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JOSE OSVALDO DE SORDI ET AL.

Este artigo identifica alguns dos conhecimentos e habilidades requeridos para a
compreensdo e abstragio de redes interorganizacionais por intermédio de diagramas
de rede. Para tanto, realizou-se um exercicio pratico junto a 102 alunos da area
de administracdo. No exercicio, foi pedido o desenvolvimento de um diagrama de
rede a partir da transcricdo de falas de atores centrais de uma rede do cultivo de
uva. Na fase de pré-andlise das respostas, os pesquisadores identificaram aspectos
criticos para abstracdo de redes interorganizacionais, reflexdo que auxiliou a definir
os codigos requeridos para exploracdo do material por meio de analise de contetido:
abstragdo de organiza¢des com mesma funcgio na rede; abstracdo de macroprocessos
que compdem a rede; abstracdo do ator central da rede. Além de apurar a grande
dificuldade dos alunos para compreender e abstrair redes interorganizacionais, o
exercicio auxiliou na identificacdo de algumas competéncias criticas para tal, como:
conhecimentos e habilidades referentes a entidades e seus relacionamentos, como
os alcancados pela pratica das técnicas de construcdo de modelo entidade-relacio-
namento; conhecimentos e habilidades de processos de negdcio, em especial de
atividades de decomposicdo e sintese de processos.

Critical capabilities for the development of cognitive maps of inter-organiza-
tional networks

This article identifies the knowledge and skills required for understanding and
abstracting inter-organizational network through network diagrams. A practical
exercise was applied to 102 business administration students asking them to draw
a network diagram based on the transcripts of the statements of central actors in
a viniculture network. The pre-analysis of the answers revealed critical aspects for
inter-organizational network abstraction. This reflection helped define the required
codes to explore the material through content analysis: abstraction of organizations
with same function in the network; abstraction of the network’s macro-processes;
abstraction of the central actor of network. Besides identifying the students’ great di-
fficulty in abstracting and understanding inter-organizational networks, the research
revealed of some of the required critical competencies: knowledge and skills related
to entities and their relationships, such as those obtained by the use of construction
techniques; knowledge and skills related to business processes, especially activities
of decomposing and synthesizing processes.

1. Introducao

O conceito de rede interorganizacional implica a organizacdo de pessoas
e empresas em torno de interesses e objetivos comuns. Caracteriza-se pela
postura dindmica, com pouca hierarquia e muita conectividade entre seus
atores. Sé existe quando em movimento, sem a participacdo das partes, dei-
xam de existir. As redes sociais tém um sentido mais amplo, pois tratam de
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individuos e organizacgdes, seus valores, seus interesses e objetivos. A rede
interorganizacional € um tipo de rede social, que assume um carater socio-
técnico e operacional.

Gestdo da cadeia de fornecedores (supply chain management), gestdo de
cadeia colaborativa (collaborative network), arranjos produtivos locais (clus-
ters) sdo exemplos de temas de interesse de pesquisa na ciéncia da administra-
¢do, pertinentes a estudos interorganizacionais. Essas pesquisas concentram-
se em relacgoes estabelecidas entre empresas que podem se configurar em uma
rede. Tal conjunto de empresas pode ser representado e analisado por inter-
médio de diagrama de rede, que representa organizagdes como atores, ou nos
de rede. Os relacionamentos interligam os diversos atores.

Os temas de pesquisa pertinentes a redes sdo de interesse tanto da aca-
demia quanto das proprias organizacoes. Taylor (2005:8) afirma que o geren-
ciamento da cadeia de suprimentos passou da funcédo de suporte para habili-
dade essencial das organizacoes, envolvendo a empresa como um todo.

As cadeias de suprimentos sdo a tultima mina inexplorada. Hoje, o gerencia-
mento da cadeia de suprimentos é muito mais importante do que a manufatura
como habilidade essencial, tanto que € possivel, como exemplificaram a Nike
e a Cisco Systems, dominar o mercado de determinado produto sem ter muito
mais do que uma fébrica em operacéo.

A expressdo redes de negdcios é extremamente abrangente e pode, por
exemplo, ser abordada a partir de dois paradigmas: conteudo social, que afir-
ma que a rede social € um padréo de convivéncia, constituindo-se as redes de
negdcios em subsistemas da rede social; e contetdo estratégico, a partir de um
planejamento das empresas (Ebers e Jarillo, 1997; Oliver e Ebers, 1998; Cas-
tells, 2000). Assim, as empresas buscariam nas redes obter uma posicdo mais
competitiva. Miles e Snow (1992) afirmam que o nascimento organizado das
redes passou a ocorrer a partir de 1980, com um quadro de muitas mudancas
e predominio de incertezas. Entre os motivos dessa situacdo estdo o rdpido
desenvolvimento tecnoldgico e as mudancas de valores e comportamentos
dos consumidores. Surgiram os movimentos de parcerias entre compradores
e vendedores e as redes de organizacOes, para estabelecer relacionamentos de
longo prazo e para o surgimento de interdependéncia e de confianca, caracte-
rizando uma abordagem mais voltada aos aspectos de rela¢des sociais.

A esséncia basica de uma rede é o fendmeno da coopeticdo. Esta palavra,
que simultaneamente expressa cooperacdo e competicdo entre empresas, tem-
se tornado crescentemente popular nos anos recentes, como atestam os tra-
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balhos de Harbison e Pekar Jr. (1998); Coy (2006); Gnyawali e Park (2009).
Coy (2006:96) chega a exprimir que “dormir com o inimigo” ou aprender a
trabalhar com rivais é muito importante para o sucesso da empresa. Por outro
lado, Quintana-Garcia e Benavides-Velasco (2004) mostram que a coopeticdo
ajuda a incrementar a diversidade tecnoldgica e a combinar de forma comple-
mentar recursos de empresas rivais com vistas a desenvolver novas tecnologias
e produtos. Esses aspectos positivos em relacdo as redes interorganizacionais
ressaltam a importancia de se mapear e conhecer seus atores.

