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Resumo

O presente estudo visou compreender as praticas de gestdo de redes interorganizacionais de
distintos contextos. Por meio de uma pesquisa empirica de natureza qualitativa, apoiando-se
na analise de conteudo da fala de dois gestores, investigou as praticas gerenciais das empresas
de coworking Impact Hub e Plural. Os achados de pesquisa apontam para quatro categoria
analiticas tematicas, sendo essas: (1) o perfil da rede se constrOi por um processo
semiestruturado; (2) a comunicacdo é o principal desafio da gestdo; (3) mecanismos de
integracdo fortalecem a rede e (4) o demonstrativo de resultados é um processo sensivel.
Consideracdes finais demostram que mesmo as empresas colaborativas apresentando

vivéncias e estruturas distintas os desafios e as estratégias de gestdo sao similares.
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Abstract

This study aimed to understand the management practices of interorganizational networks in
different contexts. Through an empirical qualitative research, supported by content analysis
of the speech of two managers, it investigated the management practices of the coworking
companies Impact Hub and Plural. The research findings point to four thematic analytical
categories, these being: (1) the network profile is built by a semi-structured process; (2)
communication is the main management challenge; (3) Integration mechanisms strengthen the
network and (4) the results statement is a sensitive process. Final considerations demonstrate
that even though the collaborative companies have different experiences and structures, the
challenges and management strategies are similar.

Keywords: Organizational Networks. Networks Health. Case Study.

Introducéo

A sociedade em rede, para Castells (1999), demanda um novo tipo de organizacéo,
pois, tem como valores a flexibilidade, a adaptabilidade, a conectividade e velocidade nos
processos. Esse cenario, exige uma empresa com flexibilidade em relagdo aos fatores internos
e externos dos seus processos, produtos e ao seu proprio gerenciamento, impulsionando
invariavelmente sua interligacdo em redes.

Segundo Genuinoa, Genuinoa e Molina-Morales (2021) a formacdo de redes é
importante para o compartilhamento de informacgdes e troca de conhecimento através da
aproximacao dos gestores, como buscar objetivos coletivos e recursos complementares que
proporcione a exploracédo do capital social.

Para Bartolaso, Filho e Junior (2010), com as alteragdes econdmicas, surgem diversas
transformacdes nas praticas de gestdo, e para sobreviver no mercado atual, as empresas
necessitam de flexibilidade para interagirem em um ambiente competitivo. Com isso, torna-
se importante a decisdo pela entrada em redes de cooperagdo com o propdsito de obter novas
experiéncias e conseguir aumentar as possibilidades de crescimento. Batista et al. (2010),
acrescentam que a razao para a cooperacao e a formacao de redes é a de poder somar esforcos
em circunstancias onde sdo necessarias maiores escalas e maior capacidade de inovacgdo para

a competitividade.
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Conforme Toigo (2018), a ideia de estar em redes esta relacionada com a capacidade
de potencializar as empresas a fim de responderem de maneira dindmica as mudangas no
ambiente. Entretanto, a suposta “sociedade em rede” ndo vai ser um fendémeno social inédito
desse século. Pois, para Souto (2012), as redes sociais sdo fruto do processo de afiliagdo dos
individuos, esse processo é estabelecido no cotidiano como parte do comportamento
generalizado humano de sociabilidade.

Sendo assim, a estrutura de sociabilidade humana vai ocorrer com base em certos
impulsos ou em fungbes de certos propdsitos (Fontes & Stelzig, 2004). Assim, podendo
acontecer por elementos de identidade, geografia social ou por identidade virtual
desterritorializada, mas que em ambos 0s casos permitem que 0s sujeitos se potencializem. O
que deve ser compreendido ¢ que a nogdo de “rede” vai significar muito mais que um
instrumento metodoldgico de analise dos processos interativos, mas um fenémeno complexo,
cujoss elementos se localizam na estrutura social.

Para Provan e Kenis (2008), sem definicdes de regras necessarias para o devido
funcionamento das redes, as mesmas poderdo sofrer com dificuldades para estabelecer
objetivos coletivos e para estimular os participantes a empreenderem o0s esfor¢os necessarios
para alcancga-los, principalmente na mesma medida em que aumentam o numero de atores e
na mesma propor¢do em que se torna elevada a complexidade da relagéo interorganizacional.

