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Um estudo sobre as logicas de cooperacdo das entida formadoras

RESUMO
Este artigo resulta dum trabalho de investigacabzeelo entre os anos de 2004 e 2007, na regido
Alentejo (Portugal). Com o recurso a metodologia ahélise de redes sociais, a equipa de
investigacdo procurou identificar as dindmicas deperacdo que se estabeleceram entre as
organizagfes que desenvolvem acg¢bes de formachssmal neste territério. Sendo uma regido
prioritdria em termos de aplicagdo de Fundos HEstig da Unido Europeia, a equipa de
investigacdo procurou identificar as logicas ddilpar de recursos, a definicdo de estratégias de
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Introducao

A precisédo do conceito de rede € complexa e éxoalguma confusdo de sentidos e contra
sentidos. A vasta e dispersa literatura internatisobre o tema deixa em aberto uma série de

enfoques sobre o estudo das redes.

Comummentep termo «rede» € para uma estrutura de lagos emtteres de um sistema
social. Estes actores podem ser papéis, individaggnizacdes, sectores ou estados-nacdo. Os
seus lagcos podem basear-se na conversacdo, afantzade, parentesco, autoridade, troca

econdmica, troca de informacé&o ou qualquer outrs@gue constitua a base de uma relatao

Acrescenta Nohria que as perspectivas de redsmsequente aplicacdo no estudo das
organizacdes pelos diferentes autores, partem comente do postulado que as organizacdes se
contextualizam e ancoram em redes sociais e degemwestigadas enquanto tal. Uma rede social
€, por ineréncia, um conjunto de pessoas, orgdaesagtc., que se encontram ligadas entre si
através dum conjunto de relagBes sociais de tipec#sco. Nesta perspectiva, a estrutura de
gualquer organizacdo deve ser estudada e compdeeralativamente as suas redes multiplas de
relacdes internas e externas. Neste quadro, tedaganizacées sado redes e a forma organizacional

depende das caracteristicas particulares das redes

Uma rede organizacional pode ser entendida com® estrutura organizacional, na qual
participam empresas que, por consequéncia de (idetade ordem dimensional, estrutural e
financeira ndo apresentam condi¢cdes de sobrevav@iou desenvolvimento. Estas estruturas sao
constituidas por uma estrutura de células, cujaposipdo € pautada por auséncia de rigor mas,
cujo funcionamento das actividades produz maisasglara as partes. Entre alguns dos exemplos,

encontram-se as simples trocas de informacdes.

Na investigagdo que sustenta este artigo, promsa identificar as dinamicas
interorganizacionais das entidades formadorasgdagamente ao nivel dos processos e formas de
cooperacao desenvolvidas pelas entidades que ddsemvaccbes de formacgéo profissional no
Alentejo (Portugal).

2 NOHRIA, Nitin (1992): Is a network perspective seful way of organizations? In: NHORIA,N.; ECCLESR
Networks and organizations: structure, form and@ttBoston. Harvard Business School Press. p. 288



1.Elementos tedéricos enquadradores

Os ultimos anos tém sido pautados por enormesmméefiases nos mais variados sectores
da sociedade. Dos novos modos de producdo as fowaas de comunicacdo, este processo
continuo e dindmico, tem subjacente o fendmenadbaditacdo» do qual ndo é indiferente o avancgo

tecnolodgico.

Por conseguinte, daqui resulta um aumento da emzere da inseguranca dentro das
organizacbes, as quais, para poderem subsistiessitmm de reestruturacfes, processos de
flexibilizacado e, fundamentalmente, novas formasndeacdo e configuracdo dos ambientes em

gue se enquadram.

As necessidades de novas respostas, conducentaicagpde inovacdo tecnoldgica e de
gestdo, resultam da necessidade estratégica dasizagdbes solidificarem as suas bases no campo

da inevitavel mutacéo.

Se hoje é certo que temos o0 mundo a distancia duapies clique, também é certo que as
novas exigéncias que se colocam as organizac@esrgaexificam. O que hoje é actual, amanha ja
nao o é. O que hoje é conhecimento mediatico, aiartistoria. As novas competéncias que hoje
se exigem em processos de producdo e comunicagdlatipamente, sdo substituidas pela forca

das novas exigéncias desta incerteza organizacional

O primado das organizacgfes fechadas e auto-suésiparece estar a entrar nasais» da
historia. Neste clima de incerteza ganha fundamamecessidade das organizacdes se associarem,
unirem esforcos, delinearem estratégias comunsctiegiio, rumo a objectivos individuais e

colectivos.

Consequentemente, também a necessidade das ogdesizactuarem conjuntamente e
associadas, partilhando os mais diversos recutea®) por exemplo, informacéo e conhecimento,
vem fundamentar a tese da necessidade de coopénsgr@ganizacional. A concorréncia cada vez
mais «perversa», implica uma cultura organizaciaaala vez mais estratégica e de ruptura com
anteriores modelos organizacionais virados par&raleem busca duma economia de escala e sem

preocupacdes com as variaveis do ambiente.

Neste quadro de metamorfoses sOcio-organizaciormiprocesso de promocdo de
competéncias técnicas nas organizacdes e noseruUsas humanos, pressupde novas e exigentes

respostas formativas. As organizacfes ndo podeamniediferentes.



A construcdo e dinamizacdo de redes interorgamzal e consequentes processos de
cooperacao que dai possam resultar pode vir ansarestratégia para o éxito das organizacoes,

conforme sera discutido mais adiante neste trabalho

Genericamente, podemos encontrar redes nos maissdss/ quadrantes da sociedade. As
redes de fornecedores e de empresas, as multgdlas de comunicacdes, as redes associadas a
intervencdo social com publicos desfavorecidosreenutras, sdo alguns dos exemplos desta
pluralidade de redes. Por outro lado, esta muitgdde de redes torna delicado o seu processo de

operacionalizacdo e, consequentemente, a chagmi@as mais distintas tipologias.

