim, as transacdes de
mercado, foram beneficiadas.

Uma Rede de Cooperacdo, por sua vez, apresentatecaiicas que podem
diferencia-la como forma organizacional, se congera outros tipos de relacionamentos
interorganizacionais, como Aliangas Estratégicamnaldlessas caracteristicas diz respeito a
identidade organizacional coletiva compartilhad@gseus membros, tanto associados como
funcionarios. Nesse sentido, uma Rede de Coopenaod®e ser entendida como criada de
forma consciente e direcionada a metas, 0 que semi uma nova forma organizacional,
conforme definido por Raab e Kenis (2009). Outi@scteristicas referem-se a definicdo de
estratégias coletivas conciliadas as individuaigxé&téncia de uma estrutura dedicada a
gestdo e governanca da Rede, a visdo processuantiduidade da Rede, sem a definicdo de
prazo para término. Desse modo, estdo presentssa n@rma organizacional, tanto
caracteristicas das Redes, como o0s relacionamer@oshierarquicos entre atores e a
possibilidade de acesso a recursos complementayashes coletivos, quanto caracteristicas
comuns as organizacfes, entendidas como unidadegxpmplo, quanto a elaboracéo de
planejamento estratégico, aos mecanismos de gaogana a definicho de processos
(PROVAN; FISH; SIDOW, 2007; WEGNER, 2011; BALESTRINERSCHOORE, 2014,
VERSCHOORE; BALESTRIN, PERUCIA, 2014).

Foi verificado, do mesmo modo, a partir da pesqdesaampo, que ser parte de uma
Rede de Cooperacdo € determinante para a sobreMvé&o associado, enquanto
empreendedor, e como continuidade a membros déasufia. Assim, a Transferéncia de
Conhecimentos é favorecida entre associados pactegisticas da constituicdo de uma Rede
de Cooperacao e por motivacdes individuais. Partaadém da influéncia de propriedades
estruturais e relacionais da Rede Social e de teaisticas cognitivas, o processo de

Transferéncia de Conhecimentos encontra um ambiegémizacional favoravel, no caso das
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Redes de Cooperacdo. Aproxima-se, assim, mais dposfibios obtidos pelas unidades
organizacionais do que de Aliancas Estratégicasfoome estudo de Gomes-Casseres,
Hagedoorn e Jaffe (2006).

Portanto, além da influéncia de propriedades es#ist e relacionais da Rede Social e
de caracteristicas cognitivas, o processo de Teetsfia de Conhecimentos encontra um
ambiente organizacional favoravel, no caso das Relde Cooperacdo. Em especifico, o
primeiro processo de Transferéncia de Conhecimgatdsndido como aquele que ocorre na
Entidade Administrativa, foi beneficiado pelas céedsticas de identidade organizacional
compartilhada entre os associados, da definicaestlatégias coletivas, da existéncia da
Entidade Administrativa e da perspectiva de soléngia do empreendimento.

Uma quarta contribuicdo do estudo refere-se a igé@bindo tipo de conhecimento,
quanto a area predominante de aplicagdo, em pasqusebre Transferéncia de
Conhecimentos, fundamentadas na Perspectiva des Bedeis. Na maior parte dos estudos
analisados, observou-se que a énfase foi dadaassifidacdes relativas aos conhecimentos
tacito e explicito (TSAI, 2001; REAGANS; McEVILY,0D3; LEVIN; CROSS, 2004;
TORTORIELO; REAGANS; McEVILY, 2012). Neste estudopartir da etapa de exploracao
de campo, foi definido o conhecimento predominartecontexto organizacional analisado.
Entende-se que essa definicdo seja importanteyu@a@q se considerar os diferentes tipos de
conhecimentos — tecnoldgico, de mercado ou gelenda padrbes estruturais e relacionais
da Rede Social podem ser alterados e, assim, anfitr@ncia nos resultados.

Igualmente, a escolha do tipo de conhecimento satdi importa para compreender a
facilidade ou dificuldade com que o conhecimentdepser transferido. Em seu estudo sobre
Transferéncia de Conhecimentos em pequenas e nedjaesas, Danis e Shipilov (2012)
indicaram o conhecimento gerencial como o maisitlgara ser trocado e adquirido, seguido
pelo de mercado e, por fim, o tecnoldgico. Nessetid® compreender o tipo de
conhecimento predominante no contexto analisadeléante, também, para definir os
espacos de interacdo mais indicados. No caso doeconento de mercado, analisado no
presente estudo, por apresentar componentes {a@tdfga-se a importancia da definicdo de
espacos que promovam interacfes preseneigi®r exemplo, reunides, treinamentos ou
féruns. Assim sendo, o estudo contribuiu para gtipade conhecimento, quanto a area de
aplicacao, seja considerado, quando da realizaggeshuisas. Na literatura, Phelps, Heidl e
Wadhwa (2012) reforcaram a importancia de obseerarinvestigacoes, as propriedades do
conhecimento. Samarra e Biggiero (2008), por sum #@lestacaram as diferencas entre os

tipos de conhecimentos, considerando-se as suas @ aplicacdo, e, igualmente, da
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observacdo de suas propriedades em estudos samn&eréncia de Conhecimentos em uma
Perspectiva de Redes Sociais.

6.3 IMPLICACOES GERENCIAIS

A partir da andlise dos dados e das proposicoestieo, sdo apontadas implicacdes
gerenciais para as Redes de Cooperacdo. Os resultaglstraram que existem falhas na
Transmissédo de Conhecimentos de mercado as empPepapel de intermediacdo nos dois
processos de Transferéncia de Conhecimentos édateromo importante para o contexto
de Redes de Cooperacédo. A inclusdo de outros atme® funcionarios das empresas, em
espacos de interacdo pode ser benéfica para dfichm@o de individuos que poderiam
desempenhar esse papel. Ao se identificar essessat@ mobilidade entre a Entidade
Administrativa e as empresas poderia ser incerdivad

Nesse sentido, a literatura sobre Redes de Codmemgesentou a possibilidade de
implementac&o de uma pratica que visa ao alinhanesttatégico da Rede, e é referida como
Programa de Embaixadores. De acordo com Perucsmli®Ore Bortolaso (2010), a pratica
propde um conjunto de operagcbes que tem como abjdisseminar uma cultura eficaz de
comunicacdo em Redes de Cooperacdo. Nesse camatooss sugerem que um funcionario
da empresa associada acompanhe o associado eries@niAssembleias que tratam de
Estratégia (PERUCIA; ORSOLIN; BORTOLASO, 2010). @baixador é entendido como o
funcionario responsavel por implementar estratédeimidas pela Rede de Cooperagcédo na
empresa associada, atuando, portanto, em quegiéecimnais. Assim sendo, o incentivo a
atuacdo de embaixadores pode ser visto como pmsksgses agentes de propagacédo de
informacdes podem atuar como elos entre a Entidddenistrativa e as empresas.