Estudar como as redes funcionam é importante para compreender os resultados por
elas produzidos. Para Provan et al. (2007), embora haja vasta literatura sobre essa tematica, o
estudo empirico sobre redes interorganizacionais ainda é raro. Diante disso, esta pesquisa tem
como objetivo compreender como acontece a governanca, com foco nos beneficios,
dificuldades e complexidades, em duas empresas colaborativas pernambucanas.
Estabelecendo a seguinte pergunta de pesquisa: Como ocorre a gestdo da rede
organizacional em duas empresas de Coworking?

O estudo busca contribuir para a pesquisa no campo de redes, a partir da analise de um
caso concreto, dando subsidio para compreender de forma reflexiva contextos
interorganizacionais distintos. Tais contribuicdes, tedrica e pratica, podem ajudar para o

aprimoramento das praticas da governanca de redes organizacionais.
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Referencial Tedrico

2.1 As redes Sociais e as Organizacgdes em Rede

As redes sociais sdo fruto do processo de afiliacdo dos individuos, esse processo é
estabelecido no cotidiano como parte do comportamento generalizado humano de
sociabilidade. Nesse sentido, a estrutura de sociabilidade humana vai ocorrer com base em
certos impulsos ou em funcgéo de certos propositos (Fontes & Stelzig, 2004). Assim, podendo
acontecer por elementos de identidade, geografia social ou por identidade virtual
desterritorializada, mais que em ambos 0s casos permitem que 0s sujeitos se potencializem.

O que deve ser compreendido ¢ que a nogdo de “rede” vai significar muito mais que
um instrumento metodolégico de andlise dos processos interativos, mas um fendmeno
complexo, cujos os elementos se localizam na estrutura social. A estrutura social, no contexto
da rede, vai ser a ancora das praticas dos sujeitos, orientados por razdes idiossincraticas, mas
em constante comunicagdo com o outro. Pois, 0 outro vai Ihe fornecer os elementos essenciais
para formacao da sua identidade.

Outro conceito importante de entender para compreender os estudos de rede é o
conceito sobre 0 mundo da vida devolvido por Souto (2012). O mundo da vida é o plano do
mundo onde os contetdos e a tradicdo nutrem os membros de um grupo social,
compreendendo 0s processos socio-interativos correspondentes no plano individual e na
coletividade. Assim, preservando o repertério dos significados comuns e 0 da geragédo de
interacdo subjetivas, as quais envolvem 0s processos de comunicacdo e de transmisséo
cultural, integracdo social e socializacdo. Com isso, contribuindo para preservacdo da
tradi¢do, solidariedade e identidade. Nesse sentido, diversos sao “os mundos da vida”
estruturados no tecido social, tal diversidade resulta em processos de conflito como de
solidariedade, que acontecem a partir dos arranjos de interesses politicos.

Tais interesses podem se apresentar no nivel do individuo, do meio ambiente fisico,
do meio ambiente pessoal e do meio ambiente supra pessoal (nivel institucional). Desse modo,
as redes podem se desenvolver por bases instrumentais ou solidarias. As instrumentais sdo
caraterizadas pela acdo social racional e sdo planejadas estrategicamente, por sua vez, as redes
solidarias acontecem geralmente nas relacGes povoadas e sdo gerenciadas pela acéo racional
substantiva (Souto, 2012; Andrade, Candido & Martins, 2009).

Entretanto, o caréater relacional desse tipo de interacdo social € um elemento comum

as duas modalidades de rede social, assim, é nesse tipo de rede que o intercambio afetivo,
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economico, religioso e cultural vai acontecer. Decorrente da restruturagdo do capitalismo
informacional e do neoliberalismo a concepgao de “rede” vem sendo amplamente utilizada
para analisar 0s arranjos organizacionais e intraorganizacionais.

As redes organizacionais desafiam o sentido da hierarquia e das fronteiras que
delimitavam a burocracia, pois, viabilizam uma maior capacidade de resposta ao ambiente
globalizado e formas alternativas de coordenagcdo e controle. Logo, as fronteiras que
delimitavam as organizaces estdo diminuindo a medida que as entidades se fundem e/ou se
articulam de forma conjunta, caracterizando assim as organizacdes pés fordistas (Clegg &
Hardy, 1999). Andrade, Candido e Martins (2009), indicam quatro diferentes tipos de redes
das quais normalmente o empreendedor e as organizac¢des fazem parte, expostas no Quadro
1:

Categoria de Redes Sociais | Definicdo

Redes de negocios gue sdo constituidas com fins comerciais

Redes institucionais gue comportam as relacbes da PME com ¢érgdos governamentais ONGs e
instituicdes académicas

Redes pessoais redes pessoais, que sdo as relactes familiares e de amizade do empreendedor

Redes informacionais que compreendem os diferentes contatos pessoais e institucionais com os quais
0 empreendedor troca informacdes e conhecimentos

Quadro 1: Tipos de redes sociais
Fonte: Adaptacdo de Andrade, Candido e Martins (2009).