Do ponto de vista da operacionalizacdo, podemosngras trés elementos distintos para a

percepc¢éo das suas fronteiras das redes:

v' ECONOMICOque pressupde as actividades e recursos que seémercambio
nas redes;
v' SOCIALNo qual se enquadram os actores das redes eag8e®lde confianca que
estabelecem entre si;
v' ESTRATEGICQjue surge associado ao valor que é produzido adroula rede.
A precisao do conceito de rede € complexa e exposiguma confusdo de sentidos e contra
sentidos. A vasta e dispersa literatura internatisobre o tema deixa em aberto uma série de

enfoques para o estudo das redes.

Por conseguinte, neste quadro dos sentidos e cestalos da «rede», estd presente um
ponto comum ou seja, uma relacdo que se estalmireeduas ou mais partes. Obviamente que o
conceito se torna complexo e mutavel de acordo e@ontexto em que é utilizado, pressupondo

uma aprofundada reflexdo conceptual.

As redes surgem associadas as logicas de fluxos eirdulacdo e na qual podemos
enquadrar as redes de comunicacdo, transportes, tajecomunicacdes, etc. E nesta linha que
podemos encontrar, entre outros, redes de fluxdirencional, cujos pontos de partida e de
chegada se encontram bem estabelecidos e, um detroaracter multidireccional, no qual os
fluxos se registam sem que se verifiqgue um centpuisionador, percorrendo os varios elementos
gue se complementam para formar a rede. O casguaradigmatico e que mais tem revolucionado

esta multidireccionalidade de fluxos € a comunicatéavés da Internet.



Por outro lado, no quadro dos negécios e do ansierganizacional, a rede assume a
funcdo de organizacdo intermédia entre a empresangercado, huma espécie de factor de

coordenacao e fluicdo da actividade econdmica.

O quadro a seguir apresentado, reflecte, aindaggnericamente, alguns dos enfoques do

conceito de rede em duas areas do conhecimento:

Obviamente que o homem enquanto ser social vivearatante interaccdo com diversos
elementos: pessoas, grupos, instituicdes, papéizisoentre outros. Este comportamento social do
homem tem por base uma perspectiva de rede, naagpualteracgcdes estabelecidas, a partilha e a

complementaridade de relagbes dao vida ao cormeitede.

Nos nossos dias e doravante, sera impensavel pavspea realidade social como unidades
isoladas, sem qualquer tipo de interaccdo com ®ubtageneres. Assim, segundo Varanda (2000) é
praticamente impossivel ler um jornal ou revistagem a designacao de «rede» ndo esteja presente:
Empresas em rede, Redes familiares, Redes deattd#®; Redes de pedofilia, Redes de

telecomunicacdes, etc.

Lembra ainda a autora que o termo € utilizado npameplia de dominios: Téxtil, Biologia
(nervos, veias), Servicos (agencias, franchisadog)enharia (redes de caminho de ferro, esgoto),

Gestao urbana, Matematica (teoria dos grafos eapli@acdes), Informatica, Geografia, etc.

Segundo Nohria (1992) ha trés motivos para a atfip do paradigma das redes no

ambiente organizacional:

1. O aparecimento dum novo padrdo de competitividage estimula as organizacdes a
encontrar relagdes de colaboracao, em detrimentelagdes competitivas;

2. As metamorfoses no campo das tecnologias da iafgimmdespoletaram uma revolugao no
tipo de operacdes e interligagdes entre as orggiesale todo o mundo;

3. O amadurecimento da analise de redes enquantpldiacacadémica.

Acrescenta Nohria (1992) que as perspectivas desrecconsequente aplicacdo no estudo
das organizacoes pelos diferentes autores, paemmmente do postulado que as organizacdes
se contextualizam e ancoram em redes sociais andsge investigadas enquanto tal. Uma rede
social é, por ineréncia, um conjunto de pessogsnimacoes, etc., que se encontram ligadas entre
si através dum conjunto de relacbes sociais dedfpecifico. Nesta perspectiva, a estrutura de
qualquer organizacdo deve ser estudada e compdeeralativamente as suas redes mdultiplas de
relagcdes internas e externas. Neste quadro, tedaganizacoes séo redes e a forma organizacional
depende das caracteristicas particulares das redes.



Uma rede organizacional pode ser entendida como astratura organizacional, na qual
participam empresas que por consequéncia de libesagle ordem dimensional, estrutural e
financeira ndo apresentam condi¢cdes de sobrevav@iou desenvolvimento. Estas estruturas sao
constituidas por uma estrutura de células, cujaposipdo € pautada por auséncia de rigor mas,
cujo funcionamento das actividades produz maisasglara as partes. Entre alguns dos exemplos,

encontram-se as simples trocas de informacdes.

As redes também podem assumir diversas aplicacGesiades: Redes de pequenas e
médias empresas, Redésp-dow Redes de subcontratacdo, Redes de relacionanitedes de

informacéo, Redes de pesquisa e investigacao, Rledssmunicacéo, etc.

Ao nivel das organizacdes, o discurso (mais qu&técp) tem vindo a ser construido numa
I6gica de organizacbes em rede, pautadas por faiciscde adaptabilidade, flexibilidade,
descentralizagdo em detrimento de organizac¢destaticas (Varanda, 2000).

A andlise de redes «olha» para a realidade soomabcuma estrutura de relagbes que
envolvem entidades interdependentes (grupos, ohadg, organizacdes, etc.). O foco central de
analise € a relacdo que pode assumir a variossnigailizade, aconselhamento, comunicacéao,
influéncia, autoridade, variando consoante as@iesme/ou entidades sociais que estao no objectivo
da investigacdo. O agregado destas relacfes & aoetl. O sistema social é concebido por redes
de redes isto é, a realidade social é programadévabde redes que se encontram conectadas umas
com as outras (Varanda, 2000). Contudo, a rede s&mplesmente uma consequéncia das relacdes
gue ocorrem entre 0s actores, pode ser simultamgameesultado da auséncia de relacdes, da falta
de lacos directos entre dois actores, numa logacajue Burt (1992) denominou de “buraco
estrutural” da rede.