Em complemento a proposta de participacédo do eratbanapresentada pelos autores,
sugere-se que sejam criados espacos permanengsgngris e virtuais, para que O0S
embaixadores ndo apenas recebam informacfes, mapadohem experiéncias e
conhecimentos que possam agregar as decisOes simsege No caso da Rede estudada,
atualmente, é facultativo ao associado a defindgiam embaixador para a sua loja. Assim
sendo, além da criagcdo de forum permanente, obseraamportancia da definicdo do perfil
de funcionério para atuar como embaixador e a atmiggdade de existéncia de um por loja,
ou por associado, como estratégias para melhosggondo processo de Transferéncia de

Conhecimentos.
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Além da valorizacdo do embaixador, foi percebidncaso estudado, que o consultor
de campo possui um papel importante como interrdediando apenas entre 0s associados,
mas também entre a Entidade Administrativa e asregap associadas. Dessa forma, no
contexto de Redes de Cooperacado, a capacitacaenderiarios para atuar nessa funcao é
entendida como importante elo para a Transmissd@@odéecimentos as empresas. No caso
de consultores de campo, os resultados quanto ressmiresdo poderiam ser melhores, se
comparados ao embaixador, pois o0 consultor paaticles encontros de Equipe e
Assembleias, além de exercer continuamente a $udade de apoio as empresas. Essa
guestdo € fundamentada na revisdo bibliografica,apontar que a Transferéncia de
Conhecimentos é beneficiada pela mobilidade doviddo que participou das interacdes
sociais, em relacdo a disseminacdo desse conhdoimmas unidades organizacionais
(ARGOTE; INGRAM, 2000; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG2008).

Outra questao observada para as Redes de Coopgragéialmente descrita quando
da questao referente aos embaixadores, encontna-sgiacdo de espacos permanentes,
fisicos e virtuais, para estimular a criacdo dedaprtes entre associados, funcionarios das
lojas e da Sede. A criacdo desses espacos, e, asequencia, a possibilidade de
fortalecimento dos lagos, conduz a oportunidades fpacas e Aquisicdo de Conhecimentos.
Na literatura, é descrito que o processo de Tredrsfea tende a ser melhorado quando os
receptores sdo incluidos nas interacdes em queahtécalacdo de conhecimentos, sobretudo
0 tacito, ao invés de simplesmente recebé-los (AREGONGRAM, 2000; CUMMINGS;
TENG, 2006; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008). &in disso, os individuos
tendem a transferir conhecimentos com mais fadédguando tanto origem como receptor
possuem experiéncias vivenciadas conjuntamentanghém, apresentam uma linguagem
comum (REAGANS; McEVILY, 2003; CUMMINGS; TENG, 2002006). Esses espacos,
portanto, podem contribuir para a formacdo de lagssim como para a possibilidade de
vivéncias em comum e da criagcéo e aquisicdo dedmggm comum.

Em relacdo a aplicagdo do conhecimento de mercatRede de Cooperagdo estudada
e considerando-se os conceitos de Exploration éolxjon apresentados por March (1991),
€ possivel observar o predominio de caracteristi@sExploitation. Nesse caso, 0
conhecimento de mercado, que tem sua origem, soloreem praticas e experiéncias de
associados, é aprimorado e compartilhado entréoossa Por fim, a utilizagdo de Analise de
Redes Sociais (ARS), no presente estudo, permitiideatificacdo de associados e
funcionarios da Sede que ocuparam posicOes centreemediarias e periféricas quanto ao

recebimento e intermediagdo de conhecimentos deanh®r Ademais, pelo seu uso foi
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possivel mensurar outras caracteristicas, comoistéépgia de subgrupos e a Coeséo e o
Tamanho da Rede Social. A analise em periodos edifes possibilitou, também, a
comparacao e entendimento quanto a alteracOes apEsspe na Coesao da Rede Social,
quando da entrada e saida de atores. Nesse santidm-se a possibilidade de utilizacdo
dessa forma de analise, como ferramenta para ticmaxbmada de decisdes no contexto de
Redes de Cooperagdo. Dentre os seus benefti@stacam-se a representacédo de situacdes
nem sempre perceptiveis aos gestores, como afidagéio de papéis nas equipes das lojas,
para a definicdo, por exemplo, de funcionarios gpssam atuar como embaixadores, ou para
a avaliagdo de funcdes que realizam uma quantidasideravel de tarefas, representando

possiveis gargalos em equipes ou departamentos.



7 CONSIDERACOES FINAIS

A Rede de Cooperacao estudada tem como origem utkelonde gestdo que visa
apoiar a competitividade de empresas de pequenéd@mortes. O modelo apresenta uma
metodologia especifica, que define aspectos formaistruturais de funcionamento. A partir
dos incentivos iniciais para a sua criacédo, a Reidestruturada formalmente com a definicao
de uma Entidade Administrativa, um Estatuto proprim estabelecimento de espacos formais
para a participacdo coletiva dos associados. Ndextin de Redes de Cooperacdo, as
estratégias sdo construidas de forma coletivanteato de conciliar interesses individuais ao
coletivo. As decisdes sdo tomadas, igualmenteada#t ao todo ou a maioria. Dai o carater
coletivo e associativista conferido a ambas — desi® estratégias. Assim sendo, 0S espacos
formais de interacdo, como as Equipes de Trabdlhegtoria e Assembleias, ganham
relevancia, poisnesses locaisao construidas estratégias e tomadas as dedsi@wais,
esses espacos contribuem para que ocorra a Témsterde Conhecimentos e a
aprendizagem dos atores. Na revisao bibliografitmesRedes de Cooperacéao, foi observado
gque a Transferéncia de Conhecimentos é entendisao cam dos beneficios aos
empreendedores e as empresas, devido a sua padicimesse formato organizacional
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; WEGNER; ANTONELLO, 22).

Para se entender o processo de Transferéncia dee€omentos, ha um interesse
crescente no campo de Estudos Organizacionaispalaxplicacdo por meio da Perspectiva
de Redes Sociais. A partir dessa premissa, foigstop no estudo, que 0s espagos de
interacdo podem ser apropriados ao surgimento desR®ociais. Para fins de conducéo da
pesquisa, foi delimitada a fronteira da Rede Samakiderando-se 0s principais atores que
participam das Equipes de Trabalho e Assembleg@associados e os funcionérios da Sede.
Levou-se em conta, também, que ha a troca de comigtns entre esses atores, além de sua
possibilidade de Aquisicdo de Conhecimentos. Emteseg portanto, que o processo pode ser
influenciado por propriedades estruturais e retai® da Rede Social. Em complemento,
caracteristicas cognitivas dos individuos podenuénicid-lo. O conhecimento adquirido
deve, entdo, ser transferido para as empresasatanc

A partir da definicho desse contexto de pesquisa, réalizada uma revisdo
bibliografica, apresentada no Capitulo 2, sobrdensas Conhecimento Organizacional e
Redes Interorganizacionais e Sociais. A retomadarelesupostos tedricos procurou enfatizar
pesquisas sobre o processo de Transferéncia dee€om@mtos Organizacionais a partir da
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Perspectiva de Redes Sociais. Com base na reVigéam identificadas propriedades
estruturais e relacionais da Rede Social, assimocaspectos cognitivos individuais
relacionados ao processo. A proposi¢cdo do Framegedu respectivo estudo — apresentados
no Capitulo 3 — surgiram a partir da abordagemdadyue constitui o segundo capitulo da
tese.

Do ponto de vista metodolégico, o estudo teve eai@xploratério e Descritivo, com
a utilizacdo de técnicas qualitativas e quantiéstide coleta e andlise de dados. Foi realizada,
inicialmente, uma exploracdo de campo, por meidédaicas qualitativas. Com base nos
resultados dessa etapa, foi utilizada a Andlis&kedes Sociais e técnicas estatisticas. Em
complementaridade, foi realizada mais uma etaphtafiiaa e quantitativa. Os resultados da
pesquisa foram apresentados no Capitulo 5.