Apesar da diversidade de tipologias, um elemento comum da rede é o componente
espacial, pois, para Souto (2012) e Castells (1999), as redes de negdcios necessitam de uma
configuracdo especializada, como por exemplo o territorio, ou um vinculo especializado
ténue, como por exemplo aquele das redes informacionais. A natureza do componente espacial
vai determinar os processos de interacdo dos sujeitos integrantes da rede. Com o advento da
internet, as redes sem territorialidades sdo demarcadas pelas relacbes imaginarias, mas que
geram importantes efeito sobre a estrutura social.

Ja as redes Inter organizacionais territorializadas, a exemplo dos espacos de trabalho
compartilhados, os Coworking, sdo demarcadas pela relacdo dos contratos morais. Os
contratos morais constituem relacdes de trabalho baseadas na confianca e na regulacdo
cultural. O estudo das redes de negdcios € direcionado por duas premissas, no enfoque aos
processos subjacentes as relacGes entre pessoas e a compreensdo de que essas relacdes se
estruturam em uma logica relativamente invariante. Assim existe uma relativa variabilidade
das acBes humanas, em trajetérias de sociabilidade relativamente particulares, significando
que ha uma relativa possibilidade de escolha de trajetoria biograficas singulares em diversos

momentos das redes ego centradas (Souto, 2012).
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Com isso, a anélise de redes permite uma postura epistemologica que circula entre a
macro e a microestrutura social, onde existe as regras estruturais, mas o sujeito consegue

operar e negociar sua posigao.

2.2 Governanca e Praticas de Gest&o e suas Relac¢fes com a Performance

Nas ultimas duas décadas, a governancga das organizacdes passou a ser um tema de
interesse para estudiosos de diversas areas (Rodrigues & Malo, 2006). Nos estudos sobre redes
Inter organizacionais, o termo governanca € utilizado sob duas perspectivas. A primeira é
quando usa o conceito de governanca em rede como uma forma alternativa de governanga das
atividades econdmicas. Uma outra perspectiva, é caracterizada como o desenho da estrutura e
dos elementos de organizacao e coordenacgéo internos das redes (Roth et al., 2012).

Ainda relatam os autores que a governanca da rede refere-se a forma como essa rede
sera estruturada e organizada, seus mecanismos regulatorios e de tomada de decisdo para
garantir os interesses dos membros e assegurar que as normas estabelecidas sejam cumpridas
tanto pelos gestores quanto pelos participantes. Cruz et al. (2008), definem governanga como
um processo de coordenacdo de atores para alcancar propositos proprios, discutidos e
definidos coletivamente, desenvolvendo a orientacdo e a legitimidade do conjunto, entre
outras coisas, que estabelecam interacé@o entre atores publicos e privados.

Para, Brand e Faccin (2015), além da governanca ser empregada em diversas areas do
conhecimento, como, na politica e nas organizac¢des publicas e privadas, também € utilizada
em organizacOes sem fins lucrativos, embora nesse caso o foco esteja, geralmente, no papel
dos conselheiros em representar e proteger os interesses dos membros da comunidade ou de
grupos politicos.

Segundo Brand (2013), governanga, portanto, pode ser compreendida tanto como a
estruturacdo do coletivo, no sentido de como serdo coordenadas as a¢@es conjuntas entre 0s
agentes, como na forma de mecanismos de controle, tais como regras, normas, sancfes e
incentivos. Seguindo esse raciocinio, Brand e Faccin (2015), afirmam que, para que, as redes
possam ser administradas de forma eficiente, além da necessidade de definicdes de regras,
também necessita de critérios para a tomada de decisdo, responsabilidades e limites de
autonomia e de acdo dos participantes.

No ambito das redes de cooperacao, Wegner et al. (2017), descreve trés modos basicos
de governanca em rede: governanca compartilnada, governanca com organizacdo lider e

governanca por meio de uma organizacdo administrativa da rede. Ainda para o autor, cada
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modo possui suas proprias vantagens e desvantagens, no entanto, conforme Wagner et al.
(2019), escolher o melhor modo de governangca ndo é garantia de sucesso. Cada um desse
modelo € utilizado na prética por diferentes motivos e nenhum é necessariamente superior em
todas as situagdes.