A andlise de redes, segundo Wasserman e Faust)){1%2ega, (1998); Varanda, (2000);
pressupde uma légica de analise estrutural quatassen dois objectivos centrais:

|. aidentificacdo de determinados padrdes de intéoasgcial e, por outro lado,
[I. compreender a influéncia desses padrdes no compenta dos actores sociais.

Trata-se dum processo de matriz indutiva que plrtelacées sociais objectivas e caminha
até padrbes de relacionamento que formam a estrgtwgial dum determinado sistema. Estes
padrées de relacionamento podem ser mensuravesnaiitamente pela teoria dos grafos, pela
teoria estatistica e probabilistica e através deehs algébricos (Wasserman e Faust, 1994;
Lazega, 1998; Varanda, 2000).



A organizacdo social do mundo que tem por basews aributos difere muito das logicas
gue identificam os padrdes a partir das “relac@gs&’ constituem a base da analise estrutural. Os
atributos séo qualidades associadas a unidadeagueonsideram as relacdes dessa mesma unidade
com outras unidades ou com o contexto social dspeaentro do qual essas qualidades sao
observaveis. A construcdo de categorias a prisser#es em atributos, sustenta-se no pressuposto
da independéncia estatistica e tem como objectetermiinar a forma como se relacionam
determinadas variaveis. Assim, a analise sustenteas relacdes entre variaveis e ndo nas relacées

entre os actores.

Segundo Knoke e Kuklinski (1982), as Opticas madsnéstas das ciéncias sociais tém
interiorizado que os actores sociais procedem allesrde forma independente, ao invés da analise
de redes em que qualquer actor pode integrar uengssocial que envolve muitos actores que
representam pontos de referéncia fundamentaisawasogs a tomar. Este enfoque nas relagdes que
ligam os actores no quadro dum determinado sisfgnaite uma percepcao da estrutura social
global e os seus componentes bem como facilitadexgho de fendmeno sociais emergentes que

nao sao identificaveis individualmente nos actsmsais.

Referem Knoke e Kuklinski (1982) que as relacodrears actores duma rede tém forma e
contetdo. O conteudo é atribuido pela naturezaatms (amizade, poder, etc.), enquanto que a
forma de relacdo sustenta-se em dois pilares:

1. Aintensidade e/ou a for¢a do lago entre dois astor

2. A frequéncia e o grau de reciprocidade com quelagssese manifesta.

Assim, podem ser encontrados dois caminhos parace$so de analise das redes sociais:
» O darelacéo, relegando para segundo plano ositaisib

= O da deteccdo de padrbes de relacionamento e cemsgie dos seus efeitos ao nivel dos

actores/fenémenos analisados.

A sociologia e a teoria dos grafos pretendem arafisdinamica do grupo em funcdo das
relagbes que 0s seus membros estabelecem. Esigeanatrutural fornece indicadores que
permitem identificar algumas propriedades do grapcaté mesmo caracterizar a influéncia que

cada individuo ocupa no grupo (Reffay;2005).

Este quadro de tedrico sobre as redes sociais gaderelacbes sociais para definir a
estrutura social em ruptura com as analises «tddgcionais» das ciéncias sociais. Nesta linha, o

processo de investigacdo parte da identificacacatkgorias predefinidas (classes sociais, grupos,



departamentos, etc.) seguindo-se um levantamestorddades independentes entre si, as quais sao
posteriormente agregadas com a intencéo de peraaoaisisténcia no seu comportamento. Apesar
da grande maioria das teorias sociolégicas se dabao nivel do relacionamento entre os actores,
o contributo mais significativo da andlise das sedssulta da introducdo de instrumentos técnicos
gue possibilitam avaliar empiricamente os postidadricos sobre a natureza das relacbes e o
caracter estrutural das redes. Em sintese, a anldisedes facilita a operacionalizacdo do conceito
de estrutura social e abandona a utilizacédo vagmeralista que ndo se coadunava com o postulado
duma ciéncia social concebida num quadro de rigdasgserman e Faust, 1994; Scott, 2000;
Varanda, 2000).

Existe ainda alguma perturbacao relativamente guifeiado atribuido a analise de redes
sociais. Estas indefinicdes resultam de determsalisciplinas e correntes dentro das mesmas
disciplinas transmitirem varios significados e fasnPor outro lado, a multiplicidade de utiliza¢des
gue sao dadas ao conceito de rede em nada abosam @arificacdo. Por outro lado, a nivel
bibliografico®, encontramos muita producao a nivel internaci@minvés do quadro nacional onde

escasseiam ou quase nao existem sinais de probliltidgrafica na area.

Apesar destes avancos, a analise de redes sammisua a estar associada a uma elite de
cientistas sociais que dominam uma linguagem mpeidicular e que, em certa medida, pode
funcionar como um obstaculo para os cientistasasoenais familiarizados com a logica dos

atributos nas suas analises dos fendmenos sociais.

Dentro desta linguagem muito particular, as madrz®s grafos tém-se constituido como a

principal ferramenta para tracar e apresentartagggoes entre individuos, grupos e organizacgoes.

Por conseguinte, tal como referem Alejandro e Nor(2805) as caracteristicas particulares
da analise de redes sociais fazem com que as famtamestatisticas de uso corrente no seu todo

nao sejam adequadas para a analise das redes.

E por esta raz&o que, um pouco por todo o mundimsviéavestigadores tém desenvolvido
instrumentos matematicos/informéaticos especificara @ analise de redes sociais, nomeadamente
ao nivel de ferramentas que permitem criar e anralisdicadores que explicam a estrutura

individual e colectiva duma determinada rede.

® Marta Varanda (2000) apresenta como obras deérefier generalista Lazega (1998), Scott (1991), méeil
Berkowitz (1988), Wasserman e Galaskiewicz (19®8genne e Forsé (1994), Berkowitz (1982), Marsddrine
(1982); obras mais direccionadas para questdesdniégicas: Freeman, White e Romney (1992), Knoka82},
Wasserman e Faust (1994); obras direccionadapstudo organizacional: Nohria e Eccles (19923nH1978).