Os elementos fundamentais de uma rede interorganizacional sdo os
atores e as relacoes que se estabelecem entre eles. De acordo com Granovet-
ter e colaboradores (1998:219) “uma relacdo entre dois autores tem forca
e contetido. O contetido inclui informacdo, conselho ou amizade, interesses
compartilhados ou pertencimentos e, tipicamente, algum nivel de confianca”.
Os atores da rede ao mesmo tempo em que a limitam sdo pontos a partir dos
quais a rede se difunde. Castells (2005) afirma que, como estruturas abertas,
as redes sao capazes de se expandir de forma ilimitada, integrando novos nos,
desde que compartilhem o mesmo cédigo de comunicacio.

Nohria e Eccles (1992) afirmam que existem trés razdes para o aumen-
to do interesse no tema “redes interorganizacionais”: a emergéncia da “nova
competicdo”; o surgimento das tecnologias de informagdo e comunicagio
(TICs) que possibilitam uma maior capacidade de inter-relagbes entre firmas
dispersas; e a consolidacdo da andlise de redes como uma disciplina académi-
ca, ndo somente restrita a alguns grupos de sociélogos.

Um aspecto fundamental € a capacidade da pessoa em compreender e
abstrair as entidades constituintes da rede e as relagdes entre elas. Dai deri-
vou-se a pergunta deste artigo: quais as principais dificuldades encontradas
por estudantes de administracdo em termos de compreenséo e explicitacio de
rede interorganizacional por intermédio de diagramas de rede?

O objetivo deste artigo € desenvolver uma reflexdo acerca de aspectos
criticos para a compreensdo e representacdo de redes interorganizacionais, a
fim de identificar conhecimentos e habilidades requeridas aos alunos de ad-
ministracéo.

A representacdo de redes interorganizacionais organiza-se em torno de
algumas variaveis estruturais do campo organizacional, tais como: a centrali-
dade da rede, que pressupde que os atores do centro da rede sdo estrutural-
mente dominantes. A centralidade esta associada ao grau de envolvimento
do ator em todas as relacOes no sistema (Galaskiewicz, 1979; Knoke e Burt,
1983) e é fundamental que seja compreendida e determinada. Outra varidvel
importante € a posicdo dos atores na rede (associada a hierarquia da rede),
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variavel que para Knoke (1994) e Marsden e Friedkin (1994) expressam sub-
grupos de coesdo. Assim, e de acordo com Porter (2005) e Nilsson e Rapp
(2004), o conhecimento da cadeia produtiva é importante para que uma em-
presa possa, efetivamente, criar valor para os clientes através da reducdo de
custos e melhoria de desempenho dos produtos.

Para alcancar tal objetivo, foi desenvolvido um exercicio que foi apli-
cado junto a 102 alunos da drea de administragdo. No exercicio, foi pedido o
desenvolvimento de um diagrama de rede a partir da transcricdo de falas de
atores centrais de uma rede ficticia do cultivo de uva.

2. Metodologia
Roteiro e procedimentos da pesquisa

A pesquisa centrou-se na percepcao de um problema, orientado para a pratica
do mundo real, referente a um tema pertinente aos interesses de académicos
e praticantes. Os pesquisadores solicitaram a alunos de administracdo que
respondessem a um teste — desenvolvimento de um diagrama de rede —, ou
seja, estabeleceu-se um didlogo entre professor e aluno, cuja resposta espera-
da é um diagrama, composto por icones e textos.

O roteiro foi estruturado a partir da sugestdo de Bardin (2009) de ativi-
dades necessdrias para aplicacdo da técnica de andlise de contetido, descrito
na figura 1. Os procedimentos realizados estdo descritos a seguir.

v Discussdo em grupo entre quatro docentes-pesquisadores da area de gestdo
de redes para defini¢do dos aspectos da diagramacdo de redes interorga-
nizacionais, normalmente negligenciados ou de dificil compreenséo pelos
alunos de administragéo.

v Criacdo de uma questdo a ser aplicada aos alunos de administracdo que solici-
ta o desenvolvimento de um diagrama de rede a partir de informagdes prove-
nientes de atores centrais de uma rede ficticia de cultivo da uva, ou seja, dos
agricultores de uva. Informac&o transmitida na forma de transcri¢gdes das fa-
las desses agricultores, conforme descrito no quadro “Exercicio proposto aos
alunos”. Ao desenvolver as falas transcritas da questdo, procurou-se abranger
os aspectos da diagramacao de rede, de dificil compreenséo pelos alunos da
administracao.

v Resolucéo do exercicio proposto com geracdo de um gabarito para correcéo
das respostas dos alunos, como demonstrado na figura 3.
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v Desenvolvimento de texto explicativo contendo os conceitos, fundamentos
e exemplos do diagrama de rede, além de trés exemplos de diagramas de
redes colaborativas — um bastante amplo, abrangendo toda a cadeia da
industria téxtil, descrito na figura 2, e outros dois de clusters regionais, um
do vinho da Califérnia e outro da moda em couro da Itdlia (Porter, 1998).

JOSE OSVALDO DE SORDI ET AL

Figura 1
Roteiro da pesquisa
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Fonte: Adaptado de Bardin (2009:128).
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v Contetido a ser apresentado aos alunos antes da questao.

Exercicio proposto aos alunos

1 - Elabore a representagao grafica da cadeia de valor para atividade agricola do
cultivo da uva, tendo como parametro as transcrigoes de entrevistas realizadas com
agricultores locais.

“Temos um 6timo relacionamento com as empresas Cabral, Telles, Mudinha e outras tantas,
que produzem localmente mudas certificadas de videira que se adaptam muito bem as
condigdes de nosso clima e solo.”

“Alinstalagdo do Instituto de Pesquisa Agricola do Estado em nossa cidade fortaleceu muito
a competéncia do nosso Centro de Desenvolvimento de Videiras. Acredito que essa seja a
justificativa da expansdo de nossas empresas produtoras de mudas que atendem inclusive a
outros estados.”

“Temos uma cooperativa de trabalhadores rurais especializada nas atividades poda e cultivo
de parreiras. Tanto prestamos servigos a ndo cooperados, mediante contrato de prestacéo de
servigos, como atendemos aos cooperados, que tém direito a uma quantidade de horas de
trabalho previstas ao longo do semestre.”

