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AVALIACAO DE IDESEMPENHO DE REDES DE
PEQUENAS EMPRESAS: CONTRIBUICOES DA
ABORDAGEM DA PRODUCAO DE SENTIDO

Douglas Wegner*
Maria Ceci Misocsky**

Resumo

ste artigo discute a avaliagdo de desempenho das redes interorganizacionais, com

base em uma abordagem interpretativista que oferece uma concepgao particular sobre

as organizagdes e sobre como se constituem a partir da producdao de sentido, realizada

pelos sujeitos que as compdem. Toma-se como argumento o fato de que o processo
de producao de sentido dentro das redes e entre redes diferentes faz com que o sentido da
relagdo cooperativa seja distinto para os participantes. A contribuicdo da abordagem
interpretativista para a avaliacdo de desempenho em redes de empresas implica aceitar a
dimensdo da subjetividade, ja que a produgdo de sentidos diferentes influencia, também,
as percepcbes dos empresarios nos processos de avaliagdo dos resultados do arranjo
cooperativo. O artigo propde um modelo de avaliagdo de desempenho de redes de empre-
sas, aceitando e incorporando uma abordagem processual e incluindo a abordagem
interpretativista da producdao de sentido.

Palavras-chave: Redes de pequenas empresas. Redes interorganizacionais. Avaliagdo
de desempenho. Abordagem interpretativista. Producdo de sentido.

Performance Evaluation of Small-Firm Networks:
contributions of the interpretative approach

Abstract

his paper discusses the performance evaluation of interorganizational networks from

an interpretative approach, which offers a particular concept about organizations and

how they are formed based on the sensemaking of its individuals. We take as

argument that the sensemaking process within and between business networks cau-
ses different perspectives about the meaning of cooperative relationships among the indi-
vidual participants. The contribution of the interpretative approach to network performance
evaluation allows accepting the subjective dimension of these organizational forms, as the
production of different meanings also affect the entrepreneurs’ perceptions in evaluating
the results of the cooperative arrangement. This paper proposes a model of network
performance evaluation, accepting and incorporating a procedural approach and integrating
the interpretative approach of sensemaking. Impossible to correct this one, I suspect the
Port is just as bad.

Keywords: Small-firm networks. Interorganizational networks. Performance evaluation.
Interpretative approach. Sensemaking.
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Introduciao

pressuposto que da origem a este artigo é que as redes de empresas assumem

sentidos diferentes para os empresarios que as compdem; que estes criam

expectativas e agem de diferentes modos como conseqliéncia da sua concepcdo

de realidade. Estas interpretacdes e expectativas influenciam, também, a
percepcdo de cada empresario sobre os resultados que a participacdo da sua
empresa na rede proporciona ao seu negdcio. Tal dimensdo é ignorada na litera-
tura dominante sobre desempenho de redes empresarias (SYDOW; MILWARD,
2003; PARUNG; BITITCI, 2006; PROVAN; SYDOW, 2008). Nesse contexto, o obje-
tivo é propor um modelo de avaliagdo de resultados de redes de empresas que
leve em consideracdo essa dimensao negligenciada. Para isto, recorre as contri-
buicGes da abordagem interpretativista, tendo como referéncia seu principal au-
tor — Karl Weick.

O tema da cooperacgao e do estabelecimento de relagbes interorganizacionais
ganhou destaque porque vem se constituindo em importante alternativa para
muitas empresas, em especial para as pequenas e médias, que precisam se ade-
guar as mudancas do cendrio e as exigéncias de novas capacidades e habilidades
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). Resulta, dai, o nUmero crescente de redes de
empresas, em diversos segmentos e sob formatos distintos, criadas com o objeti-
vo de superar dificuldades comuns a maioria dos pequenos e médios empreendi-
mentos. Segundo Dyer e Singh (1998), as relagdes interorganizacionais levam a
possibilidade de retornos relacionais, os quais ndo podem ser gerados por algu-
ma das organizagoes individualmente e somente podem ser criados por meio das
contribuicdes idiossincraticas dos parceiros de uma alianca. A esséncia da relagdo
cooperativa €, portanto, a possibilidade concreta de que a unido dos parceiros (e
os recursos distintivos que eles trazem a relagdo) seja capaz de gerar uma sinergia
que, em isolamento, ndo poderia ser obtida.