1.1 O estudo das redes interorganizacionais

Como tem sido referido ao longo deste artigogdss interorganizacionais sao aplicadas, na
teoria e na pratica, para o estudo e compreenséa twltiplicidade de relacdes, facto este que nos
permite reforcar a tese da nocédo de rede comodalgelativa abstraccéo. Na pratica, o estudo das
redes interorganizacionais tem sido desenvolvidadmentalmente ao nivel da sua aplicacdo a

joint venturesaliancas estratégicas, distritos industriaissoorios, redes sociais, etc.

Obviamente, este quadro apenas representa urnearpduzida do verdadeiro cenéario da
producéo teodrica e pratica sobre as redes interaaonais. Segundo Ebers e Grandodampo
de investigacdo das redes é caracterizado por ugwaedlo grau de heterogeneidade tedrica e

conceptual’

Entre os principais campos de investigacao d#ssreterorganizacionais, Ebers e Grandori

destacam quatro:

1. A perspectiva relacional para a formacao de reldsta perspectiva estuda a natureza dos
lacos/vinculos que se estabelecem entre as orgaeiaEstes lacos podem assumir-se a
nivel institucionalou lagcos de caracter micro analitico (nivel transac@d). Os primeiros
encontram-se associados a conceptualizacdo damdoonganizacionais e, 0s segundos

encontram-se relacionados com 0s processos dadiius

Ebers e Grandori reportam-se a trés tipos deslgge se verificam entre as organizacoes:
» Fluxo de recursos e actividades;
» Fluxo de expectativas mutuas (associado as opdedes e riscos de colaboracao);
» Fluxo de informacéo.

2. Os custos das redes. Aqui os autores identificamtighms de custos: custos internos da rede
e custos externos da rede. Os primeiros enconteamo-sivel da constituicdo, manutencgéo e
administracao das relagdes interorganizacionaiqaown exemplo, 0os custos de transaccéo,
informacgdes, negociacédo, conflitos resultantes atigpacdo na rede. Relativamente aos

custos externos, os autores referem que geralns&eidentificados muitos aspectos

*“The field of network research is characterizedhllyigh degree of theoretical and conceptual hgesreity.” EBERS,
Mark; GRANDORI, Anna (2002)The forms, costs and developement dynamics ofang@mizational networkingIN:
The formation of inter-organizatinal networks, No¥ark, Oxford University Press. p. 285



positivos, sendo como exemplo a constituicdgadet ventures consorciosfranchising

associacdes de empresas, etc.

3. O significado da dinamica das redes e desenvoltoned significado da rede para as
organizacgOes reveste-se em trés aspectos fundasndrdaa de recursos entre os actores

envolvidos na rede, troca de informagdes e troaaxgdectativas.

4. Implicacbes na pratica. Na pratica as implicac@es jas organizacdes sdo multiplas pelo
gue, reforcam os autores, a forma de colaboraga® eltar extremamente bem definida, de

forma a minimizar eventuais conflitos.

Na investigacdo que sustenta este artigo foilpgada a perspectiva para a formacéo de

redes interorganizacionais entre entidades fornaasdor

2.Aliancas e redes interorganizacionais

A historia tem sido prodiga em aliancas impeafeitAté aos nossos dias tém-nos chegado
registo de aliancas interorganizacionais cujosofutos seus relacionamentos se tém resumido a

processos de rivalidade.

Um dos alertas que é feito com alguma acuidad&eeno facto de uma alianca
interorganizacional ndo ser uma solu¢cdo mecéanica pasucesso garantido duma empresa ou
organizacdo. Muitas das vezes, 0s riscos ou inpéee das aliancas estdo na sua génese e dai o

fracasso que muitas vezes acontece.

Por conseguinte, uma estrutura débil ou a ine&eia selec¢cdo de um dos parceiros pode

levar a ruina duma aliancga interorganizacional.

A multiplicidade de conceitos de «redes» tornenmlexa a tarefa de encontrar o mais
abrangente e que melhor represente a filosofiede interorganizacional. East@992y, citado
por Corveloet al. reporta-se a rede coman modelo ou metafora que descreve um namero,
normalmente elevado, de entidades ligadas enft&stas ligacbes sdo, aquilo que Nitin Nohria e

Robert G. Ecclésdenominaram de estrutura de lacos entre os aderesn sistema social. Estes

® EASTON, G (1992)Industrial Networks: A Review", in Axelsson B arbten G. Industrial Networks: A new View
of Reality. Routledge, London

®1d., CORVELO, 2001. p. 66
"1d., NOHRIA, 1992.



actores podem ser papéis, individuos, organizaséetres ou estados-nagdo. Os seus lagos podem
basear-se na conversacao, afecto, amizade, pa@ntagoridade, trocas economicas, troca de

informacg&o ou quaisquer outras coisas.

O enfoque desta investigacdo versouesabrredes interorganizacionais, quer isto dizer,
redes de cooperagao entre diferentes actores egamizacdes que abrangem relagbes de troca.
Quer isto significar e, ainda que numa dimensaembeme abrangéncia, sempre que duas ou mais
organizacbes estdo conectadas por uma rede deiomalaentos, formam uma rede

interoganizacional (Ebéis

Contudo, importa aqui referir que o enfoque que psetende nado recai Unica e
exclusivamente para as redes de actores sociaigrecas que estabelecem entre si. O enfoque é,
sobretudo, o do ponto de vista estratégico, o siaonstitui através de trés elementos: Actores —

empresas, instituicbes — Organizacdes; Recursasjdedes

Estes trés elementos interagem entre si ao da®lrelacdes de troca apresentando uma
configuracdo em que estdo presentes multiplas dibesn

i.  Interdependéncia e reciprocidade
ii.  Controlo/poder
iii.  Proximidade/comunicagao
Iv.  Expectativas/confiangca
v. Lacos/papéis
vi.  MotivacOes estratégicas
vi.  Complementaridade
viii.  Partilha de recursos/direitos de propriedade
ix.  Risco/assimetria de informacéo
x.  Criacdo de valor (Hakansson e Johansson,? 993

Para além das relac6es de troca entre os aetovedsidos na rede, esta pressupde também

a existéncia de actividades e recursos que saootadus pelos actores envolvidos. Os fluxos de

81d., EBERS, 1999:2000.