“A cultura da lida com a uva foi assegurada com a implantagdo na década de 1980 da Escola
Técnica Rural, ela colabora muito com a formag&o de pessoal para trabalhar nos vinhedos,
considerando que nem todos 0s netos querem permanecer no campo e a mao de obra néo é
mais familiar como antes.”

“AindUstria de polpa de frutas trabalha muito préxima conosco, assegura a compra de boa
parte de nossa produgéo. Para ndo haver dependéncia tao forte deles, asseguramos a venda
de parte de nossa produgéo para varejistas da regido e de outros estados.”

“Para sermos mais competitivos em qualidade, decidimos privilegiar duas empresas
transportadoras locais, tendo como contrapartida a compra de modernos veiculos de
transporte climatizados para nossas frutas. Conseguimos contratos com novos varejistas,
principalmente alguns mais distantes fisicamente, em fungdo dessa parceria.”

“As vinicolas ndo sdo mais tao atrativas e fortes na regido como antes, mas continuam a ser
um ponto de escoamento importante para boa parte da nossa producao, pois muitos plantam
uvas do tipo merlot.”

“Somos o primeiro polo de producéo de uva a oferecer uva de mesa com embalagens
segundo a nova norma europeia, gragas aos esfor¢os dos nossos parceiros que
desenvolveram embalagens 100% reciclaveis.”

Fonte: Desenvolvido pelos autores.
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v Identificacdo de quatro institui¢bes de ensino superior com cursos lato sen-
su, MBA em gestdo empresarial, que fosse vidvel a aplicagdo do questiona-
rio. Amostra de conveniéncia, pela selecio de instituicdes de conhecimento
dos pesquisadores, todas da cidade de Sdo Paulo (SP).

v Para cada uma das quatro instituicdes procedeu-se com a apresentacdo do
texto explicativo sobre redes interorganizacionais, seguido da aplicacdo do
questiondrio junto aos discentes.

Figura 2
Diagrama de rede do segmento téxtil
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Fonte: lemi, citado por Gongalves (2008:94).
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v

<

Pré-analise por intermédio de uma leitura rdpida das respostas ou como
denomina Bardin (2009): “leitura flutuante das respostas”.

Definicdo dos cdédigos para desenvolvimento da andlise de conteudo. Se-
gundo Bardin (2009), um dos papéis centrais do pesquisador esta no traba-
lho de poda, aquele de delimitar as unidades de codificacdo ou registro. No
exercicio definiram-se os seguintes cddigos para andlise:

(C1) abstracdo de organizacdes com mesma funcdo na rede em torno de
representacdo Unica, ou seja, presenca de uma entidade no diagrama de
rede;

(C2) abstracao de macroprocessos que compdem a rede, caracterizados por
delimitacio grafica da(s) entidade(s) que o constituem além de um titulo;

(C3) abstragdo do ator central da rede com a entidade que representa o(s)
ator(es) que realiza(m) a atividade econémica central disposta no centro do
diagrama da rede, com as demais entidades dispostas ao seu redor;

Andlise e avaliacido das respostas dos discentes pela técnica de analise de
conteudo.

Tabulacdo e preparo dos resultados apurados pela analise de contelddo para
aplicacdo de analise estatistica.

Anédlise estatistica dos resultados apurados pela andlise de contetudo.

Sintese e selecdo dos resultados que permitem melhor compreensdo das
dificuldades dos alunos na elaboracio de diagramas de rede.

Inferéncias e interpretacdes sobre conhecimentos e habilidades necessérias
para suprir tais dificuldades dos discentes.

Andlise dos dados

A andlise dos dados foi feita por meio de duas abordagens qualitativas: analise
de contetdo e estatisticas ndo paramétricas. A estatistica ndo paramétrica ndo
requer que a “populacdo” seja normal. As amostras podem ser relativamente
pequenas, ndo exigem nivel intervalar; as medidas podem ser do tipo simples.
Cabe observar que os testes paramétricos sdo mais precisos. Suas técnicas sao
validas na hipotese de que a “populagédo” é normal. Neste caso as amostras sao
de tamanho relativamente grande.
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Figura 3
Exemplo de “diagrama de rede” como resposta esperada
ao exercicio proposto
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Os métodos ndo paramétricos podem ser aplicados a uma ampla di-
versidade de situacbes, porque nédo exigem populacoes distribuidas nor-
malmente. Ao contrario dos métodos paramétricos, os ndo paramétricos
podem, frequentemente, ser aplicados a dados ndo numéricos. Os métodos
ndo paramétricos, em geral, envolvem cdlculos mais simples do que seus
correspondentes paramétricos, e, assim, sdo mais faceis de entender. Os
métodos ndo paramétricos tendem a perder informacdo, porque os dados
numéricos sdo, com frequéncia, reduzidos a uma forma qualitativa. Os tes-
tes ndo paramétricos ndo sdo tdo eficientes quanto os paramétricos. Com
um teste ndo paramétrico, em geral necessitamos de uma amostra maior
ou maiores diferencas para entdo rejeitarmos uma hip6tese nula (Siegel e
Castellan Jr., 1988:8).

As vantagens das técnicas ndo paramétricas apontadas por Baquero
(1970:216) sdo: a normalidade da populacédo e dos seus respectivos parame-
tros é prescindida; sdo aplicadas as amostras obtidas de populacio diferente;
as medidas podem ser do tipo simples de “escala nominal”; as amostras po-
dem ser realmente pequenas; e os calculos matematicos sdo simples.

No que se refere as técnicas ndo paramétricas foi utilizado o teste y2
(qui-quadrado). Foi feito um teste de aderéncia para medir o ajustamento ou
concordéncia dos escores observados aos valores tedricos esperados ou dedu-
zidos do ponto de vista matematico.
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3. Referenciais teoricos utilizados nas analises

A anaélise de dificuldades conceituais encontradas pelos alunos dos cursos de
administracdo no desenvolvimento de diagramas de rede sera pautada em
trés referenciais tedricos: Teoria Geral dos Sistemas (TGS), entidades e rela-
cionamentos, e processo de negécio. A TGS € o principal constructo tedrico,
fundamental para o entendimento dos outros dois.