O modelo de governanga mais simples é o da governanca compartilhada, a qual
consiste em grupos de organizacfes que trabalham coletivamente como uma rede, mas néo
possuem uma estrutura administrativa formal e exclusiva. Esse tipo de governanca pode
ocorrer por meio de reunides formais dos representantes das empresas ou até mesmo
informalmente, por meio das a¢fes daqueles que tém interesse no sucesso da rede (ROTH et
al., 2012). Para Hidalgo et al. (2014), a efetividade deste modelo de governanga esta apoiada
exclusivamente no envolvimento e comprometimento das organizagdes participantes, sendo
elas proprias responsaveis pelo gerenciamento dos relacionamentos internos da rede e com 0s
atores externos.

Em um estudo realizado por Roth et al. (2012) é relatado que, aléem da governanga, 0s
resultados das empresas participantes sdo potencializados por meio de praticas de gestdo da
rede, as quais permitam que 0s objetivos sejam atingidos e as empresas participantes
melhorem seu desempenho individual. Ainda seguindo as orientagdes do autor, a gestdo de
uma rede inter organizacional refere-se a uma série de processos e praticas realizadas por um
time de individuos, focadas tanto na definicdo da direcdo a ser tomada por uma entidade,
quanto na alocacgéo e implementacéo de recursos para alcancar esses fins.

Para garantir uma governanca eficaz, Souza e Basso (2016) comentam que 0S
instrumentos de gestdo sdo fundamentais, pois é a partir deles que a rede vai poder desenvolver
suas atividades de forma transparente. Segundo 0s autores, esses instrumentos podem ser
contratos constitucionais, regimentos internos, cddigos de ética, planejamentos estratégicos
dos quais todos os associados participem, planos de acdo, equipes de execucdo estratégica e
conselhos fiscais e de administracdo bastante atuantes.

Ainda de acordo com Souza e Basso (2016), a forma de gestdo de uma rede exige dos
gestores capacidades administrativas de gerir cada uma das empresas. Entretanto, os autores
Hidalgo et al. (2014), reforcam que redes constituidas sem uma gestao adequada dificilmente
atingem os objetivos pretendidos, pois, a simples formacdo de uma rede ndo garante que
ganhos competitivos serdo gerados. Nesse sentido, independentemente da configuracdo que a
cooperacdo assuma, sua gestdo é fundamental, constituindo uma peca-chave para um

desempenho superior.
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Metodologia

Quanto a natureza, esta pesquisa é caracterizada como qualitativa.Como estratégia,
adotou-se o estudo de caso multiplo (comparativo), realizado em duas empresas Coworking
em Pernambuco. Os estudos de casos adotam um enfoque indutivo no processo de coleta e
analise de dados em que 0s pesquisadores tentam obter suas informagdes a partir das
percepcOes dos atores locais (Xavier Filho, 2010).

Segundo Gomes (2015) exp0e, os estudos que empregam a analise qualitativa, podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais.

Quanto aos fins, a pesquisa se classifica como descritiva. Fonseca (2017) afirma que
as pesquisas descritivas sdo desenvolvidas com o objetivo de apresentar uma visao geral
acerca de um determinado fato, sem a pretensdo de generaliza-lo, nem tampouco esgotar o
assunto. Ainda afirma o autor que, esse tipo de pesquisa tem como finalidade principal a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou o estabelecimento
de relagdes entre variaveis.

Outra caracteristica da pesquisa descritiva € constituir-se, muitas vezes, de uma etapa
de explicacdo, tornando-se necessario delimita-lo para que seu produto final passe a ser um
problema mais claro, no qual, posteriormente, poderdo ser realizados estudos mediante a
utilizacdo de procedimentos mais sistematizados (Fonseca, 2017).

A coleta de dados foi realizada por meio de um roteiro de entrevista semiestruturada,
de maneira presencial e gravada com uma administradora da Impact Hub Recife, totalizando
39m67s de gravacdo. E através de uma entrevista estruturada por meios sociais (WhatsApp)
foi realizada a segunda entrevista com o gestor da empresa Plural, de Caruaru, totalizando
8m96s. O roteiro de entrevista contemplou cinco perguntas aplicado igualmente para as duas
empresas.