® HAKANSSON, H. e JOHANSON, J. (1993Jhe network as a governance structuire Grenot Grabher (ed.), The
Embedded Firm- On the socioeconomics of industiedivorks. London: Routledge



actividades que se estabelecem entre os actoresladéionamentos de coopera¢ao e cuja analise so

pode ser equacionada se tivermos em conta duasshe®chave:

A dimensdo econOmica que assenta ao nivel da ependiéncia de recursos e
actividades que sdo controladas pelos actoresjassmsotivacdes para a partilha, bem

como os problemas e solugdes que dai resultam;

* A dimenséo social que versa sobretudo ao nivelrelasionamentos entre actores
gue controlam recursos e como se processa a aleondégrelacionamento do ponto de

vista cultural e organizaciondl.

Esta I6gica dos relacionamentos anteriormentzidefs € um dos focos fundamentais para

se atingirem os objectivos das redes interorgaiugars.

Este encadeamento de relacionamentos tem sutgaeeridgica de cooperagcdo para

superacao dos objectivos dos actores.

Aqui, uma questdao assume uma pertinéncia relevédddem as redes ser consideradas

grupos de organizacdes fechadas, movidas por nlge@ inacessiveis a organizacfes externas?

A resposta € afirmativa. A logica competitiva egemte da maxima «a unido faz a forca» é

nevrélgica para a génese duma logica de govermauniga particular.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997)citados por Filho referem quegovernanca em rede
envolve uma selecta, persistente e estruturadaccétede firmas autdnomas (...) engajadas em
criar produtos ou servicos, baseados em contratoplicitos e abertos para se adaptarem a

contingéncias ambientais e coordenar e salvaguandarsaccdes?

Conseguentemente, as redes interorganizacioressyporao mecanismos de flexibilidade e

relacionamentos de governanca ao nivel das inesreedas transaccgoes.

Quanto mais se avanca ao nivel da compreens@omeito de rede, complexificam-se os
elementos diferenciadores do termo e que, constguente, correspondem a diferentes

interpretacdes do mesmo.

101d., CORVELO, 2001.
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Entre as interpretagdes, encontram-se os defsnslas redes interorganizacionais de visdo
meramente economicista e assente nos custos dmdcdio. Estes, advogam que as redes sao
simplesmente uma forma particular de articulac@oadenacao da actividade econémica mas, ao
invés, sdo uma combinagdo hibrida entre elemerdost@rais das relacdes de mercado e o0s
elementos hierarquicos das organizagfes burocsatiasta Optica, as redes estdo situadas num
espaco continuo bem demarcado, num dos extremaosneputro extremo pela coordenacgéo assente

e integrada da hierarquia (ThorEtliBorys e Jemisdfi Williamson'®; Casson e CdR).

Num outro ponto de vista, as redes interorganinaiso SGo entendidas sob o primado da
complexidade e como se tratassem duma terceiraaforganizacional de caracteristicas Unicas e
distintas no quadro das relacdes de mercado escerduiia (Astley e Fombrum, 1983Hakansson

e Snehota, 1995 Ring™®, 1997).

A analise das redes num quadro organizacionagukin facilita o conhecimento dos
indicadores que constituem a sua estrutura de ganea e, simultaneamente, preparam a

organizacédo para os desafios do contexto em gueeem.

Lorenzoni e Baden-Fuller (1998)sustentam como a grande organizacdo integrada, as
organizacdes em rede estédo habilitadas para seoc@mpomo uma entidade competitiva singular
a qual pode alcancar recursos muito significativ@entudo, a forma em rede evita muitos
problemas da grande organizacao integrada, as s@aacontram tipicamente paralisadas na luta
entre a liberdade e o controle. Focando a atengéle a accdo comum € importante, é permitido
gue cada unidade tenha liberdade nas demais aecéesperacao € fomentada, o tempo e a energia

gastos no monitoragem sao reduzidos e o0s recuiisagpsimizados.

3 THORELLI, Hans B. (1986): Networks: Between maskahd hierarchieStrategic Management Journalol.7.

4 BORYS, Bryan; JEMISSON, David B. (1989): Hybrictangements as strategix alliances : theorectisalés in
organizational combinationf.cademy Management Reviewol. 14, n°2.

> WILLIAMSON, Olivier E. (1995):Organization theory: from chester barnard to thegent and beyondxford,
Oxford University Press.

16 CASSON, Mark; COX, Howard (1997): An economic modé inter-firm networks. In: EBERS, MarkThe
Formation of Inter-Organizational Network®xford, Oxford University Press.

" ASTLEY, W. Graham; FOMBRUN, Charles (1983): Cotlee strategy: social ecology of organizational
environmentsAcademy of Management Revji&ml. 8, n°4.

18 HAKANSSON, H. and SNEHOTA, | (1995eveloping Relationships in Business Netwolt®rnational Thomson
Business Press, London

¥ RING, P.S. (1997)Processes facilitating reliance on trust in integanizational networksThe formation of intr-
organizational networks, Ebers (ed.), Oxford UrsitgrPress

2 LORENZONI, G.; BADEN-FULLER, C. (1995)Creating a strategic center to manage a web of pateCalifornia
Management Reviewol.37, n°3.



Além da sua configuragdo, € indispenséavel a énggt duma funcdo administrativa. A
inexisténcia de mecanismos de coordenacdo da redie ger um entrave na prossecucao dos
objectivos delineados. Quer isto dizer que a menadcdo duma rede ndo é sindbnimo de que as

organizagdes envolvidas retirem beneficios da cqagge estabelecida.

Rockar e Short (199%)referem que questdes como a «horizontalidadespensividade» e

«flexibilidade» sédo decisivas para a eficiente ailtriacao da rede.

Esta configuracdo de rede interoganizacionalsppEse uma possibilidade objectiva de
reunir atributos e beneficios resultantes da ce@mder em rede, no quadro duma estrutura

paradigmaticamente distinta da organizagao traaitio

A organizacao em rede pressupde também um elevaelode integracdo das organizagoes.
Um numero significativo de «sucessos» da rede podegsultar do espirito associativo e de
parceria das organizacbes em detrimento duma jpoassente numa espécie de «sociedade por

quotas».