Teoria Geral dos Sistemas (TGS)

Historicamente, o esforco das organizacdes na procura das melhores préticas
de negdcios teve sua origem em 1911 quando Frederick Winslow Taylor publi-
cou sua obra, Principles of scientific management, quase a0 mesmo tempo em
que Henry Ford revolucionava os processos de manufatura, inaugurando a sua
linha de producédo continua. Taylor argumentava que a simplificacéo, os estu-
dos de tempos e a experimentacdo sistemdtica eram as ferramentas indicadas
para se encontrar o melhor caminho para executar uma tarefa, monitora-la e
avaliar os seus resultados (Harmon, 2003).

A TGS surgiu como uma critica a abordagem cientifica e reducionista
predominante no inicio do século XX, que reduzia as entidades. Por exemplo,
um animal, para o estudo individual de suas propriedades e de suas partes
ou elementos (érgdos ou células). A TGS direciona a andlise do pesquisador
para o todo, ou seja, para as relacdes entre as partes que se interconectam e
interagem organica e sistemicamente.

A TGS aplicada a ciéncia da administracdo resultou em uma nova abor-
dagem administrativa: a abordagem sistémica para gestdo das organizacoes. As
abordagens administrativas anteriores ndo consideravam o lado externo da or-
ganizacdo, trabalhavam com a especializagédo de assuntos internos da organiza-
¢do de formas estanques, simplificavam as organizacdes e, consequentemente,
a gestdo como um todo. Acabavam néo auxiliando o gestor das organizacoes a
entender e administrar toda a complexidade envolta nas organizacoes.

A partir da aplicagédo dos conceitos da TGS na gestdo das organizacoes,
passou-se a considerar a complexidade crescente das organizacoes. A visao li-
mitada e simplificada da escola cientifica da administracéo ja era questionada
no Ocidente desde 1918. A pesquisadora Mary Parker Follet insistia em que os
administradores deveriam considerar a empresa um todo (modelo holistico),
ndo apenas seus individuos e grupos, mas, inclusive, os fatores ambientais
como politica, economia e biologia (Graham, 1997).
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Ludwig Von Bertalanffy é reconhecidamente o primeiro autor a defen-
der a visdo organicista na biologia e o papel da simbologia na interpretacgio
da experiéncia humana. E aceito como um dos fundadores da Teoria Geral
dos Sistemas — e a conotacdo de geral significa que seus conceitos e suas
principais aplicacdes sdo observadas na ciéncia em geral e em toda a escala de
disciplinas, da fisica a biologia, da sociologia a filosofia, da economia & admi-
nistracdo. Para ele “se um objeto é um sistema deve ter certas caracteristicas
gerais dos sistemas, qualquer que seja o sistema” (Bertalanffy, 1975:121).

Jé na década de 1920, o autor advogava uma concepcdo organismica na
biologia, que acentuasse a consideracdo do organismo em totalidade ou siste-
ma e visse o principal objetivo das ciéncias bioldgicas na descoberta dos prin-
cipios de organizacdo em seus varios niveis. Apontou a “analogia organismica”
da biologia com as institui¢cdes, chamando em sua defesa outros autores.

Bertalanffy (1975) introduziu o tema teoria geral de sistemas para des-
crever as caracteristicas principais de organizacées como sistemas com as se-
guintes importantes propriedades: organiza¢des (tal como organismos) sdo
compostos por sistemas; todos os sistemas tendem a encontrar o equilibrio;
e todas as organizagbes sdo sistemas abertos pelo fato de afetarem e serem
afetados pelo meio ambiente.

Bertalanffy (1975:61) caracterizou a Teoria Geral dos Sistemas como
“(...) uma ciéncia geral da ‘totalidade’ (...) uma disciplina 16gico-matematica,
em si puramente formal, mas aplicavel as varias ciéncias empiricas”.

A possibilidade de descricoes abstratas, ndo dependentes da natureza
especifica de um sistema, foi apontada como a razdo para a escolha dos siste-
mas de equacdes diferenciais para o estudo dos sistemas em geral (Bertalanffy,
1975; Rapoport, 1976).

Maruyama (1963) concebe sistemas como redes de multiplas interacdes
circulares, tanto de ampliacdo de desvios quanto de neutralizagdo de desvios.
Entretanto, o autor chama a atencfio para a existéncia de relacdes de influéncia
entre dois ou mais elementos, em ambas as direc¢ées, que ndo implicam neces-
sariamente causalidade mutua. Cita o exemplo de uma empresa A que produz
matéria-prima, e outra, B, que produz equipamentos usando a matéria-prima
de A (A compra equipamentos de B). Supondo que uma terceira empresa C
demande tanto uma grande quantidade de matéria-prima de A como de equi-
pamentos de B, simultaneamente crescerdo as vendas de A e de B. Entretanto,
nesse caso, o aumento da atividade nédo é causado por relacoes de causalidade
mutua, mas sim por um terceiro fator, a industria C. Assim, se duas empresas
mantém relacOes entre si e se ambas as empresas mantém relacées com outras
empresas, € necessario distinguir as relacoes de causalidade mutua entre A e
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B das demais intera¢cdes que podem provocar resultados semelhantes. Outra
importante contribuicio de Maruyama (1963) foi o “diagrama de sinal de
enlace causal”, ou simplesmente “diagrama de enlace causal”, concebido para
descrever as interagdes de sistemas complexos.