Ao concluir a pesquisa, importa salientar que et principal do estudo, quanto ao
entendimento de como propriedades estruturais aeioelais da Rede Social assim como
caracteristicas cognitivas dos individuos relacipis@ com a Transferéncia de
Conhecimentos, foi alcancado. No que diz respei® @bjetivos especificos, a pesquisa
identificou o conhecimento de mercado como o predanmte na Rede de Cooperacao
estudada, assim como a origem desse conhecimentse Analisar a origem, em especifico,
justifica-se, ademais, a escolha da Rede Sociatdda por associados e funcionarios da
Sede, como objeto de investigacdo. Ainda quantmbjetivos especificos, a Rede Social foi
representada e analisada em trés momentos distadesn como foram identificados os
atores centrais, periféricos e intermediarios, Egueom Redes coesas e a definicdo dos
subgrupos. Buscou-se, da mesma forma, melhorartendimento de como ocorrem as
interacdes e a Transferéncia de Conhecimentos & dReCooperacéo, através de percepcdes
individuais de associados e funcionarios da Sede.

Para o alcance dos objetivos, foi apresentado wsméwork e proposicdoes para
estudo. Também foram definidas estratégias de @@sqoom abordagens quantitativa e
qualitativa. Assim sendo, a partir da analise @ssltados e das proposicoes de estudo, foram
descritas algumas contribuicdes tedricas e impleagerenciais resultantes da pesquisa. A
primeira contribuicdo diz respeito a analise dan$t@éncia de Conhecimentos no contexto
de uma Rede de Cooperacédo. Foi observada a presenipes processos de Transferéncia de
Conhecimentos que ocorrem e se sucedem nesseg@soneiro deles ocorre na Entidade
Administrativa, por intermédio de interacdes eti@es em espacos formais, como Equipes
de Trabalho e Assembleias. O segundo processo doificado entre a Entidade

Administrativa e as empresas.
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Quanto as Redes Sociais passiveis de serem fornfedasalisada aquela constituida
pelos associados e funcionarios que atuam na HEetildministrativa (Sede). Fundamentado
nos resultados da pesquisa, notou-se que ha toacasmpartiihamento de conhecimentos
nessa Rede Social, e que a maioria das propriedmdiegurais e relacionais dessa Rede,
assim como caracteristicas cognitivas dos assagiamhdluenciaram na Aquisicdo de
Conhecimentos de mercado. Por sua vez, a analiseegiondo processo limitou-se aos
associados e funcionarios das empresas. Nessefoaseyificada que a participacdo dos
associados na Rede Social ndo é suficiente paraaguea a Transmissao de Conhecimentos
de mercado as lojas. Ainda, em relacdo ao segurmbegso, as entrevistas com associados
indicaram que parte de suas deficiéncias encoatreasforma como ele ocorre na Rede de
Cooperacado. Assim sendo, a Transmissao — com idleel® repassar 0s conhecimentos— nao
é suficiente. Por caracteristicas proprias da Ried€ooperacao e do tipo de conhecimento
estudado, a inclusdo de funcionarios das lojas spages formalmente criados e com
periodicidade determinada, como reunides, e a idadié de individuos, tanto funcionarios
gue atuam na Sede como nas lojas, sdo entendia@sagibes importantes para esse contexto
organizacional.

Em complemento a verificagdo de existéncia desemsegsos de Transferéncia de
Conhecimentos e da investigacdo da influéncia dprigdades da Rede Social e de
caracteristicas cognitivas, a pesquisa contribizimbém, para reforcar estudos anteriores
(BALESTRIN, 2005; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; WEGR; ANTONELLO,
2012) que descreveram beneficios da participac@geeendedores e empresas em Redes
de Cooperagcdo no sentido de Uicus favoravel a Transferéncia de Conhecimentos e a
Aprendizagem Organizacional. Outra contribuicdo pesquisa refere-se a utilizagdo da
Perspectiva de Redes Sociais em estudos sobrenaf@néncia de Conhecimentos. Ao se
analisar o Conhecimento Organizacional, a partirsda area de aplicacdo (Tecnoldgico,
Gerencial e de Mercado), foi observada a imporéadai definicdo do tipo de conhecimento
apropriado aos estudos que utilizam a Andlise aef8ociais. Dessa forma, dependendo do
tipo de conhecimento definido como predominantdrges estruturais e relacionais da Rede
Social podem conduzir a alteracbes nos resultadopesdquisa. A definicdo do tipo de
conhecimento quanto a area € importante, tambéna, @aplanejamento de espacos de
interacdo adequados para que ocorra o processdsfdréncia de Conhecimentos. Nota-se,
desse modo, que o conhecimento de mercado apres®&ita componentes tacitos se
comparado, por exemplo, ao tecnoldgico. Isso pog#icar no estabelecimento de espacos

gue promovam encontros presenciais e frequentes a&ores.
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Em termos de Metodologia, a pesquisa contribuiwa paravanco da utilizagdo da
Andlise de Redes Sociais no campo de Estudos Qagamnais. Além disso, a utilizagédo de
abordagens qualitativas e quantitativas de forngqaesecial permitiu um entendimento mais
abrangente do caso pesquisado. Nesse sentido, @scag quantitativas foram
complementadas pela analise das percep¢fes defdimas estudados. Do mesmo modo, a
coleta de dados em trés momentos especificos pibggibum acompanhamento dos
movimentos de entrada e saida de atores na Redd 8Ssiudada, permitindo aprimorar a
decisdo quanto a definicdo dos atores centraifepens, em posicdo de intermediacao e
com Redes mais coesas.

Em uma perspectiva gerencial, as contribuicées rdramo-se na identificacdo dos
dois processos de Transferéncia de Conhecimentdkagos na Rede de Cooperacao e na
importancia de repensar, em especifico, as corgligdea a ocorréncia do segundo processo,
a saber, o que contempla a Transmissdo de Conhdosnda Entidade Administrativa as
lojas e a Aquisicdo de conhecimentos pelos fundiomadessas empresas. Nesse caso,
indicou-se a importancia da mobilidade de pessoas)o 0s consultores de campo e
embaixadores, e a sua participacdo nas interag@&sss como atores envolvidos em trocas
de conhecimentos, e ndo apenas como individuo®m @urepassado o conhecimento. Em
complemento, observou-se a potencialidade de agdia da Andlise de Redes Sociais, no
contexto de Redes de Cooperacgdo, como ferramerastapxilio & tomada de decisdes. Dentre
as possiveis aplicacbes da Analise de Redes Saeissg contexto, destaca-se a identificacao
de papéis nas Equipes das lojas, como a analipetdaciais funcionarios para atuar como
embaixadores, por exemplo. Além dessa finalidaddR& pode ser Gtil na avaliacdo de
funcdes administrativas e operacionais, por meiawddiacdo do fluxo de tarefas realizadas
pelos associados e funcionarios, identificando igess gargalos em equipes ou

departamentos.

7.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Esse estudo possui limitagbes quanto a aspectasdoh@gicos e operacionais. Em
relacdo as questbes metodoldgicas, o estudo coloieng analise de uma Rede de
Cooperacdo do segmento varejista de moéveis. Dessaaf os resultados limitam-se a
dindmica encontrada nesse caso. Além disso, aémmnhecimento de mercado, identificado

como o predominante na Rede de Cooperacdo, cantrfmra a geracdo dos padrdes
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estruturais e relacionais analisados. Nesse semtidscolha por esse conhecimento, aplicado
a area de mercado, conduziu a definicdo da quegsi&dundamentou a elaboracdo da Rede
Social analisada. Caso fosse identificado outro ¢tip conhecimento como o predominante,

por exemplo, o gerencial, os resultados da pesgodeariam ser diferentes.