Esta integracdo serd um elemento de motivacdopddipantes (actores) na rede e,

consequentemente, factor de desenvolvimento derssiid de pertenca.

Outro dos elementos que se coloca no quadro ddssrinterorganizacionais € a
formalizacdo ou seja a regulacao dos direitos erdsvdos membros da rede. Esta regulagéo faz
com que os relacionamentos ocorram ao acaso esfjoeukem e facilitem as acc¢bes conjuntas.
Olsorf? alerta para o seguinte: quanto maior for a dinemkd rede, mais necessarios serdo os
acordos e formas de organizacdo e também, quanto foao grupo, maior nimero de elementos

terdo que ser incluidos na rede.

A formalizacdo permite também a clarificacdo dasnas e procedimentos dos elementos

da rede, numa légica de clarificacdo e transpaaénci

Por fim, outro elemento para o desenvolviment@mnizacdo em rede é a utilizacdo de
tecnologias de informagdo como suporte da rede,anldmica de funcionalidade e de gestédo

espacial. Impera o primado da maximizagéo do teengm espaco

2l ROCKART, John; SHORT, James (1991): The netwoxkegnization and the management of interdependémce.
MORTON, Michael:The Corporation of the 1990s: information techngi@nd organizational transformatiomNew
York: Oxford University Press.

22 OLSON, Mancur (1999 l6gica da accao colectivé&o Paulo: EDUSP.
#1d., GRANDORI; SODA, 1995.



2.1 As logicas de cooperacgdo entre os actores ddee

Um dos conceitos estruturantes na compreensaaedi&s interorganizacionais assenta
sobretudo no entendimento que se tem da «relac&woda». Sempre que se fala em rede é
necessario que tal troca se verifique de formardefendente, reciproca, dinamica e
continuamente. Esta troca tem o seu inicio a pdgowtimomento em que séo apercebidos os diversos
tipos de interdependéncia entre actividades e gsesymdo assumindo uma marca «discreta»,
assumindo-se como um processo no qual os actomemdmm sobre as suas capacidade e
necessidades, reforcando essas interdependéndmeausa de valor. Quer isto também dizer que
nenhuma das actividades é realizada de forma eoled medida em que cada actor se encontra

envolvido numa rede de relacionamerffos.

Este quadro de relacionamentos dos actores rea pessupde uma base de apreenséo,
modificacdo e adaptacdo aos outros que consigoagem. Por conseguinte, este acumular de
relacionamentos, sempre é influenciado por uma ngadanuma das actividades, pressupde
adaptacbes ao longo das demais cadeias de ac@vidadnsequentemente, gera-se uma

reciprocidade sustentada temporalmente, inspiraderpremissa de confianca entre os actores.

De acordo com o modelo sueco de Hakansson eskia (19937, os actores da rede sdo
identificados pelas actividades que executam e pglmero de recursos que controlam,
encontrando-se ligados a outros actores, num pomével, através de recursos e actividades,
sendo que nédo so esta Ultimas se podem encontractadas em termos técnicos, administrativos,
comerciais, etc, bem como os recursos partilhadmem ir da tecnologia até materiais e/ou

matérias-primas e conhecimentds.

Neste cenario ha uma questdo assume uma relev@mntralquais as motivacdes que estédo
na base da cooperacao entre os actores da r&dgfindo Corvelet al. os principais incentivos a
cooperacao assentam sobretudo no nivel econérmacegploracdo de complementaridades com o

objectivo de partilha de recursos e competéncies @acao de valor conjunto.

3. A matriz de investigagao

241d., CORVELO, 2001.

% HAKANSSON, H. e JOHANSON, J. (1993Jhe network as a governance structureGrenot Grabher (ed.), The
Embedded Firm- On the socioeconomics of industiedivorks. London: Routledge
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Esta investigacdo procurou identificar a dinandeaformacao profissional no Alentejo
Central, nomeadamente sobre a estrutura de relagdesse estabelecia entre as entidades
formadora$’. A inexisténcia de estudos que abordem o temeefiexdo que se tem implementado
em prol das exigéncias no Quadro Europeu de Quadio (QEQ), tornaram este estudo de caso
um aliciante para a andlise e reflexdo das pdiitd= formagdo a nivel nacional e regional. A
diversidade de entidades formadoras com sede maefdeCentral e muitas outras que aqui operam
geram uma dinamica de formacao aparentemente agress prol da tentativa de canalizacdo de

apoios financeiros para a implementacao de prgextrcdes de formagéao profissional.

Atendendo aos indicios de interaccbes entre aderl formadoras do Alentejo Central,
pretendeu-se identificar, como pergunta de papata a investigacdoguais as caracteristicas e
dindmicas que sustentam as redes de cooperacaogai@zacional das entidades formadoras do
Alentejo Centrab. Assim, face ao conhecimento etnogréafico do nerra diversidade de entidades
formadoras que operam no Alentejo Central e ao nume formandos envolvidos nas accoes de
formacdo profissional, partiu-se de principio questea uma dindmica de cooperacdo e de
relacionamentos interorganizacionais entre as &l formadoras. Na assuncdo de que existe
cooperacao, pretendeu-se identificar a dinamic@de&®, principalmente o tipo de rede, o que esta
na base da cooperaédou seja, como se estrutura a cooperacéo intefizegéonal das entidades

formadoras em causa.
Na delimitacdo da investigacéo foram consideradsspilares:

1. A delimitacdo organizacional/univerSp todas a entidades formadoras (30)

acreditadas pelo IQF em Janeiro de 2006;
2. A delimitacdo geografica: NUT “Alentejo Central”;

3. A delimitacdo temporal. Entidades acreditadas eme28aneiro de 2006.

27 36 foram consideradas as relacdes interorganizgsi@ntre as entidades formadoras do Alentejor@letMdo se
consideraram as relacdes das entidades formadomasutras entidades externas (formadoras e ndattoras) pelo
facto de se vir a obter uma rede de relacdes imigldpois, uma das dificuldades que se coloca rtaduo®gia de
Andlise de Redes Sociais é a sabermos onde comeda a podermos néo vir a encontrar o seu final.