Para Morin (1992), o conteido do termo “organizacdo”, na perspectiva
sistémica, é substancialmente distinto da perspectiva cldssica. Nas ciéncias
classicas a “organizacdo” é um conceito estatico, de ordem e regras invaria-
veis, associado a nocdo de “estrutura” da visdo mecanicista. Na perspectiva
sistémica é uma noc¢do com caracteristicas dinamicas, que se refere a proces-
Sos que se automantém em sistemas naturais ou que sdo mantidos em sistemas
construidos pelo homem. A organizacdo como nocgao sistémica central, segun-
do Morin (1992), engloba as seguintes caracteristicas:

v a organizacdo em sistemas fisicos e em todos os biolégicos ativos envolve
“suprimento, estoque, distribuicdo e controle de energia, bem como, consu-
mo e dissipacdo de energia em seu trabalho” (Morin, 1992:127);

v como consequéncia da caracteristica anterior, a organizacdo produz entro-
pia — degradacdo do sistema e da propria organizacdo — e negentropia
— a regeneracdo do sistema, incluindo a reorganizacdo permanente das
relacOes que especificam a propria organizagdo do mesmo;

v a organizacdo envolve interacdes que especificam a abertura do sistema
(trocas com o seu ambiente) ao mesmo tempo que mantém o “fechamento
organizacional” (manuten¢do de um padrédo de interacdes fechadas, res-
ponsaveis pela autonomia e integridade do sistema);

v organizagdo significa a criagdo de ordem onde impera o determinismo sis-
témico. Entretanto, essa ordem pode ser flexivel, contemplando zonas de
incerteza, disputa e liberdade. A desordem € um ingrediente inevitavel, ge-
rado complementarmente a propria atividade organizacional;

v em funcdo da caracteristica anterior, a presenca simultdnea da ordem e da
desordem, a organizacdo envolve incertezas e antagonismos;

v 0 “ser” e a “existéncia” sdo caracteristicas relacionadas a organizacao sisté-
mica, quando essa assume a forma auto-organizadora. A “auto-organizacéo
gera ser e existéncia” (Morin, 1992:128).

Os tedricos organizacionais Katz e Kahn (1978) estiveram entre os pio-

neiros na aplicacdo dos conceitos sistémicos a organizacoes sociais. A partir do
conceito de sistema aberto destacaram o lugar central dos processos de impor-
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tacdo, transformacdo e exportacdo de energia (produtos) como fonte bdsica
da autoperpetuacdo das organizacgdes. Katz e Kahn (1978) procuraram, ini-
cialmente, identificar o que é uma organizacdo de um ponto de vista geral. A
ideia basica dos autores é de que organizacoes possuem objetivos relacionados
as funcdes que desempenham no ambiente. Criticam, entretanto, as posi¢des
tradicionais, por conceberem as func¢bes das organizacoes sociais a partir dos
propésitos dos seus lideres ou grupos predominantes.

Katz e Kahn (1978) estavam especialmente interessados em organiza-
¢Oes de grande escala, que dependessem explicitamente das suas entradas e
saidas para renovar os seus padroes ciclicos internos. A concepcdo geral de
Katz e Kahn (1969:89) era:

Todos os sistemas sociais, incluindo organizacoes, consistem em atividades pa-
dronizadas de um ntumero de individuos. Além disso, essas atividades padro-
nizadas sdo complementares ou interdependentes com respeito a uma saida
comum ou resultado; sdo repetitivas, relativamente duradouras e limitadas no
espago e no tempo. Se o padrdo de atividades ocorre somente uma vez ou em
intervalos néo previsiveis, ndo podemos falar de uma organizacdo. A estabili-
dade ou recorréncia de atividades pode ser examinada em relacdo a entrada
energética no sistema, a transformacio das energias dentro do sistema, e ao
produto resultante ou saida energética.

Do ponto de vista das concepcoes sistémicas gerais, a formulacdo mais
importante agregada por Katz e Kahn (1978) foi a identificagdo dos padrdes de
estruturas sociais com as cadeias energética de eventos — entrada de energia,
sua transformacdo, até o fechamento do ciclo que realimenta o processo. As
organizagbes eram concebidas, dessa forma, como um sistema complexo, cons-
tituindo uma rede de entidades relacionadas. Tais propriedades possibilitaram a
utilizacdo do modelo entidade-relacionamento para a sua representacao.

Entidades e relacionamentos

O modelo conceitual de entidades e relacionamentos foi introduzido por Chen
(1990). A larga utilizacdo desse modelo se deve basicamente ao fato de ele
conseguir expressar situacées do mundo real com simplicidade, facilidade e
riqueza semantica, por meio de simbolos com uma conceituagéo rigorosa.

De acordo com Chen (1990), a visdo de uma dada realidade baseia-
se no relacionamento entre entidades, que retratam os fatos que governam
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essa mesma realidade, e que cada um (entidade ou relacionamento) pode
possuir atributos (qualificadores da realidade). O conceito de abstracdo per-
mite ao analista separar da realidade em estudo as partes que sdo realmente
relevantes para o desenvolvimento do sistema de informacoes e excluir da
modelagem todos os aspectos que ndo exercem influéncia sobre o ambiente a
ser modelado.

Segundo Chen (1990), entidade é uma “coisa” que pode ser distintamente
identificada por suas caracteristicas descritas pelos atributos. A entidade Viveiro
de Mudas de Videira, por exemplo, é caracterizada por uma série de atributos
que qualquer organizacio dessa natureza deve possuir: nome da organizacao,
endereco, tipo de uva desenvolvida, nome do agrénomo responsavel, entre ou-
tros dados. No modelo entidade-relacionamento (E-R) cada organizacdo com
esse perfil é considerada uma instancia. Assim, na questdo ha trés organizacoes
que desenvolvem mudas, ou seja, trés instancias da entidade Viveiro de Mudas
de Videira. Independentemente da quantidade de organizacgdes (instancias da
entidade) dessa natureza, dentro de uma rede, a estrutura de dados se aplica
igualmente, tanto para trés organizagdes quanto para 300 ou 3 mil. No diagra-
ma E-R, desenvolvido por Chen (1990), uma entidade é representada por um
retangulo, assim como no diagrama de rede interorganizacional.

O modelo E-R propde que a realidade seja visualizada sob trés pontos de
vista: os objetos que compdem a realidade; os tipos de informac&o ou carac-
teristicas que se deseja conhecer sobre os objetos que compdem a realidade;
e a forma como estes objetos interagem entre si. Desta forma, o modelo E-R é
composto por trés conceitos, segundo Chen (1990):

v entidade — objeto ou evento do mundo real, distintamente identificado e
tratado como uma categoria definida, acerca da qual armazenamos dados.
A sua representacdo é um retangulo;

v atributo — caracteristica inerente a uma entidade. Os atributos represen-
tam as informacdes, que caracterizam exclusivamente a entidade, e que
desejamos registrar;

v relacionamento — associacdo, com um significado, entre duas ou mais en-
tidades.