A definicdo da Rede Social como formada por asdosie funcionarios da Sede
apresenta-se como outra limitacdo. Ao se analisaigem dos conhecimentos de mercado
obtidos na Rede de Cooperacao verificou-se que ansuoria (concorrentes, fornecedores e
produtos) provém de fontes internas, especificagemitros associados e funcionarios da
Sede. Contudo, caso houvesse a inclusdo, por esemel fornecedores a Rede Social
analisada, os resultados poderiam ser alterados.

Do ponto de vista operacional, existiram dificuleaduanto ao acesso a todas as lojas
da Rede de Cooperacao estudada, e, consequenterssgdato reduziu a amostra para a
coleta de dados relativa a Transmissao de Conhetnde mercado as empresas. Dessa
forma, a pesquisa foi restrita a um vendedor pso@sado. Isso limitou a possibilidade de
analisar, com mais profundidade, o segundo proagssiransferéncia de Conhecimentos, a
saber, o que abrange a Transmissdo e a AquisicAcCaidecimentos da Entidade
Administrativa as empresas. Assim sendo, os remdtaieferentes a essa parte do estudo
foram obtidos por intermédio de respostas considerde um vendedor por associado, além
do encaminhamento dos questionarios, em sua mapmiameio eletrdnico. Caso houvesse
um nuamero maior de respondentes por associado @&ss@ a todas as lojas, de forma

presencial, os resultados encontrados poderiadifseenciados.

7.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Os resultados da pesquisa permitiram a elaborag@ngestdes para estudos futuros.
Com base nas entrevistas realizadas com assocf@ospeu-se que existem outros fatores,
além das propriedades estruturais e relacionaRetke Social e de aspectos cognitivos do
individuo, como influenciadores no processo de Jfedncia de Conhecimentos. Desse
modo, entende-se que o presente estudo contribraugpentendimento de como esses fatores
relacionam-se a Transferéncia de Conhecimentospnt@xto de uma Rede de Cooperacao.
Em continuidade a esse estudo, por conseguinterinaeim sugestdo diz respeito a
investigacdo em profundidade dos atores que ocuypasitdes centrais, intermediarias e

periféricas na Rede Social, a partir de uma abemagsicoléogica e comportamental.
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Portanto, a andlise de perfis psicolégicos ou deacteristicas da personalidade que
influenciam na posicdo ocupada pelo ator e selwcioglamento com a Transferéncia de
Conhecimentos € entendida como complementar adcestalizado. Nesse sentido, Fang et.
al. (2015) destacaram a importancia de pesquisas woa abordagem de caracteristicas
psicolégicas em complemento a analises de ReddaaiSo0s autores apresentaram uma
meta-andlise visando a integracdo de caractedstiea personalidade psicolégica (auto-
controle, extroversédo, capacidade de organizag@meeracdo) e de propriedades estruturais
da Rede Social. Em sua pesquisa, enfatizaram asalidedes ddndegreee Betweenness
como medidas da Rede Social. Contudo, o foco estavavaliacdo do desempenho do
individuo, a partir da integragcdo entre aspectafigicos e sociais. Dessa forma, o estudo
de Fang et al. (2015) pode ser uma referéncia patanducdo de pesquisa que integra
aspectos psicoldgicos e caracteristicas da RedalScansiderando-se, especificamente, a
Aquisi¢ao ou Transferéncia bem-sucedida de Conlesttos.

No presente estudo, foi enfatizado o conhecimeatmédrcado como o predominante
no fluxo da Rede Social construida. Se for focdlizadessa forma, outro tipo de
conhecimento como predominante, ha a possibiliddelealteracbes na estrutura e nas
caracteristicas relacionais da Rede Social, o qde gerar resultados diferenciados para as
proposicdes apresentadas. A realizacdo de pesogimasonsideram diferentes tipos de
Conhecimentos Organizacionais — tecnolégico ou ngégak — e a comparagdo entre
configuracdes de Redes Sociais podem ser entendydatmente, como contribuicdo futura
ao campo de Estudos Organizacionais.

O processo de Transferéncia de Conhecimentos &rrgidade Administrativa e as
lojas foi parcialmente analisado. No caso estudadandlise limitou-se a Transmissdo de
Conhecimentos de mercado do associado a sua emmesaa forma, verifica-se a
possibilidade de pesquisar, em profundidade, asdgho de Conhecimentos por funcionarios
de empresas associadas a Redes de Cooperacaonipieroento a essa sugestéo, podem ser
analisadas a Transmisséo e a Aquisicdo de Conhatisnpor outros individuos que atuam
nesses formatos organizacionais, como associduogienarios da Sede, e, entdo, proceder a
comparacdes entre os resultados.

O estudo foi realizado em uma Rede de Coopera¢c@egioento varejista de moveis
e, esse fato foi descrito como limitagdo da pesguissim sendo, outra sugestao encontra-se
na investigacao das proposicdes de estudo em uwha dRe Cooperacao inserida em outro
segmento, como o industrial ou de prestacdo decgesrvEm continuidade as possiveis

contribuicBes a area de Redes de Cooperacado, ssggerestudo de Redes Sociais criadas a
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partir de ambientes virtuais que estimulam a Tex@sicia de Conhecimentos, como foruns

ou trocas de e-mail entre associados, funciondmiosigentes externos. Por fim, o estudo

enfatizou caracteristicas estruturais e relaciodaisRede Social, sem considerar questdes
relativas ao poder nessas Redes, que podem infwmere Transferéncia de Conhecimentos.

Dessa forma, sugere-se uma investigacao da quisi@mder nas Redes Sociais originadas de
interagdes no contexto de Redes de Cooperagéo.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista semiestruturada aos assaciado

Nome do Associado:

Tempo que pertence a Rede de Cooperacéo (anos):

Questoes:

1. Como ocorreu a definicdo das equipes de traludi®ede?

2. Quais as raz0es para a escolha das atuais gquipe

3. Quais foram os desafios iniciais na definicassde equipes de trabalho?

4. Como foram escolhidos os participantes inicdas equipes? Haviam critérios? E, atualmente,
como ocorre essa escolha? Ha critérios?

5. Qual a dindmica que ocorre em uma Assemblei@a?éElLm espaco favoravel as trocas de
conhecimentos? Por qué?

6. Desde a criacdo da Rede de Cooperacdo houveramdas e saidas de associados. Que impacto
esses movimentos tiveram sobre o conhecimento atithpeo nas equipes e assembleias?

7. Na literatura observam-se trés tipos de contatios: Tecnolbégico, Gerencial e de Mercado.
Tecnoldgico diz respeito amformacdes, processos e ferramentas utilizadaslesenvolvimento,
producdo e entrega de produtos ou servicos. O Galemelaciona-se aos procedimentos
administrativos, como controle de compras/estoqgestdo de funcionarios, controle de custos. O de
Mercado, a informacgdes sobre consumidores, formeesdprodutos e concorrentes. Na sua opinido,
que tipo(s) de conhecimento(s) predomina(m) na Reeenoldgico, Gerencial ou de Mercado? Por
qué?

8. Participar de uma Rede de Cooperacdo permgaisigdo de conhecimentos? De que forma?
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APENDICE B - Questionario para Andlise de Redes Sociais (ARS)

Prezado(a) Senhor(a),

Esse questionario é parte de minha pesquisa pgadée Doutorado em Administracdo (UNISINOS), qusa vi
entender como ocorre a transferéncia de conheadbsmesin uma rede de cooperagdo. Nesse questionario
encontram-se 0s nomes dos associados e funciodarigsde.