% pretendeu-se saber se a densidade, centralidad@niolade, intermediacéo, a regularidade das defapa rede e
como se estruturam.

% O quadro de cooperacdo preconizado assenta naléipecursos que se partilham na rede, como panmae
recursos humanos (formandos e formadores), finergeitécnicos/logisticos (salas de formacao ®semuipamentos
de apoio a formacao).

% E importante referir que a listagem de entidaddm&mica, com constantes entradas e saidas. dtal dave-se ao
processo de renovacao da acreditacdo. Assim, cat@da de rigor na definicdo das entidades op®yslas que se
encontravam acreditadas em Janeiro de 2006, peeimdque esta investigacdo reuniu condicfes pamcarvagara
trabalho de campo.



A nivel estrutural, procurou-se identificar o re&rm de interaccdes existentes entre 0s
participantes da rede em relagcdo ao numero potenocimeadamente a coesdo da rede; enquanto
gue, a nivel posicional procurou-se estudar o pmsamento dos actores na rede, nomeadamente se
sdo centrais, periféricos ou intermediarios nascies através do recurso as medidas de
centralidade, intermediacao e de equivalénciatesaiu

Como principais instrumentos base para a recdibainformacdo foram utilizados o
guestionario sociométrico e a entrevista semi-gegtada, sem negligenciar outros procedimentos,

tais como a andlise documental e a observagdorgasipacoes estudadas.

4. Principais resultados da investigacao

A leitura do grafo (Fig. 1) e a analise da matjie o sustenta, ancorada na apreciacao
estatistica, culmina-se numa rede de baixa dereid@d calculo desta medida no UCINET
apresenta uma densidade média da rede de 11,848&jmuuma densidade muito abaixo da
razoabilidade. Quer isto dizer que, num quadro@@¥d de relacdes possiveis (rede total), apenas
se verificam 11,84% de interac¢cdes entre as emslddrmadoras. Por conseguinte, numa
possibilidade maxima de 870 interaccdes na redr2@0 apenas se registaram 103 fluxos de
relacionamentos formais entre as entidades fornraadt Alentejo Central.

Por outro lado, considera-se abaixo da razoaliédatendendo a que seria de esperar a
definicdo de estratégias conjuntas de formacdo ccemunho para a viabilizacdo de Planos de
Formacé&o das entidades (entenda-se: evitar solgépsde candidaturas a ac¢bes de formacao).
Contudo, esta baixa densidade, que se entende oegutiva, € um factor determinante na
identificacdo das fragilidades do mercado de foéuad¢ocal. Por exemplo, uma entidade
formadora, no periodo da realizacdo do trabalh@atepo encontrava-se a operar, tendo o seu
dirigente referido dificuldades em mater a suavatdde por influéncia directa da «agressividade
do mercado». Alguns meses depois do trabalho deaamnentidade encerrou por dificuldades de

sustentacdao financeira.

Por estes indicadores pode-se inferir tambémegteamos perante uma rede fraca, pautada
por uma légica de auséncia de relacionamentos aegukentre as entidades formadoras. Porém,
também é visivel que as duas entidades formadatdcas assumem um papel central na rede o
gue, numa primeira analise, nos remete para unrguedmaior influéncia comparativamente com

as restantes entidades.



Estas duas entidades publicas sao importantesdeaporque sédo elas que determinam de
forma indirectd" a dinamica do mercado de formacao. O facto dersdetentoras dum manancial
de informacdo técnica, a posse de estruturas dmafd@o bem apetrechadas em salas e
equipamentos, a sua «maior» solidez em termos danas, transforma estas entidades em
entidades de referéncia para as restantes entiftadesdoras do Alentejo Central.

FIGURA 1

Grafo rede formal

Numa outra logica de interaccéo, a rede informpat¢senta uma centralizacao de 40,39%, o
que quer dizer que se esta perante uma rede em derd0% das relacbes de desenvolvem no
centro da rede. A este cenario esta associadoto das duas entidades publicas se situarem no
coracao da rede e, sendo entidades bastante imigsrtza rede, sdo cumulativamente responsaveis
por esta centralizacdo. Por outro lado, este iddicde centralizacdo evidencia que quanto mais
afastadas estiverem as entidades do centro da mezteyr serd a sua influéncia na rede. Este
enfoque da centralizagcédo da rede consubstancsealtedependéncia de informacao das restantes

entidades formadoras para com as entidades publicassubstancia uma rede de:

31 Utiliza-se a terminologia «forma indirecta» pedetb de nao existir a definicdo de estratégiasuctay de formacao
e pelo facto de se tratar duma influéncia idertfec no trabalho de campo. Assim, apesar de naegssar uma

influéncia e dependéncia directa das restantedasl#s para com as entidades publicas, é certosgag servem de
referéncia para o mercado de formacao.



» Estruturada em prol de lagos fracos entre a gedadal das entidades;
» Consubstancia-se a tese da proximidade entre eagag®es de desenvolvimento;

» Enfatiza-se a tendéncia da centralidade (passas)edtidades publicas, na medida

em que sao os principais elementos receptoresixiastl

Foi consensual durante as entrevistas por patdodos os actores que o trabalho

interorganizacional das entidades formadoras api@g®tencialidades e constrangimentos.

Da analise das entrevistas, ha um contra-sensativjeentre o discurso e a pratica dos actores.
Assim, se atendermos que estamos perante uma eedmixh densidade e pautada por uma
dindmica ténue em que se sobressaem as entidabksaplindo restam muitas duvidas que o
discurso nédo corresponde a pratica da rede. Mesgim,a0s actores enunciaram algumas das suas

vantagens ao nivel do trabalho interorganizacional.

Segundo o0s actores, uma das principais vantafgeireibalho em rede assenta numa légica
de instrumentalizacdo, em que a participacdo na pedle ser um sinénimo de obtencdo de
dividendos e mais-valias. Igualmente, a principatepcialidade do trabalho interorganizacional

(38,5%) tem por base a l6gica da partilha de resuestre entidades formadoras.