As entrevistas foram autorizadas e gravadas mediante a leitura do termo de
consentimento livre e esclarecido (TCLE). A coleta dos dados ocorreu em novembro de 2019,
um dos critérios para fechamento da entrevista utilizou-se do rigor de saturagéo tedrica (Flick,
2009). Para viabilizar as analises, em um primeiro momento houve a translacéo da entrevista,
o material transcrito resultou em um arquivo de Word com 10 paginas. Para a empresa Impact
Hub Recife foi usado o codigo #E1 e para a empresa Plural foi usado o codigo #E2.

A técnica de analise usada foi a analise de contelido pelas premissas de Bardin (2011).

A analise foi realizada com foco na técnica categorial-temética, o objetivo foi a manipulacéo
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de mensagens para confirmar os indicadores que permitam inferir sobre outra realidade que
ndo a da mensagem. As analises ocorreram por meio dos seguintes passos: a) organizacao e
codificacdo do texto por meio da ferramenta do Excel; b) categorizagcéo por meio dos sentidos
gerados em comum; c) inferéncia e informatizacdo das analises e d) analise proposicional do

conteldo, de expressao e das relaces.

3.1 Locus de Pesquisa

A pesquisa ocorreu em duas empresas de Pernambuco a Impact Hub e a Plural. A
Impact Hub localizada na Vérzea, Rua Jodo Francisco Lisboa, 385, no municipio de Recife-
PE. Além desse espaco, a rede de colaboragdo possui outro espacgo colaborativo situados em
Boa viagem, na Rua Tenente Jodo Cicero, 301. O espacgo cooperativo tem a missao de inspirar,
conectar e empoderar empreendedores com o proposito de construir um mundo
“radicalmente” melhor. A Impact Hub visa a criagdo de um mundo onde as pessoas possam
viver plenamente e trabalhar com proposito, deixando apenas de sobreviver. Além disso,
possui planos como: membership coworking; dedicated desk e private officce.

A Impact Hub conta com espacos de trabalho inspiradores, com mobiliario incluso,
internet de alta performance, espagos para reunides e eventos, salas privativas e
personalizadas, lounges, copa, cerveja, café, apoiando sempre a interagdo entre 0s
cooperadores. De acordo com o Site da Impact Hub, 71% dos membros aprenderam uma nova
habilidade; 83% conseguem trabalhar de forma mais produtiva e eficiente do que o seu local
de trabalho anterior; 55% dos membros se conectaram com um novo projeto, oportunidade ou
trabalho; 78% expandiu sua rede de contatos profissionais.

A Plural localizada na Avenida Rio Branco, 319 Nossa Senhora Das Dores - Centro,
no municipio de Caruaru-PE, abriu-se para 0 mundo em maio de 2017 como a primeira loja
colaborativa do agreste pernambucano. A empresa colaborativa tem como missdo apoiar 0
empreendedorismo e provar que colaborar € maior que competir. Com base no site da Plural,
a empresa evoluiu e hoje tornou-se uma marca guarda-chuva para trés negdcios de base
colaborativa que compartilham o mesmo espaco: a Plural Loja Colaborativa, a Plural Café e
a Plural Coworking. O Quadro 2 estabelece uma sintese das diferencas estruturais dessas duas

organizacdes:
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Estrutura da Rede Impact Hub — Pe Plural
Tempo de Organizacéo 6 anos 2 anos

NUmero de Unidades 5 unidades 1 unidade
NUmero de Funcionarios 21 funcionarios 4 funciondrios
Organizagdes narede 280 organizacgdes 80 organizaces

Quadro 2: Comparativo da Estrutura das organizagdes estudadas
Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Resultados e Discussdo dos Achados de Pesquisas

Retomando a nosso objetivo do estudo, voltado para compreender como ocorre a
gestdo da rede organizacional em duas empresas de Coworking de diferentes estruturas em
Pernambuco. Apds o processo analitico, foram sistematizadas quatro categorias-tematicas,
sendo elas, respectivamente com os cddigos de anélise: (1) [Codigo PSE] O perfil da rede se
constrdi por um processo semiestruturado; (2) [Cddigo CD] A comunicagdo é o principal
desafio da gestéo; (3) [Codigo MI] Mecanismos de Integracdo fortalece a rede e (4) [Cddigo
DR] O demonstrativo de resultados € um processo sensivel. Tais categorias-tematicas serdo
discutidas sob a luz das teorias discutidas, os fragmentos mais exemplificativos séo expostos
para facilitar a discussdo. Ressalta-se que os nomes apresentados sdo ficticios, o intuito é
resguardar e identidade dos sujeitos preconizando a resolucdo 466/12 do Conselho Nacional

de Saude (CNS) que guia a ética em pesquisa com seres humanos no pais.