Por gentileza, inicialmente escreva o seu nome:

Apos essa identificagdo, marque um "X" ao lado dimen do(s) associado(s) ou funcionério(s) com quecé v
compartilhaconhecimentos de mercaddNa mesma linha do nome assinalado com “X”, magyuantas vezes
(Frequéncia) vocé costuma compartilhar conhecimentos de mercath essa pessoa. Se vocé ndo compartilha
conhecimentos, deixe o retangulo ao lado do nombranto. Por gentileza, ndo marque o0 seu proprgeno

Por conhecimentos de mercad@ntende-se os conhecimentos sobre consumidoregcémores, produtos e
concorrentes.

Importante: Sua identificacdo serd mantida de forma sigilésa.apresentar os resultados da pesquisa,| seu
nome sera substituido por um cddigo, por exempid). Alesse momento, sua identificacdo é importaauta @
analise dos dados. Obrigada!

FREQUENCIA

Xou 1- 2- 3- 4- 5-
branco Anual Mensal | Quinzenal Semanal | Diaria
Nome

Ator 1

Ator 2

Ator 3

Ator 4

Ator 5

Ator 6

Ator 7

Ator 8

Ator 9

Ator 10

Ator 11

Ator 12

Ator 13

Ator 14

Ator 15
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APENDICE C- Questionério de Aquisi¢do de Conhecimento (Asstms)

Prezado (a) Senhor (a), esse questionario conatiéiparte da coleta de dados da minha pesquisdgse de
Doutorado em Administracdo (UNISINOS).

Importante: Sua identificacdo sera mantida de forma sigilésa.apresentar os resultados da pesquisa,| seu
nome sera substituido por um codigo, por exempld. Aesse momento, sua identificagdo é importanta pa
andlise dos dados. Obrigada!

Por gentileza, inicialmente escreva o seu nome:

Qual a sua idade?

a. Em que ano vocé se associou a Rede?
( )2005 ( )2006 ( )2007 ( Y80 ( )2009 ( )Z2010
( )2011 ( )2012 ( )2013 ( nao( )=2015

b. Vocé participatualmentede:
() Diretoria () Equipe de Trabalho

c. Se vocé participa de Equipe de Trabalhcem qual vocé atua?

( ) Expansdo ( )Inovacdo ( ) Mankgti ( ) Negociacdo ( ) Ponto de Venda

d. Desde teu ingresso na Rede, hd quanto tempoipastdesquipes de trabalh@
) Até 5 meses
) 6 meses a 11 meses

(

(

( )1anoaZ29anos
( )3anosa4,9anos
(

) Acima de 5 anos

e. Pensando nos ultimos 12 meses de suas atividadBede, avalie como vocé adquiriu conhecimentos d
mercado através de sua participacaoRwaspes de Trabalho/Diretoria/AssembleiasPara avaliar 0 quanto foi
suficiente o recebimento dos conhecimentos, matmeX no quadrado correspondente ao valor escolhido.
Considere uma escalade 1 a 5:

1: Pouquissimo Suficiente 2: Pouco Suficiente : Suficiente 4: Muito Suficiente 5: MuitissimaSuficiente

Pouquissimo suficiente < » Muitissimo suficiente

Conhecimentos referentes a: 1 2 3 4 5

1. Treinamento técnico para a venda de colchdesadfe
pelo fornecedor.

2. Mix obrigatério de produtos adquiridos pela loja

3. Como expor os produtos que comp8em o mix oldnigat

4. Tendéncias de produtos que os clientes estaeryle
comprar em determinado periodo.

5. Como apresentar aos clientes a opcdo de congpra d
méveis planejados.
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6. Como calcular o ticket médio.

7. Valores médios da “taxa de conversédo” para &Red

8. Garantias do fornecedor de colchdes.

9. Feirbes promovidos pela Rede.

10. Condi¢cbes de pagamento de produtos ofertadses no
tabloides.

11. Como tratar as reclamacdes dos clientes quieias na
loja em que trabalho.

12. Perfil do cliente da Rede.

13.Quem sé&o os fornecedores-parceiros da Rede.

14. Quais critérios para a definicdo dos forneaestgr
parceiros da Rede.

15. O tempo que um fornecedor demora para a enttega
um produto quando da compra pelo cliente, casoeréta
no estoque da loja.

16. Flexibilidade de alteragdo de produto por pafte
fornecedor, como a possibilidade de mudanca denpstae
tecido em um sofa.

17. Formas de comercializacdo na internet (e-coaher
pelos concorrentes.

18. Politicas de preco dos principais concorretéeRede.

19. Linhas de produtos dos principais concorretiéeRede.

20. Quem séo os principais concorrentes da Rede.

f. Considerando os dltimos 2 anos, 0 quanto imptetéem sido ag&quipes de Trabalhopara vocé obter os
conhecimentos apresentados na Coluna A? Avaliewaddos itens na linha correspondente em uma ededla
a 5. Marque um X no valor escolhido.

1 2 3 4 5
COLUNA A Pouquissimo Pouco Importante Muito Muitissimo
importante Importante Importante | Importante
Clientes 1 2 3 4 5
Concorrentes 1 2 3 4 5
Fornecedores 1 2 3 4 5
Produtos 1 2 3 4 5
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g. Pensando nos ultimos 2 anos, com que frequ&ac@&participou das reunides Bguipe de Trabalhad?
) Sempre patrticipei
) Quase sempre participei

(
(
() Eventualmente participei
() Raramente participei

(

) Nunca participei

h. Quanto a sua participacdo ressembleiasnos Ultimos 2 anos, assinale a opcao que maislagaaa sua
situacéo:

() Até o momento sempre participei das assdag)leem necessitar de representantes.
() Participo das assembleias, mas ja soliaifgiesenca de representantes.

() N&o participo das assembleias e solicitoeggnca de representantes.

i. Considerando os Ultimos 2 anos,_ 0 quanto imptetdem sido asAssembleias para vocé obter os
conhecimentos apresentados na Coluna A? Avaliewaddos itens na linha correspondente em uma egedla
a 5. Marque um X no valor escolhido.

1 2 3 4 5
COLUNA A Pouquissimo Pouco Importante Muito Muitissimo
importante Importante
Importante Importante
Clientes 1 2 3 4 5
Concorrentes 1 2 3 4 5
Fornecedores 1 2 3 4 5
Produtos 1 2 3 4 5

j- Margue com um X, qual dos espacos de intera¢fix@ vocé v& com@ mais importante para a sua
aquisicéo de conhecimentos de mercado (clientespe@ntes, fornecedores e produtos)?

() Assembleias ( ) Diretoria ( ) Eoes de Trabalho

I. Qual o seu grau de escolaridade?

) Ensino Fundamental (1° Grau) incompleto
) Ensino Fundamental (1° Grau) completo

) Ensino Médio (2° Grau) incompleto

) Ensino Médio (2° Grau) completo

N e T T T T

) Graduacgédo incompleta Curso:
) Graduacgdo completa Curso:
) Pés-graduacgéo Curso:




176

m. Com base em unperiodo mensal preencha os espacos abaixo com um percentualselpsintes
conhecimentos que vocé recebe desnais associados da Redela Sede da Redeou deoutros contatos
externos a ReddgO % total das trés opc¢bes devera ser 100%)

Demais | Funcionarios| Externo a
associados da Sede da Rede
da Rede Rede
Clientes % % % 1009
Concorrentes 0 % % 1004
Fornecedores % 0 % 100
Produtos % % 0 1009
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Prezado (a) Senhor (a), esse questionario conatRaiparte da coleta da dados de minha pesquisagse de

Doutorado em Administracdo (UNISINOS).