Processos de negocio

O termo processo de negdcio, embora abstrato, pode ser exemplificado de
diversas formas. Uma defini¢do bastante simplista e pratica para entendé-lo é
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por meio de analogia com processos tangiveis como os realizados nas linhas
de producdo em que se pode verificar um trabalho executado por meio de
diferentes atividades sequenciais, que corroboram para a composicdo do pro-
duto final. Muitas das técnicas e conceitos aplicados a gestdo por processos
foram concebidas em areas fora da administragéo, sobretudo na engenharia
de produgéo, mais especificamente nas praticas do gerenciamento operacional
(Armistead et al., 1995).

O processo de negdcio, assim como o processo produtivo, € composto
por diversas etapas de producéo ou atividades a serem executadas. Dessa for-
ma, a sequéncia de atividades para se vender um produto pode ser definida
como processo de venda. A ideia de dividir o trabalho em atividades sequen-
ciais surgiu em meados do século XVIII, no inicio da Revolucdo Industrial,
quando a mecanizacdo exigiu a divisdo do trabalho. Exemplo cldssico esta
no célebre Inquérito sobre a natureza e as causas da riqueza das nagoes, solido
livro em dois volumes com mais de mil paginas, publicado em 1776 por Adam
Smith (1993), que relata a experiéncia da fabricacdo de alfinetes dividida em
11 operagoes.

O conceito de divisdo do trabalho em tarefas é o ponto de consenso
entre os principais pensadores da administracdo contempordnea quanto a
definicdo de “processo de negdcio”, conforme se pode observar nas defini-
¢Oes abaixo:

v “um conjunto de atividades cuja operacao conjunta produz um resultado de
valor para o cliente” (Hammer e Champy, 1997);

v “uma série de etapas criadas para produzir um produto ou servico, incluin-
do vdrias funcdes e preenchendo as lacunas existentes entre as diversas
dreas organizacionais, objetivando com isso estruturar uma cadeia de agre-
gacdo de valor ao cliente” (Rummler e Brache, 1995);

v “é o local onde os recursos e competéncias da empresa sdo ativados, a fim
de criar uma competéncia organizacional capaz de preencher suas lacunas
para gerar uma vantagem competitiva sustentavel” (Beretta, 2002);

v “um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos
da organizacdo para geracdo de resultados predefinidos, visando apoiar os
objetivos da empresa” (Harrington, 1991);

v “uma organizacdo de atividades de trabalho, com inicio, fim e com entradas
e saidas claramente definidas” (Davenport, 1994).
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Todos esses conceitos sdo oriundos da TGS e foram introduzidos na
ciéncia da administracdo. Da grande diversidade de conceitos para processos
de negdcio, extraiu-se a esséncia comum a maioria das descri¢des: processos
de negdcio sdo fluxos de trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da
rede interorganizacional e que proporcionam agregacdo de valor sob a 6tica
do cliente final. No exemplo da figura 2 estdo evidenciados os principais flu-
xos de trabalho da rede téxtil. As linhas pontilhadas do diagrama e o nome
a esquerda desses segmentos descrevem as cinco macroetapas produtivas do
segmento téxtil: beneficiamento de fibras téxteis, fiacdo, tecelagem/malharia,
beneficiamento de produto téxtil e confeccao.

4. Analise das principais dificuldades encontradas pelos alunos no
desenvolvimento do exercicio proposto

Da fase de pré-analise das respostas, definiram-se os codigos a ser emprega-
dos na analise de contetido, identificados como muito importantes para que
o discente possa compreender e expressar-se por meio de diagramas de redes
interorganizacionais. Tais cédigos sdo os seguintes:

v (C1) organizacOes com mesma func¢éo na rede;
v (C2) macroprocessos que compdem a rede;

v (C3) ator central da rede.

A generalizacdo de organizacdes que desempenham uma mesma ativi-
dade dentro da rede (C1) foi a dificuldade com maior frequéncia de ocorrén-
cia entre os alunos que realizaram o exercicio. Conforme pode se observar
no consolidado das respostas, descrito na tabela 2, 68,18% dos alunos da
amostra ndo apresentaram evidéncias do dominio dessa abstracdo. A evidén-
cia poderia ser consubstanciada em duas situagdes do exercicio: a primeira
relativa aos trés viveiros de mudas citados na transcricio, “temos um 6timo
relacionamento com as empresas Cabral, Telles, Mudinha e outras tantas”;
e a segunda com relacgdo as duas transportadoras citadas, “para sermos mais
competitivos em qualidade, decidimos privilegiar duas empresas transpor-
tadoras locais”. Nos diagramas desenvolvidos pelos alunos, muitos criaram
trés entidades independentes, correspondentes aos trés viveiros citados no
texto, bem como, representaram duas transportadoras distintas, conforme
pode-se observar na figura 4.
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Figura 4
Exemplos de dificuldades para generalizacédo de organizacées (entidades)
que desempenham mesmo papel na rede interorganizacional

Dificuldade ‘A" Dificuldade “B”

Formacao de
lavradores
escola téc. rural

Cabral

Telles Agricultor da uva

Prestacao servico
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(cooperativa)
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O dominio de conceitos de modelagem de dados, exercitados, por exem-
plo, por intermédio da técnica de modelo entidade relacionamento, capacitam
analistas de negocios e administradores a identificar conjuntos de atores que
desempenham um mesmo papel na rede. O conceito de entidade represen-
ta objetos distintos, porém de mesma natureza, caracterizado pelo mesmo
conjunto de atributos ou caracteristicas. A partir do dominio do conceito de
entidade nota-se que tanto a empresa Cabral, quanto a Telles e a Mudinha séo
similares para o contexto da rede, ou seja, sdo objetos de mesma natureza:
desenvolvem mudas de videiras. Por essa razdo, o insight de abstrair, de carac-
terizar todos os viveiros como um player (ator) da rede — viveiros de mudas de
videiras — conforme descrito na figura 3.