Os motivos pelos quais a cooperagdo acontece deixaram de ser uma discus-
sdo relevante, dado o amplo numero de pesquisas que justificam as vantagens
que a colaboracdo empresarial pode proporcionar (HUMPHREY; SCHMITZ, 1995;
NADVI, 1995; CEGLIE; DINI, 1999; CHILD; FAULKNER, 1998; PROVAN; MILWARD,
1995; PODOLNY; PAGE, 1998; ZINELDIN; DODOUROVA, 2005). Em decorréncia da
opcao por estabelecer relagbes de cooperagao, surgem novos desafios para aca-
démicos e gestores, principalmente em funcdo das peculiaridades desses arran-
jos organizacionais. Entre eles se encontra o desafio constante de encontrar ma-
neiras de congregar dezenas, as vezes mais de uma centena, de empresarios, de
forma que as relagbes atendam aos interesses de todos e, ao mesmo tempo,
permitam a efetiva participacdo de todos nos processos decisérios (BOHE; SILVA,
2004). Trata-se de conciliar o crescimento e o desenvolvimento da rede sem que
seja perdido o envolvimento dos empresarios e a pratica da cooperacdo que lhe é
indispensavel.

As diferencas entre a atuacao de um conjunto de empresas em rede e uma
empresa individual também aumentam a necessidade de desenvolver instrumen-
tos de gestdo, alinhados com as idéias de participagdo e cooperacdo acima men-
cionadas. Mesmo que a rede seja, em ultima instancia, uma organizacdo compos-
ta por organizagdes, a incorporacgao irrefletida de instrumentos de gestdo utiliza-
dos pelas empresas desconsidera as caracteristicas peculiares da articulagdo em
rede. E preciso, nesta situacdo, considerar que a complexidade das relagbes é
potencialmente maior, e que participacdao, comunicacdo e flexibilidade sdo indis-
pensdveis para a superacgdao de conflitos e dificuldades.

No ambito da gestdo, um desafio adicional consiste na avaliagdo dos resul-
tados que esses modelos organizacionais geram para os seus participantes. Provan
e Milward (2001) sustentam que avaliar a eficacia das redes é critico para compre-
ender quais redes - e se a prépria forma de organizacdo em rede - sdo eficazes.
De acordo com Sydow (2004), a avaliacdo de redes interorganizacionais é uma
funcdo gerencial que vem recebendo pouca atencdo, apesar de sua importéancia

346 0&s - Salvador, v.17 - n.53, p. 345-361 - Abril/Junho - 2010
www.revistaoes.ufba.br



Avaliagcdo de Desempenho de Redes de Pequenas Empresas:
contribuicoes da abordagem da produgdo de sentido

para compreender os efeitos da cooperagao ao longo do tempo e auxiliar no seu
desenvolvimento.

Avaliar consiste em fazer comparacdes entre o que foi projetado (formal ou
informalmente) e o que foi alcangado; ndo avaliar equivale a perder oportunida-
des para corrigir erros ou redirecionar acdes. No entanto, ndo se trata apenas de
compreender os resultados econdmicos das redes. Sendo empreendimentos ba-
seados na cooperagao, no relacionamento e na confianga entre os agentes, a
existéncia e manutencdo de um ambiente produtivo é fator critico para o sucesso
(PARKHE, 1993; ZAHEER et al., 1998; FRYXELL et al., 2002; HARRIGAN, 1988; MJOEN;
TALLMAN, 1997; MOHR; SPEKMAN, 1994). Nesse sentido, é preciso considerar que
as caracteristicas das redes de pequenas e médias empresas, que incluem a ex-
pressao e participacao de todos os que delas fazem parte nas discussdes e deci-
soes que afetam o grupo, permitem uma multiplicidade de objetivos e percepgdes
que ndo sdo necessariamente idénticos e possiveis de consenso e que, apesar
disso, precisam ser equacionados favoravelmente a preservacdao da cooperacao.

Com base na idéia de que uma relacdo colaborativa, como uma rede de
empresas, € formada e gerida por empresarios que realizam interpretacdes dis-
tintas da realidade e criam sentidos diferentes para ela, este artigo discute a
avaliagdo de desempenho de redes de empresas incluindo uma perspectiva
interpretativista.