4.1 O perfil da Rede se Constroi por um Processo Semiestruturado

Foi identificado que as empresas estudas ndo desenvolvem mecanismos de selecdo
para novos membros. Entretendo, foi observado que esse processo ocorre estrategicamente
quando essas organizacdes estdo em processo de expansdo, como a Impact Hub, ou na fase de
se estabelecer no mercado, como a Plural. Nesse sentido a categoria-tematica identificada
mostra que o perfil da rede se constitui por um processo semiestruturado. Uma vez que
atingido o objetivo da organizacdo em alcancar o nimero de membros desejado 0s gestores
veem a necessidade de selecionar os membros como mecanismo de otimizacéo da rede. Outro
achado de pesquisa aponta que de forma orgéanica a rede vai desenvolvendo seu perfil e
agregando atividades e membros com os mesmos valores. Podemos elucidar tais situacdes

descritas nas falas abaixo:

#E1[Cddigo PSE]: E, na realidade ndo tem, a gente ndo procura por seguimento, mas termina que cada
unidade tem seu perfil. Aqui na VVarzea a gente tem muita gente de tecnologia, advogados e contadores,
é o perfil daqui. Em Casa Forte, a gente tinha muito perfil de comunicacdo. No Paco Alfandega tem
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muita gente de comunicagao, também tecnologia, é mais tecnologia 1. O maior cliente tem um office
para 170 pessoas é da neurotech, o segundo office maior de mais de 60 pessoas também ¢ de tecnologia,
e comunicacdo basicamente & no Recife antigo. Em Boa Viagem ja € um pouco mais diversos. Tem
muitos advogados, tem um pessoal de educacéo financeira, ndo tem tanto esse pessoal de tecnologia e
Marketing, sdo empresas digamos mais formais assim sabe. Inclusive o perfil das pessoas é uma coisa
bem mais melindrosa que a gente precisa ter sabe.

#E2 [Caodigo PSE]: (...) a gente ndo faz nenhum tipo de curadoria ainda para que os membros do coletivo
participem, né? Eu falo nesse sentido das marcas que expdem seus produtos aqui. Em relacdo aos
colaboradores funcionarios que atendem, que vendem, a gente... pronto, recentemente a gente teve uma
contratacdo, a gente fez um processo seletivo mesmo, aberto, a gente também recebeu indicaces e a
gente fez 0 nosso processo. Com o crescimento e a lotacdo estamos pensando em fazer uma curadoria,
pois sabemos 0 que veem sendo o perfil da loja.

De acordo com Quatrin (2017), na selecdo de associados para compor uma rede
interorganizacional, é imprescindivel tracar e analisar o perfil das organizac@es prospectadas,
considerando-se critérios especificos. Ainda de acordo com o autor, o perfil dos associados
de uma rede interorganizacional esta diretamente relacionado a sua atuacdao, bem como aos
resultados obtidos nas atividades realizadas em conjunto. Nesse sentido, a selecdo de
associados a partir da analise de critérios previamente definidos torna-se essencial para a
sustentabilidade de uma rede interorganizacional.

Para Azevedo, Silveira e Sotille (2018), a convergéncia ou similaridade de valores
entre 0s membros da rede melhora a gestéo e as chances de sucesso entre as partes envolvidas,
diminuindo conflitos e melhorando a comunicacdo, resultando na maximizagao dos processos
colaborativos e chances de éxito. Entretanto para Franco (2007), na fase de consolidacdo da
rede os parceiros podem ainda ter interesses divergentes, dependendo de fatores internos e

externos que envolvem a rede, dificultando o processo seletivo.