Outro aspecto a ser destacado com relacdo aos atores (ou entidades) da
rede é com relacdo a denominacio destes, caracterizada por um substantivo
e ndo por verbo. Exemplo tipico de nome improéprio ocorrido no exercicio foi,
por exemplo, de entidade com o titulo transportar frutas, enquanto o correto
seria transporte especializado em frutas. Muitos alunos confundiram o desen-
volvimento da representacdo grafica de rede com fluxograma de atividades,
que apresenta retangulos com verbos, ou seja, titulos de atividades, de tarefas
executadas ao longo do fluxo de trabalho.

O segundo aspecto problematico, evidenciado pelas anélises de con-
teddo e estatisticas descritivas, foi a identificacdo de macroprocessos que
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compoOem a rede (C2). Do total de discentes, 66,67% nao trabalharam ou
evidenciaram esse conceito em suas respostas. No exemplo de resolucdo
valida do exercicio proposto pelos pesquisadores (figura 3), os macropro-
cessos definidos foram: insumos, lavouro, preparo e transporte, e mer-
cado. O problema mais encontrado foi a ndo descricdo ou indicacdo de
macroprocessos, ou seja, diagramas contendo apenas entidades e enlaces
entre elas.

Os conceitos e técnicas descritos no referencial tedrico sobre processos
de negdcios sdo muito oportunos para exercitar fundamentos e habilidades de
sintese de atividades, como solicitado no exercicio. A habilidade de sintetizar
independe do nivel da abstracdo dos elementos envolvidos. Um tecnélogo em
processamento de dados desenvolve fluxogramas compondo passos elementa-
res (comandos de programas) em fluxos de trabalho, um analista de negécios
caracteriza um processo de negécio compondo processos.

A dificuldade dos discentes em identificar o ator central da rede (C3)
— 0 “agricultor da uva” — ocorreu com 53,03% dos respondentes. Quanto
a esse aspecto cabe uma reflexdo em relacdo ao dominio dos discentes da
TGS, a capacidade deles perceberem uma rede interorganizacional como um
sistema.

O discente com discernimento da visdo sistémica (TGS) é capaz de iden-
tificar redes empresariais como sistema; a rede ficticia descrita no exercicio
proposto, também seria compreendida como um sistema. O dominio dos fun-
damentos da TGS implica a compreensdo de sistemas serem compostos por
entidades, com relacGes entre elas e com objetivo e meio ambiente comum. A
reflexdo do objetivo comum implica a identificacdo do objeto ou fungéo cen-
tral da rede. No exercicio, isso conduziria a identificacdo da uva como objeto
central da cadeia, bem como do ator central da rede: o agricultor, a entidade
que cultiva a uva.

Estatistica descritiva dos resultados

A figura 5 mostra os resultados obtidos pelos alunos em relacdo aos cédigos
analisados. Os resultados estdo tabulados por turma. Um total de 102 alunos
de cursos de pos-graducgdo lato sensu em gestdo empresarial constituiram as
cinco turmas divididas por quatro institui¢ées de ensino.
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Figura 5
Respostas dos alunos
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Legenda: T = turmas (5); C = codigos analisados (3); 1 = contelido observado; 0 = contetido ndo observado.

As estatisticas descritivas sdo sinteticamente apresentadas na tabela 1.
Os valores exibidos mostram um desempenho inferior da turma T4, cuja me-
diana diferiu significativamente das medianas das demais turmas. A turma T4
é uma turma composta, predominantemente, por alunos oriundos de cursos
das areas de biomédicas e, por tal caracteristica, distingue-se das demais tur-
mas compostas, predominantemente, por alunos egressos de cursos de bacha-
relado em administragéo.

Tabela 1
Estatisticas descritivas

Discriminacao T T2 13 T4 15 Total
Tamanho da amostra 12 7 5 36 42 102
Minimo 0 0 0 0 0

Méximo 10,0 10,0 70 10,0 10,0

Mediana 3,0 3,0 30 0,0 3,3

Primeiro quartil (25%) 0,0 3,0 3,0 0,0 0,0

Terceiro quartil (75%) 70 8,5 3,0 6,7 6,7

Dado o resultado significativamente diferente apresentado pela turma
T4, ela foi removida das andlises subsequentes com o objetivo de se obter
resultados mais consistentes, como mostra a tabela 2. Essa tabela exibe a fre-
quéncia observada de concordancias das turmas em relacdo aos codigos. Por
exemplo, a turma T1, 33,33% dos alunos observaram o cédigo C1; 25% deles
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observaram o cédigo C2 e dois em cada trés observaram o codigo C3. A tabela
mostra que, de forma geral, o cédigo C1 foi observado por 31,82% dos alunos;
o cdédigo C2 foi observado por 33,33%; e o codigo C3 foi observado por cerca
de 47% dos alunos.

Tabela 2
Andlise da frequéncia da concordéancia em relacdo aos cédigos
% de concordancias Qtde. % conc. para as quatro turmas
Turma 1 2 3 5 1 2 3 5 Acert Total %
C1 33,33 71,43 40,00 23,81 4 5 2 10 21 66 31,82
2 25,00 2857 0,00 33,33 3 2 3 14 22 66 33,33
C3 66,67 57,14 60,00 45,24 8 4 0 19 31 66 46,97

A tabela 3 mostra, pelo teste y? (qui-quadrado) elaborado no software es-
tatistico BioEstat 5.0, que ndo hd diferenca significativa ao nivel de confianca
de 95%, quanto a predominéancia de algum cddigo. Isso significa dizer que os
alunos foram pesquisados de forma igual: ndo utilizam o conceito de entidade
representando objetos distintos; ndo conseguem identificar os macroprocessos
contidos na rede; e ndo reconhecem o ator central da rede.