Ao tomar como referéncia o interpretativismo, este artigo inova com relacdo
a literatura dominante sobre redes sociais, que se concentra principalmente em
aspectos estruturais das relacdes entre atores, como numero e tipo de contatos,
freqUéncia de interacGes e posicdo de cada ator na rede. Em um livro que revisa
as abordagens sobre redes sociais, Kilduff e Tsai (2003) registram tal predominéan-
cia. Segundo esses autores, um dos aspectos atrativos da abordagem de redes
sociais para o estudo de organizagdes reside no seu potencial de analisar rela-
¢Oes de redes com uma ampla variedade de algoritmos, programas e procedimen-
tos que mapeiam os conceitos orientadores e as caracteristicas das redes, refle-
tindo o predominio da abordagem estruturalista.

A idéia aparentemente in6cua de que os individuos ajudam a moldar as redes
sociais nas quais estdo inseridos é tomada por alguns como contraria ao legado
estrutural no qual muitos pesquisadores de redes sociais trabalham. Inspirados
em uma sociologia Durkheimiana, alguns pesquisadores proclamam sua ade-
réncia a uma versdo de estruturalismo que nega a agéncia dos individuos na
criacdo e manutencdo de estruturas coletivas. A analogia usualmente sugerida é
com a linguagem: a linguagem (como uma rede social) conecta as pessoas,
permite comunicacdes e transagdes e é um fato social que tem uma realidade
independente de qualquer dos atores que se conectam pela linguagem. [...] Par-
tindo dessa posicdao, os estruturalistas tendem a ignorar as possibilidades que os
atores atribuem, cognicdes ou personalidades como fatores que moldam as re-
des sociais (KILDUFF; TSAI, 2003, p.67).

Alguns trabalhos tém desafiado essa tradicdo, enfatizando a cognicdo, a
agéncia e a personalidade dos individuos. No entanto, ha uma tendéncia a tratar
as pessoas como entidades concretas sociais, nos termos de Granovetter (1982).
Uma tendéncia complementar reflete abordagens cognitivistas, inspiradas em Kurt
Lewin (1951), chegando ao ponto de usar mapas cognitivos como instrumento
para analisar a extensdo em que o individuo se percebe como central na rede.
Apesar de trabalhar com aspectos da subjetividade, a busca continua sendo pelas
estruturas sociais da cognicdo, como nos trabalhos de Krackhardt (1987) e de
Johnson e Orbach (2002). A preocupagado desta linha de trabalhos é prover per-
cepcdes acuradas as redes sociais de modo que os gestores possam delegar e
coordenar de modo efetivo.

Como ja foi dito, a proposta deste artigo se distingue dessa tendéncia pre-
dominante. A adogao das formulagdes de Karl Weick sobre organizacao e produ-
cdo de sentido leva a uma abordagem processual, decorréncia evidente de enfocar
a interacdao entre agdes e criagdo de significado (BAKKEN; HERNES, 2006).
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A organizacdo do artigo consiste em apresentar as caracteristicas das re-
des de empresas e as propostas conhecidas para avaliagdo do desempenho des-
se formato cooperativo; na secdao seguinte, discorre-se sobre a abordagem da
producdo de sentido para, em seguida, discutir a possibilidade de sua utilizagao
na construgdo de um modelo de avaliacdo de redes de empresas.

Redes de Empresas e Avaliacido de Desempenho

Redes como relacSes cooperativas

Pequenas e médias empresas encontram no estabelecimento de relagdes
interorganizacionais cooperativas uma importante estratégia para superar suas
restrigdes de capacidades e recursos, geralmente superiores em comparagdo com
seus concorrentes maiores. Podolny e Page (1998) consideram que a formagdo de
redes entre empresas estimula o aprendizado, representa um mecanismo para o
alcance de status e legitimidade, prové uma variedade de beneficios econémicos e
facilita a gestdo da dependéncia de recursos. A opcgdo pela estratégia cooperati-
va, portanto, pode ter multiplas motivagdes e os resultados esperados pelos par-
ticipantes também podem ser distintos. De toda forma, os beneficios esperados
mostram a importancia que a participacdo em uma rede interorganizacional pode
ter para um empreendimento de pequeno porte.

A cooperacdo decorre explicitamente da compreensao do empresario de que
estabelecer tais relagbes podera prover sua empresa de capacidades e condigdes
que individualmente ela ndo teria. Ao contrario das relagdes de mercado, que sdo
episddicas e terminam assim que ocorre a transferéncia de um bem ou servigo
entre dois agentes, e das hierarquias, cujas relagbes sdo duraveis, mas existe
uma hierarquia definida, as formas organizacionais em rede se caracterizam como
uma colegcao de atores que realizam relagdes de trocas repetidas e duradouras e
gue ndo possuem, individualmente, autoridade legitima para resolver disputas
que surjam durante as trocas (PODOLNY; PAGE, 1998). Assim, uma rede é consti-
tuida por um conjunto de empresas que persegue objetivos comuns, mas procura
solucionar as dificuldades e limitagbes das empresas individuais.