4.2 A Comunicacao € o Principal Desafio da Gestéo

Uma das perguntas contidas no roteiro de entrevista buscava investigar quais sao as
principais dificuldades encontradas pelos gestores da rede para gerenciar o coletivo. Nas duas
empresas estudadas o topico sobre a comunicacdo emergiu como um desafio para gestdo da
rede. Esses problemas sdo referentes ao gerenciamento de demandas que vdo desde a
identificacdo de insatisfacdes como o gerenciamento de expectativas das organizacGes em
relacdo a rede. Apesar da diferenca de tamanho entre as redes organizacionais, pois a plural
tém uma rede com 80 organizacdes e a Impact Hub com 280 organizac6es, as duas enfrentam

problemas semelhantes. Os relatos abaixo mostram tais situacdes:

#E1: Nesses eventos de integracdo acontece dessa forma e de satisfacdo didrias rotineiras é essa
conversa, Ana vem c4, ai a pessoa reclama do perfil da infraestrutura que nao é meu papel, mas
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todo mundo termina fazendo tudo e de todo mundo. A gente esta achando ruim que essa cadeira é
dessa forma, ai a informagéo chega. Quando eles ndo recorrem diretamente a gente de geréncia, eles
recorrem a qualquer pessoa da equipe, ndo precisa, todo mundo tem a mesma autonomia sabe. Entéo
como conversa muito e todo mundo fica amigo pela convivéncia, a gente tenta deixar esse canal
sempre aberto, comunicacgao é importante para rede.

#E2: (...) ah, e os principais desafios da gestdo... acho que se relaciona com a parada da
comunicagdo. E sempre muito importante essa comunicagao assertiva e quando o coletivo fica
cada vez maior, que é 0 Nosso caso, que a gente teve um crescimento, assim, bem rapido do nimero
de parceiros, a gente tem que se reinventar, tem que pensar em formas melhores de otimizar os
processos de comunicacgao, enfim, e ndo é facil, né? Mas a gente vai tentando e vai aprimorando, mas
o principal desafio € isso, é lidar com diversas expectativas, demandas, sonhos, enfim, de cada um
dos empreendedores que t&o por aqui.

Para Senra e Oliveira, (2018), a governanca em rede envolve a utilizacdo de estratégias
de comunicacdo que visem estimular a cooperacao e o compartilhamento de interesses entre
0s membros da rede. Os autores dao énfase em certas habilidades comunicacionais, como:
negociacdo; persuasao; mediacdo e gestdo de conflitos; escuta ativa; facilitacdo; construcéo
do consenso e execucdo de politicas de colaboragéo.

4.3 Mecanismos de Integracéo Fortalece a Rede

A integracdo da rede contribui para saude e qualidade da colaboracdo (Roth et al.,
2012). Nesse sentido foi encontrado nos casos empiricos estudados mecanismos de gestdo
para promocdo da integracdo entre as organizacdes que compde a rede como forma de
fortalecer a colaboracdo. A organizacdo Impact Hub demostra mecanismo de integracéo
enquanto préaticas institucionalizadas na cultura organizacional. Enquanto o caso dois,
empresa Plural, ainda é muito insipiente, pois, 0s mecanismos de integracdo ocorrem por meio
virtual e funcionam mais como um canal informativo. Os trechos selecionados abaixo

mostram essa diferenca nos mecanismos de integracéo:

#E1: S8o através de eventos, geralmente através de eventos, a gente marca aqui, sempre é a mesma data,
toda Ultima sexta feira do més. Em cada unidade acontece, aqui geralmente te tarde de pizza ou tarde
de coxinha, ou um almogo que chama um chuchumém ou faz uma feijoada. E &i a gente as vezes chama
alguém para falar de algum assunto ou algum membro ou alguém de fora, para tratar de algum
assunto que seja multidisciplinar que todo mundo possa acompanhar, ou as vezes consiste de todo
mundo ficar de bate papo, lanchando e desopilando.

#E2: Em relagdo a vendas, por exemplo, a gente criou um sistema de acompanhamento on-line,
pra que a marca, ela conseguisse ver de qualquer lugar do mundo, né, pelo acesso a internet, como
estdo as vendas e o seu estoque, pra melhorar uma reposicéo de produto, por exemplo... enfim, a
gente sempre esta falando com eles via lista de transmissao no WhatsApp, enviando comunicados, tudo
0 mais, sobre coisas que acontecem aqui na loja, e também isso vem sendo gerado através da
comunicacdo pelo Instagram também, né? O Instagram hoje é a nossa principal ferramenta de
comunicacdo com 0s nossos clientes, mas a gente esté utilizando também o Instagram pra que as marcas
conhegam mais os bastidores do nosso negdcio e tudo o mais, e a confianca seja fortalecida também a
partir dele. Entéo, é dessa forma que a gente gera, principalmente com a confianca e a com a
comunicacao transparente.
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Souza e Basso (2016), apontam que uma governanga eficaz cria instrumentos de
gestdo, pois é a partir deles que, a rede vai poder desenvolver fortalecer sua atividade. Segundo
Souza et al. (2013), as relac6es sociais é a possibilidade que as empresas encontram de trocar
experiéncias, ter espaco para contatos sociais e permitir a discussdo de opinides tanto de
problemas, quanto de oportunidades de forma franca e aberta. Em um estudo realizado pelos
autores, mostrou que, dentro da cooperativa a interacdo acontece, eles sempre mantém contato
uns com oS outros, 0 espaco nas reunides é aberto para que todos possam se expressar, a fim

de compartilhar suas experiéncias.