5. Algumas consideragdes sobre a rede das entidadestiadoras

A matriz base desta investigacdo procurou ideatibs relacionamentos que se estabelecem
de forma regular entre as entidades formadoraslelaitéjo Central. Partindo do pressuposto de que
a cooperacdo entre as entidades formadoras é uresgm fundamental para o funcionamento
articulado e sustentado do mercado de formacéosgi@mial, uma forma de evitar ofertas
formativas «avulso» e sobrepostas e, fundamenté#mem factor potenciador da qualidade da
formacéao profissional, foram identificados variapexificidades nas interaccdes entre as entidades

formadora em estudo.

Da analise dos dados identificaram-se duas ftijedode relacdes interorganizacionais
distintas. O primeiro, associado a forma de relagéiabelecida (formal ou informal) e, um

segundo, no tipo (ou esséncia) da relacao:

* Relacédo formal/informal (rede real) subjugada aémapultural e socialmente organizados
assentes em légicas de relacionamento formal (pehdorma de relacionamento das

entidades formadoras) e informal (ligeiramente rsartdizado).



* Relacédo de intercambio. Ainda que estruturada glacionamentos de baixa densidade, ha
registo de alguns recursos partilhados na rede/éstrde formas de cooperacdo muito

peculiares.

No centro conceptual das redes esta a formacddagdeal Social assente nhum quadro de
normas de reciprocidade, informacéao e confianceeptes na rede e que se estruturam a partir de
interacgBes entre os actores da rede, conduzim@meficios directos e indirectos, fundamentais
para a compreensdo da rede. Na andlise da redentidades formadoras e, atendendo a baixa
densidade da rede, a maior absorcéao de fluxosgte gas duas entidades publicas; ao facto da
formacdo se centrar fundamentalmente nos financitose disponiveis pelos Programas
Comunitéarios, sdo alguns indicadores que sustentam rede de Capital Social ténue e duma
confianca reservada. Porém, o facto de em ternospectivos a «rede do futuro» apresentar uma
densidade de 31,84% vem também confirmar o cemiasorito anteriormente no qual, numa
l6gica meramente prospectiva, a densidade nédo chagagir um valor médio (entenda-se cerca
de 50%) reforcando a tese de que, mais importameaginterac¢do interorganizacional, é a

tentativa de absorcéo de apoios para a prossedegim;Oes de formagao profissional.

Segundo Granovetter (1974)s lacos fortes e fracos influenciam os niveiscapital
social. Os lacos fortes sdo mais aptos para a mafilo de recursos assentes em questbes de
sociabilidade e denotam alguma dificuldade paransanensuraveis, como resultado das relagdes
cuja caracteristica fundamental é a intensidadeodéactos e a distancia social. Os lacos fracos
assumem como principal caracteristica a mobilizag@orecursos sedeados na esfera publica,

formando um manancial de capital social cujos msamirdisponiveis sédo partilhados por uma

determinada comunidade politica.
Entre as fontes de capital social identificadasade estao:

1. Um género de consciéncia de classe desenvolvidoroa ténue entre as entidades
formadoras em que, apesar de existir indicios edaocoes, existe uma solidariedade muito

peculiar assente numa abertura organizacional raddee numa logica de confianca

desconfiante.

32 GRANOVETTER; Mark (1974): The strength of wealstiédmerican Journal of Sociology8.



2. Os recursos partilhados na rede configuram umavagéto instrumental baseada na

troca de informacdes técnicas e de aconselhamantm I6gica tendencialmente formal.

Esta dindmica que se estabelece na rede est@aiménte ligada a confianca ou seja, a
capacidade de cada uma organizagdo estabelec&de®lacom as suas congéneres, de as
compreender e de as incluir no seu quadro de referléUm pouco em oposicdo a logica de
Hobbes, em que «ter amigos € ter poder», as eeSdémimadoras vivem numa espécie de
confianca desconfianté&ste pleonasmo procura reflectir o sentimentoeda em que a afirmacao

dum dirigente duma entidade formadora vem elu@danbiente organizacional vivido:

as entidades vivem de costas voltadas. Mesmo tpra fau procurem agir em rede é s6 o
discurso. Nos, por exemplo, procuramos estabelacerdos com entidades fora da regiéo.
S&o0 mais receptivas, ndo operam no Nnosso mercamtasgo ndo nos fazem concorréncia)

e estabelecem-se relagdes de confianca mais puras.

As redes formais séo talhadas num quadro de mamtbproblemas previstos, enquanto
gue as redes informais sdo de natureza mais aglapgatcom maiores probabilidades de dar
resposta aos problemas imprevistos. Também, exdas informais permitem as organizacdes dar
resposta a uma panéplia de problemas que possgm geirforma imprevisivel, numa espécie de
reservatorio de respostas para o0 imprevisto. Seciassios a este quadro conceptual a rede
tendencialmente formal das entidades formadorakgité afirmar que estamos perante uma
dindmica previsivel, com potenciais dificuldadessdeadaptar a novos problemas e com relacfes

de confiancga ténues.

Concluindo, a formacgéo profissional assume umpoitAncia estratégica ao nivel da
qualificagdo dos recursos humanos. Se esta Ultifmmagdo ndo suscita grandes duvidas
conceptuais, muitas dividas ficam em aberto quaestbndamos um mercado particular de
gualificacdo de recursos humanos duma das reQi@es aesfavorecidas da Unido Europeia e
constatamos que entre as naturais vicissitudes-soganizacionais da formagéao profissional estdo
questdes inerentes a légicas meramente econoreidistdesenvolvimento de ac¢bes de formagéo
profissional. Porque sera que continuamos com as b@xos indices de qualificacbes? Porque
sera a formacdo profissional um «negocio» apetéciP®rque sera que o recrutamento de
formandos é tdo importante como o dinheiro? Ontloess resultados de cerca de vinte anos de

aplicacéo de apoios comunitarios para a formagéftspional?
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