Importante: A sua identificacdo sera mantida de forma sigildsa apresentar os resultados da pesquisa, as
informacdes quanto a cidade e a sua funcao selfbitsidas por codigos. Nesse momento, a identficad
importante para a etapa de analise dos dados.quigasem fins académicos. Obrigada pela colabotaca

Em que cidade vocé trabalha?

a. Pensando nos udltimos 12 meses de suas atividadesde, avalie como vocé recebeu conhecimeotegu
local de trabalho sobre as situacbes abaixBara avaliar o_quanto foi suficiente o recebimedts
conhecimentos, considere uma escala de 1 a 5 (¢esa® suficiente a muito suficiente). Marque unn&X

quadrado correspondente ao valor escolhido.

1: Pouquissimo Suficiente 2: Pouco Suficiente Suficiente 4: Muito Suficiente 5: Muitissimo Sficiente

Pouquissimo suficiente <

»

L

Muitissimo suficiente

Conhecimentos referentes a:

1

5

1. Treinamento técnico para a venda de colchdesadfe
pelo fornecedor.

2. Mix obrigatério de produtos adquiridos pela loja

3. Como expor os produtos que compdem o mix olinignat

4. Tendéncias de produtos que os clientes estaeryle
comprar em determinado periodo.

5. Como apresentar aos clientes a opcdo de congra d

méveis planejados.

6. Como calcular o ticket médio.

7. Valores médios da “taxa de conversédo” para &Red

8. Garantias do fornecedor de colchdes.

9. Feirbes promovidos pela Rede.

10. Condi¢cbes de pagamento de produtos ofertadses no

tabloides.

11. Como tratar as reclamacdes dos clientes quieias na
loja em que trabalho.

12. Perfil do cliente da Rede.

13. Quem séo os fornecedores-parceiros da Rede.

14. Quais os critérios para a definicdo dos fordecss-
parceiros da Rede.

15. O tempo que um fornecedor demora para a enttega
um produto quando da compra pelo cliente, casoer@ba
no estoque da loja.
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16. Flexibilidade de alteragdo de produto por pafte
fornecedor, como a possibilidade de mudanca denpstae
tecido em um sofa.

17. Formas de comercializacdo na internet (e-coaher
pelos concorrentes.

18. Politicas de preco dos principais concorretéeRede.

19. Linhas de produtos dos principais concorretiéeRede.

20. Quem séo os principais concorrentes da Rede.

c¢. Considerando umperiodo mensal de quem vocé mais recebeu informacdes sulenetes?

() Associados (gestores) da Rede
() Colaboradores da Sede da Rede
() Fontes externas pessoais (aulas ou meiosrdanicacdo, como TV e internet).

d. Considerando uiperiodo mensal de quem vocé mais recebeu informac6es dobnecedore®

() Associados (gestores) da Rede
() Colaboradores da Sede da Rede
() Fontes externas pessoais (aulas ou meiosrdanicacédo, como TV e internet).

e. Considerando ueriodo mensal de quem vocé mais recebeu informacdes suimeorrentes?
() Associados (gestores) da Rede

() Colaboradores da Sede da Rede

() Fontes externas pessoais (aulas ou meiogrdanicacdo, como TV e internet).

f. Considerando urperiodo mensal de quem vocé mais recebeu informacdes guimdutos?
() Associados (gestores) da Rede

() Colaboradores da Sede da Rede

() Fontes externas pessoais (aulas ou meiogrdanicacdo, como TV e internet).

g) Qual o seu grau de escolaridade?
() Ensino Fundamental (1° Grau) incompleto
() Ensino Fundamental (1° Grau) completo
() Ensino Médio (2° Grau) incompleto

() Ensino Médio (2° Grau) completo
() Graduacéo incompleta Curso:
() Graduacgéo completa Curso:
() Pés-graduacao Curso:

h. Qual o seu género?
( ) Masculino ( ) Feminino

i. Qual a sua faixa etaria?
( )18 a20anos

( )21la?25anos

( )26 a30anos

( )3la35anos

( )36a40anos

( )4lad4d5anos

( )46 a50 anos

() Acima de 51 anos
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Nome do entrevistado:
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As questdes relacionam-seTaansferéncia de conhecimentos de mercadatravés da sua participacdo em
Equipes de Trabalho e Assembleia$?ara respondé-las, considere a escala (de & enjque a sua opgao nos

espacos sobreauanto discordas ou concordasom as afirmacdes.

Concordo

» Totalmente

Discordo Discordo em parte Indiferente Concordo Concordo
totalmente em parte totalmente
1 2 3 4 5

Discordo
Totalmente <
112 3

O conhecimento de mercado que adquiri participaddoequipes de
trabalho nos_ultimos 2 anos foi relevante.

O conhecimento de mercado que adquiri participadelassembleiasnos
ultimos 2 anos foi relevante.

O conhecimento de mercado que adquiri participaddoequipes de
trabalho nos_lltimos 2 anos foi diversificado.

O conhecimento de mercado que adquiri participat@lassembleiasnos
ultimos 2 anos foi diversificado.

O conhecimento de mercado obtido egsiipes de trabalhoé transmitido
aos funcionarios das lojas.

funcionarios das lojas.

O conhecimento de mercado obtido reEssembleiasé transmitido aos

associados é satisfatoria.

A frequéncia com que troco conhecimentos de mercadn os demais

D

A confiangca que tenho nos demais associados éiestficpara que e
compartilhe com eles os conhecimentos de mercagleaju

E mais facil trocar conhecimentos de mercado casnciados com quer
tenho um relacionamento de maior tempo.

Participar de subgrupos de associados na Red#dacininha aquisicéo d
conhecimentos.

[}

A motivacdo que tenho em adquirir conhecimentomdecado participand
das equipes e assembleias € maior no momento dtuajue quandg
ingressei na Rede.

1=

Prefiro a troca de conhecimentos de mercado fdaeea(por exemplo, um
reunido presencial) a troca através do uso dalEgiaqpor exemplo, uso d
e-mails ou reunides via internet).

[OIRNY

E mais facil trocar conhecimentos de mercado casncasdos que possue
a mesma formacao escolar que a minha.

m

E mais facil trocar conhecimentos de mercado cosnciasdos que fizeran

=)
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0s_mesmos treinamentos oferecidos pela Rede que fiz

E mais facil trocar conhecimentos de mercado casncados que tiveram
uma_experiéncia profissional no varejo antes derggesso na Rede.

E mais facil trocar conhecimentos de mercado casncisdos que possuem
0 mesmo tempo de Rede que eu.

Questdes:

1. Qual o tipo de conhecimento (Tecnoldgico, Geedrau de Mercado) é trocado com maior frequéneia n
equipes de trabalho da Rede? Qual a razdo pamsgadipo de conhecimento seja 0 mais compartithado

2. Qual a importancia das equipes de trabalho goarficipacdo na Diretoria para a sua aquisicdo de
conhecimentos de mercado?

3. Qual a importancia das assembleias para a sisi@®p de conhecimentos de mercado?

4. O fato das lojas estarem proximas fisicament#ittaa transferéncia de conhecimentos de mereati@ os
associados? (Para cidades com mais de uma lojag possui restricdes quanto a troca de conheciseigto
mercado com associados que possuem lojas na mefada que vocé? Se existem restricdes, quais ssaz

5. Como vocé avalia a frequéncia dos encontrosgsais para grupos/diretoria e mensais para Ass@ajble
para a sua aquisicdo de conhecimentos de mercaloadSsatisfatorio: qual seria a frequéncia idealses
encontros?