4.4 O Demonstrativo de Resultados é um Processo Sensivel

Podemos observar que as duas empresas colaborativas ndo expdem o demonstrativo
de resultados de cada organizagéo para as demais. Ambas acompanham seus parceiros de uma
forma geral ou informam o resultado individual. Pelas entrevistas realizadas, de acordo com
as analises inferidas, podem existir informacdes sensivel que poderia afetar o comportamento
dos colaboradores em relacdo a rede. Nesse sentido, apesar da literatura indicar como uma
boa pratica a demonstracédo de resultados da rede, foi identificado que as organizacdes gestoras

da rede preferem nao divulgar esses dados, como podemos elucidar nos relatos abaixo:

#E2 (...) bem, em relagdo ao acesso dos resultados, de maneira geral, ndo. Assim, o balanco ou
resultado geral do coletivo, do desempenho da loja, a gente ndo expde. A gente até menciona nas
reunides de balango, né, mas é uma informacao sensivel para o nosso negdcio. Apesar de ser um
coletivo, colaborativo, a Plural ainda assim é um negécio com fins lucrativos, de uma maneira geral,
entdo existem informacdes sensiveis que poderiam afetar ou estimular um comportamento indesejado,
assim, dos singulares, né, das marcas, mas, todos tém acesso aos seus desempenhos individuais. Entdo,
assim, e a gente sempre esta aberto para feedbacks, para ajudar a melhorar esse desempenho, a partir
do préprio conhecimento que a gente tem com 0 nosso publico e tudo o mais, entendesse?

#E1. N&o. Na realidade a gente ndo faz um acompanhamento objetivo e namero dessas
integracdes, dessas conexdes ndo. A nossa preocupacao é mais de ndo deixar como se fosse a peteca
cair, esta sempre promovendo, mas a imagem de as pessoas mesmo se beneficiarem e do que a fim
de estar mostrando resultado sabe. Existem o resultado pratico como te falei, caso vocé precise é sé
falar com o pessoal para comprovar, mais é uma coisa de resultado interno do que para vocé expor sabe.

Pereira, Alves e Klein (2013), afirmam que as organizacGes participantes da rede,
embora possuam as suas metas e resultados proprios, deverdo trabalhar juntas para alcancar
um objetivo mdtuo, com o qual todas as partes envolvidas lucrardo. Os autores também
apontam que uma eficaz gestdo deve mensurar e compartilhar as resultadas da rede como
forma de gerenciar as expectativas e promover a confianca. Esses resultados devem mensurar
0 aumento da capacidade de producdo, a reducédo de custos e riscos, o alcance de economias

de escala e a reducdo de barreiras comerciais e legais (Pereira, Alves & Klein, 2013).
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Considerac0es Finais

Os estudos produzidos no Brasil sobre redes de cooperagdo enfocam as vantagens
estratégicas para as organiza¢fes ou preocupam-se com a demonstracdo de resultados que
revelem padrées (Zancan et al., 2013). Dessa forma, o presente estudo buscou por meio da
investigacdo empirica entender as préaticas de gestdo de redes para se chegar a observagdes
com maior poder explicativo. Assim, aprofundar o estudo que vise compreender o que
acontece dentro das redes organizacionais. Os achados de pesquisa apontam que apesar das
diferencas estruturais de tamanho, idade e nimero de participantes, as redes organizacionais
estudadas demostraram praticas e desafios gerenciais semelhantes.

Como as préaticas de gestdo foram evidenciadas empiricamente para diferentes
contextos de rede nesse estudo, futuras investigagdes que aprofundem e expandam tais
achados representariam avancos relevantes acerca do potencial da cooperacdo na pauta
estratégica das organizacdes. Assim, novos estudos poderiam enfocar as diversas préaticas de

gestdo de redes interorganizacionais em diferentes formacdes colaborativas.
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