Tabela 3
Teste x? (qui-quadrado): resultados
Soma das categorias 112.120
Qui-quadrado 3.727
Graus de liberdade 2
P 0,1551

Da articulacdo da superficie dos textos, ou seja, dos diagramas analisa-
dos e dos fatores que determinaram as caracteristicas neles produzidas, em
especial dos aspectos atrelados aos trés cddigos analisados, seja pela sua cor-
reta insercdo, pela sua auséncia ou pela sua md compreensao, evidenciou-se
que os alunos de administracdo possuem muitas dificuldades para representar
um diagrama de redes a partir de relatos de atores da mesma. Constatou-se
nos resultados da amostra pesquisada a ndo compreenséo clara dos conceitos
de diagramacéo de redes e do préprio entendimento da complexidade da rede
em movimento.
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5. Conclusoes

Entre os resultados da pesquisa estd a identificacdo de alguns aspectos de di-
ficil compreensdo pelos discentes da administracdo na atividade de desenvol-
vimento de diagramas de rede interorganizacionais: (C1) organizacdes com
mesma fungdo na rede; (C2) macroprocessos que compdem a rede; e (C3)
ator central da rede. Constatou-se, também, a pouca percep¢do dos membros
da amostra com relagdo a aspectos caracteristicos de redes, a saber: a rede
como organizacOes multifacetadas; a rede com estruturas horizontalizadas,
nao hierarquicas; e a rede e sua governabilidade.

Pela importéncia do conceito de redes interorganizacionais é necessario
refletir sobre as competéncias — em seu sentido mais amplo de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes (Le Boterf, 1999) — requeridas aos que almejam
estudar, compreender e explicitar redes interorganizacionais. Consequente-
mente, isso também expressa um ponto relevante aos docentes no planeja-
mento de suas aulas e atividades associadas a redes interorganizacionais.

Para uma andlise eficaz dos resultados obtidos, é importante destacar
uma caracteristica da técnica de analise de conteido empregada na presente
pesquisa: “o interesse ndo esta na descricdo dos contetidos, mas sim no que
estes nos poderdo ensinar apos serem tratados” (Bardin, 2009:40). Segundo
Henry e Mascovici (1968, citado por Bardin, 2009:42), o objetivo central da
analise de contetido ndo € “o estudo da lingua ou da linguagem, mas sim
a determinagdo mais ou menos parcial das condicdes de producédo dos tex-
tos”. Tem-se como foco central da andlise de contetido a articulacdo entre:
“a superficie do texto, descrita e analisada (pelo menos alguns elementos ca-
racteristicos) e os fatores que determinaram estas caracteristicas, deduzidos
logicamente”.

Seguindo o método sugerido por Bardin (2009), a partir das deficién-
cias dos discentes evidenciadas pela conducdo das técnicas de andlise de con-
tetido e descrigdo estatistica dos resultados advindos da codificagdo dos cor-
pus (respostas), buscou-se compreender os “fatores que determinaram estas
caracteristicas, deduzidos logicamente”. Das inferéncias e interpretacoes dos
pesquisadores sobre os conhecimentos e habilidades necessarias para suprir as
deficiéncias dos discentes para o desenvolvimento de diagramas de rede tem-
se: o dominio dos fundamentos e conceitos da TGS como necessarios a ativida-
de de andlise e explicitacio de redes interorganizacionais. Técnicas analiticas
como modelo entidade-relacionamento e decomposicdo de processos auxiliam
ndo apenas no exercicio dos fundamentos da TGS, mas abrangem elementos
pertinentes ao contexto das redes interorganizacionais.
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Uma habilidade essencial para explicitacdo de redes interorganizacio-
nais, por intermédio de diagramas, é a abstracdo de entidades da rede. Con-
forme exposto no referencial tedrico, as técnicas de modelagem de dados,
como por exemplo o modelo entidade-relacionamento que desenvolve, ndo
apenas o conceito, mas a pratica de identificacdo e definicdo de entidades e de
relacionamentos entre estas.

O dominio de conceitos e técnicas atrelados a processos de negdcios
direciona o analista a uma visdo mais ampla do conjunto de afazeres e res-
ponsabilidades para entrega de um produto ou servico de qualidade. O que
agrega valor ao cliente? Com quais recursos? Sio questbes direcionadoras
dos trabalhos de gestdo por processos que condiciona o analista a ater-se a
aspectos importantes da rede, como: produto ou servigo a ser entregue, in-
sumos importantes, principais atividades, sua governabilidade e seus atores.
Na rede interorganizacional estudada, os procedimentos tipicos de decom-
posicdo e sintese da anélise de processos também indicariam a “uva” como
o principal produto da cadeia, assim como destacaria o “agricultor” como o
ator central da rede.

O discernimento das entidades constituintes da rede — os seus atores
— é pré-requisito para compreensdo das redes interorganizacionais. Tal dis-
cernimento, conciliado com a percepcdo temporal e sequencial dos principais
eventos de negdcio que ocorrem entre atores da rede — os relacionamentos
entre os atores —, capacita o analista de redes a identificar recortes, ou me-
lhor, decompor o propdsito da rede em processos de negécios. Em cursos de
administragdo é muito comum os alunos praticarem os fundamentos da TGS
em disciplinas como “organiza¢do & métodos” ou “administracdo de sistemas
de informac&o”. Técnicas para desenvolvimento de diagramas de estado, dia-
gramas entidade-relacionamento e diagramas de decomposi¢do de processos
sdo abordadas nessas disciplinas que desenvolvem, respectivamente, boa fun-
damentacéo para compreensdo de eventos de negdcios, entidades (ou atores)
e segmentacdo ou delimitacdo de processos de negdcios. Isso deve ser uma das
razdes para o desempenho superior, embora ndo adequado, das turmas com-
postas por alunos graduados em administragdo em comparacdo com a turma
4, composta por alunos oriundos de cursos das areas de biomédicas.

Como continuidade da investigacdo deste artigo, recomenda-se a apli-
cagdo do mesmo teste, porém, atendo-se a delimitar e trabalhar previamente
com duas amostras distintas: uma que tenha recebido conteido e experiéncia
pratica com exercicios de modelo E-R e de processos de negdcio e outra que
néo tenha recebido tal informacéo.
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