6. Como as experiéncias em comum vivenciadas cemdemais associados ao longo do tempo na Rede
influenciam a sua aquisi¢cdo de conhecimentos deade? Como o tempo de participa¢cdo na Rede relasi®n

a sua motivagdo de trocar conhecimentos com osisl@ssociados? Ha diferengas na troca de conhemisnen
com associados que estdo desde o inicio da Remla exque entraram mais recentemente?

7. Como vocé avalia a sua aquisigdo de conhecim@etonercado nas equipes de trabalho desde ogesso

na Rede? Houve crescimento ao longo do tempo deafaontinua ou houveram periodos especificos em que
vocé adquiriu conhecimentos de forma mais inteaftie € mais importante: a quantidade de conhetimen
de mercado ou a sua relevancia?

8. O conhecimento de mercado que vocé precisaagasaas atividades na loja esta localizado em agsdmve
da Rede ou em documentos fisicos ou virtuais? Cainé percebe essas situagcdes? O que seria melaoa pa
Rede quando do acesso a esses conhecimentos?

9. Vocé percebe que ha proximidade (coesdo) esmtassociados da Rede de Cooperacdo? Que critédés v
considera para saber se um associado é confiavél@para a troca de conhecimentos? Que atitudepapte
de associados, vocé considera como oportunistaslquesta compartilhando conhecimentos de mercado?

10. Como vocé percebe a participacéo dos funciosdéia Sede nas trocas de conhecimentos durargarades
das equipes e assembleias?

11. Para o(s) ator (es) com alta Centralidade déndegree: Vocé percebe que recebe um fluxo grande de
conhecimentos de mercado por parte dos demaisiades€ Como vocé avalia isso (positivo ou neg&tivo)
Como vocé percebe os associados que interagem raesgosncontram em uma posic¢do periférica? O ou& vo
sugere para que esses atores tenham uma maianpgzayd@io no compartilhamento de conhecimentos? Como
vocé avalia a sua transferéncia de conhecimentosmdecado, que foram adquiridos em equipes de
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trabalho/diretoria/assembleia, aos funcionariossda loja? Que tipo de conhecimento de mercado vocé
transmite a eles?

12. Para baixa Centralidade delndegree: Vocé percebe que recebe um fluxo grande de camketds de
mercado por parte dos demais associados? Se videEsss em uma posicdo central, o que faria? Sesst
em uma posicao periférica, o que faria? O que sogére para que atores que interagem menos tena@n m
participacdo nas trocas de conhecimentos? Comoax@iia a sua transferéncia de conhecimentos deacher
que foram adquiridos em equipes de trabalho/disgtmsembleia, aos funcionarios da sua loja? Quede
conhecimento de mercado vocé transmite a eles?

13. Para alta Centralidade de Intermediacdo:Vocé percebe que faz a mediacdo entre outrosiadsscda
Rede quanto ao conhecimento de mercado que repelzesua participacdo em equipes e assembleiag®® Voc
percebe que ha associados que controlam o conh@oirde mercado que flui na rede? Isso é positivo ou
negativo? Vocé recebe informacBes de muitas fomtesnas diferentes? Esse conhecimento de mercado €
diversificado? Existem associados que vocé percglee sdo mais propensos a difundir conhecimentos de
mercado na rede? Existem associados que vocé pegoebsdo mais propensos a controlar conhecimdetos
mercado na rede? Como vocé avalia a sua transigrd@aconhecimentos de mercado, que foram adgsigdo
equipes de trabalho/diretoria/assembleia, aos dnécios da sua loja? Que tipo de conhecimento deaue
vocé transmite a eles?



APENDICE F — Métricas da ARS (Raltad)

A) Resultados organizados pelo Grau Médio
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Tamanho da
Ator Indegree Grau Médio Rede Densidade | Intermediacdo | Forga dos lagos
C6 23,0 15,33 29,0 0,543 24,55 3,72
Al3 28,7 14,01 29,7 0,494 47,60 3,37
Cl 26,3 13,99 30,3 0,469 29,64 3,01
C7 19,7 13,85 33,7 0,424 104,21 3,80
A23 22,7 13,85 24,0 0,567 14,70 3,37
C4 26,0 13,83 30,3 0,472 73,84 3,57
Al 25,0 13,83 26,3 0,546 26,56 3,39
Cc8 23,0 13,80 35,0 0,406 105,26 4,26
A7 17,3 13,76 26,0 0,553 45,87 3,44
A28 12,3 13,74 29,3 0,490 29,02 2,70
A8 23,7 13,29 26,3 0,522 36,84 3,36
A2 15,3 13,25 25,3 0,548 17,36 3,05
A20 20,3 13,02 23,7 0,575 21,83 3,04
A3 16,3 12,94 23,0 0,579 13,70 2,73
A26 12,7 12,94 24,7 0,531 16,05 3,25
A5 20,0 12,74 23,3 0,537 14,74 3,20
C9 20,3 12,68 22,7 0,580 15,46 4,06
C2 19,0 12,62 21,0 0,631 9,35 4,26
Al4 8,7 12,55 20,7 0,641 4,68 3,00
A6 19,7 12,41 23,3 0,549 21,43 3,23
A24 9,0 12,39 21,0 0,729 2,23 2,67
Al2 10,3 12,30 24,3 0,565 16,88 3,18
A9 7,0 12,14 21,7 0,589 4,45 2,88
C3 19,5 11,82 23,0 0,542 31,53 4,17
C5 14,3 11,12 18,0 0,641 7,78 3,91
Al7 13,0 11,03 20,7 0,575 15,54 3,44
A22 11,3 10,45 16,3 0,630 2,20 2,75
All 11,0 10,41 16,3 0,624 6,97 3,41
A16 8,3 9,76 15,0 0,610 6,59 3,07
A4 7,7 9,72 18,0 0,566 9,26 2,67
A19 7.3 9,64 21,0 0,468 5,82 2,92
A21 12,0 8,61 14,3 0,644 1,69 2,93
A25 6,7 8,59 12,0 0,700 1,16 3,41
A10 5,0 8,16 13,3 0,622 2,28 2,90
A27 8,7 8,08 13,3 0,656 3,31 2,58
Al5 7.3 7,13 11,7 0,678 0,90 2,82
A18 8,0 6,91 11,0 0,690 0,88 3,10
A29 6,0 6,64 10,5 0,676 0,59 2,76




B) Valores organizados pelo Tamanho da Rede
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Tamanho da
Ator Indegree Grau Médio Rede Densidade Intermediacdo Forca dos lacos
C8 23,0 13,80 35,0 0,406 105,26 4,26
C7 19,7 13,85 33,7 0,424 104,21 3,80
C1 26,3 13,99 30,3 0,469 29,64 3,01
C4 26,0 13,83 30,3 0,472 73,84 3,57
Al3 28,7 14,01 29,7 0,494 47,60 3,37
A28 12,3 13,74 29,3 0,490 29,02 2,70
C6 23,0 15,33 29,0 0,543 24,55 3,72
Al 25,0 13,83 26,3 0,546 26,56 3,39
A8 23,7 13,29 26,3 0,522 36,84 3,36
A7 17,3 13,76 26,0 0,553 45,87 3,44
A2 15,3 13,25 25,3 0,548 17,36 3,05
A26 12,7 12,94 24,7 0,531 16,05 3,25
Al2 10,3 12,30 24,3 0,565 16,88 3,18
A23 22,7 13,85 24,0 0,567 14,70 3,37
A20 20,3 13,02 23,7 0,575 21,83 3,04
A5 20,0 12,74 23,3 0,537 14,74 3,20
A6 19,7 12,41 23,3 0,549 21,43 3,23
A3 16,3 12,94 23,0 0,579 13,70 2,73
C3 19,5 11,82 23,0 0,542 31,53 4,17
C9 20,3 12,68 22,7 0,580 15,46 4,06
A9 7,0 12,14 21,7 0,589 4,45 2,88
C2 19,0 12,62 21,0 0,631 9,35 4,26
Al9 7.3 9,64 21,0 0,468 5,82 2,92
A24 9,0 12,39 21,0 0,729 2,23 2,67
Al4 8,7 12,55 20,7 0,641 4,68 3,00
Al7 13,0 11,03 20,7 0,575 15,54 3,44
A4 7.7 9,72 18,0 0,566 9,26 2,67
C5 14,3 11,12 18,0 0,641 7,78 3,91
All 11,0 10,41 16,3 0,624 6,97 3,41
A22 11,3 10,45 16,3 0,630 2,20 2,75
Al6 8,3 9,76 15,0 0,610 6,59 3,07
A21 12,0 8,61 14,3 0,644 1,69 2,93
A10 5,0 8,16 13,3 0,622 2,28 2,90
A27 8,7 8,08 13,3 0,656 3,31 2,58
A25 6,7 8,59 12,0 0,700 1,16 3,41
A15 7,3 7,13 11,7 0,678 0,90 2,82
A18 8,0 6,91 11,0 0,690 0,88 3,10
A29 6,0 6,64 10,5 0,676 0,59 2,76




C) Valores organizados pela Centralidade de Intdiagéo
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Tamanho da
Ator Indegree Grau Médio Rede Densidade | Intermediacdo | Forca dos lacos
C8 23,0 13,80 35,0 0,406 105,26 4,26
C7 19,7 13,85 33,7 0,424 104,21 3,80
C4 26,0 13,83 30,3 0,472 73,84 3,57
A13 28,7 14,01 29,7 0,494 47,60 3,37
A7 17,3 13,76 26,0 0,553 45,87 3,44
A8 23,7 13,29 26,3 0,522 36,84 3,36
C3 19,5 11,82 23,0 0,542 31,53 4,17
C1 26,3 13,99 30,3 0,469 29,64 3,01
A28 12,3 13,74 29,3 0,490 29,02 2,70
Al 25,0 13,83 26,3 0,546 26,56 3,39
C6 23,0 15,33 29,0 0,543 24,55 3,72
A20 20,3 13,02 23,7 0,575 21,83 3,04
A6 19,7 12,41 23,3 0,549 21,43 3,23
A2 15,3 13,25 25,3 0,548 17,36 3,05
Al2 10,3 12,30 24,3 0,565 16,88 3,18
A26 12,7 12,94 24,7 0,531 16,05 3,25
Al7 13,0 11,03 20,7 0,575 15,54 3,44
C9 20,3 12,68 22,7 0,580 15,46 4,06
Ab 20,0 12,74 23,3 0,537 14,74 3,20
A23 22,7 13,85 24,0 0,567 14,70 3,37
A3 16,3 12,94 23,0 0,579 13,70 2,73
C2 19,0 12,62 21,0 0,631 9,35 4,26
A4 7,7 9,72 18,0 0,566 9,26 2,67
C5 14,3 11,12 18,0 0,641 7,78 3,91
All 11,0 10,41 16,3 0,624 6,97 3,41
Al6 8,3 9,76 15,0 0,610 6,59 3,07
Al9 7,3 9,64 21,0 0,468 5,82 2,92
Al4 8,7 12,55 20,7 0,641 4,68 3,00
A9 7,0 12,14 21,7 0,589 4,45 2,88
A27 8,7 8,08 13,3 0,656 3,31 2,58
A10 5,0 8,16 13,3 0,622 2,28 2,90
A24 9,0 12,39 21,0 0,729 2,23 2,67
A22 11,3 10,45 16,3 0,630 2,20 2,75
A21 12,0 8,61 14,3 0,644 1,69 2,93
A25 6,7 8,59 12,0 0,700 1,16 3,41
A15 7.3 7,13 11,7 0,678 0,90 2,82
A18 8,0 6,91 11,0 0,690 0,88 3,10
A29 6,0 6,64 10,5 0,676 0,59 2,76




D) Valores organizados pela Forga dos Lagos
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Tamanho da
Ator Indegree Grau Médio Rede Densidade Intermediacdo Forca dos lacos
Al 25,0 13,83 26,3 0,546 26,56 3,39
C1 26,3 13,99 30,3 0,469 29,64 3,01
A2 15,3 13,25 25,3 0,548 17,36 3,05
A3 16,3 12,94 23,0 0,579 13,70 2,73
A4 7,7 9,72 18,0 0,566 9,26 2,67
C2 19,0 12,62 21,0 0,631 9,35 4,26
A5 20,0 12,74 23,3 0,537 14,74 3,20
A6 19,7 12,41 23,3 0,549 21,43 3,23
A7 17,3 13,76 26,0 0,553 45,87 3,44
A8 23,7 13,29 26,3 0,522 36,84 3,36
A9 7,0 12,14 21,7 0,589 4,45 2,88
A10 5,0 8,16 13,3 0,622 2,28 2,90
All 11,0 10,41 16,3 0,624 6,97 3,41
C3 19,5 11,82 23,0 0,542 31,53 4,17
Al2 10,3 12,30 24,3 0,565 16,88 3,18
A13 28,7 14,01 29,7 0,494 47,60 3,37
Al4 8,7 12,55 20,7 0,641 4,68 3,00
A15 7,3 7,13 11,7 0,678 0,90 2,82
Al6 8,3 9,76 15,0 0,610 6,59 3,07
C4 26,0 13,83 30,3 0,472 73,84 3,57
Al7 13,0 11,03 20,7 0,575 15,54 3,44
Al8 8,0 6,91 11,0 0,690 0,88 3,10
C5 14,3 11,12 18,0 0,641 7,78 3,91
A19 7,3 9,64 21,0 0,468 5,82 2,92
A20 20,3 13,02 23,7 0,575 21,83 3,04
C6 23,0 15,33 29,0 0,543 24,55 3,72
A21 12,0 8,61 14,3 0,644 1,69 2,93
A22 11,3 10,45 16,3 0,630 2,20 2,75
A23 22,7 13,85 24,0 0,567 14,70 3,37
A24 9,0 12,39 21,0 0,729 2,23 2,67
A25 6,7 8,59 12,0 0,700 1,16 3,41
A26 12,7 12,94 24,7 0,531 16,05 3,25
A27 8,7 8,08 13,3 0,656 3,31 2,58
C7 19,7 13,85 33,7 0,424 104,21 3,80
A28 12,3 13,74 29,3 0,490 29,02 2,70
A29 6,0 6,64 10,5 0,676 0,59 2,76
C8 23,0 13,80 35,0 0,406 105,26 4,26
C9 20,3 12,68 22,7 0,580 15,46 4,06




APENDICE G — Diagramas de Dispersio

A) Métricas de ARS (N=38)
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B) Métricas de ARS (N=27)
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C) Métricas de ARS (N=27) e Aquisi¢cdo de Conhectoen
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