A parte da multiplicidade de formatos que as redes interorganizacionais
podem assumir (para uma revisao ver TODEVA, 2006), este artigo tem como foco
as redes de pequenas e médias empresas (CASAROTTO; PIRES, 1998) ou redes
de cooperagao (na terminologia de VERSCHOORE, 2004). Neste formato, ndo exis-
te a figura de uma empresa lider que organiza e coordena as demais. Os proprios
participantes sdo responsaveis por determinar os objetivos coletivos em uma or-
ganizacdo de carater participativo na constituicdo e na tomada de decisdes. Como
ressalta Verschoore (2004), nas redes de pequenas e médias empresas — redes
de cooperagdo - cada membro mantém sua individualidade e tem a possibilidade
de participar diretamente das decisGes, dividindo de forma simétrica os beneficios
e os resultados que sao alcangados a partir das atividades conjuntas. Tais carac-
teristicas tornam a relacdo cooperativa complexa e exigem de participantes e
gestores grande capacidade de coordenagdo e mediacao das agdes colaborativas.

Avaliacio de desempenho de redes interorganizacionais

As dificuldades em avaliar o desempenho de empresas individuais aumen-
tam quando se trata de redes interorganizacionais, devido as peculiaridades des-
te formato organizacional, que tornam a tarefa ainda mais complexa e relevante
para o seu desenvolvimento. Sydow e Milward (2003) ressaltam pelo menos qua-
tro dificuldades no processo de avaliagdo de relagdes interorganizacionais: (1) a
escolha dos critérios mais adequados de avaliagdo, que podem variar em fungao
da ocasido e proposito da avaliagdo; (2) a avaliagdo pode e deve ser abordada em
diferentes niveis de analise (tanto as empresas quanto a rede, coletivamente);
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(3) as caracteristicas das redes, como suas propriedades estruturais, sdo tanto
resultados quanto insumos para o desenvolvimento e evolucdo das redes, geran-
do conflitos na avaliacdo; (4) a avaliacdo de redes, como qualquer outra, é um
processo politico com alguns resultados imprevisiveis e cria uma realidade
socioeconémica.

Outro aspecto a ser considerado é que a rede ndo apenas precisa gerar 0s
resultados esperados por cada um dos empresarios e respectivas empresas que
a compode, como também o proéprio resultado € dependente da qualidade das rela-
cOes e interacbes desses empresarios (BACHMAN, 2001; SYDOW, 1998; KRISHNAN
et al., 2006; ZAHEER et al., 1998). A dimensdo qualitativa das relacdes é tdo im-
portante como a quantitativa, haja vista a interconexdo entre as empresas. Mo-
delos de avaliagdo considerados limitados para empresas individuais e que nao
captam as multiplas dimensdes do desempenho empresarial, como argumenta
Neely (1999), tendem a ser ainda mais limitados para redes de empresas, deixan-
do de captar informagodes relevantes.

Alguns esforgos tém sido empreendidos para desenvolver modelos que aten-
dam as exigéncias das redes de empresas e tornem possivel avaliar as dimensdes
relevantes dessas praticas interorganizacionais. Os temas mais freqlientes tém
sido quais indicadores de desempenho devem ser utilizados para avaliar os resul-
tados das relagdes interorganizacionais; como isto deve ser feito; qual deve ser a
unidade de analise da avaliacdo (a rede, as empresas ou ambas); e como consi-
derar a dimensao relacional e a confianca interpessoal nesse processo (PARKHE,
1993; ZAHEER et al., 1998; FRYXELL et al., 2002; HARRIGAN, 1988; MJOEN; TALLMAN,
1997; MOHR; SPEKMAN, 1994).

Segundo Parung e Bititci (2006), apesar de existirem varias pesquisas so-
bre os fatores que contribuem para o sucesso de uma relagao interorganizacional,
faltam medidas adequadas para considerar os resultados gerados pelas redes.
Sabe-se, por exemplo, que as empresas que se aproximam de uma rede contribuem
com diferentes recursos e avaliam os resultados da cooperagdo com base nessa
contribuicdo. No entanto, a literatura ndo explica como mensurar os ganhos oriun-
dos dessa contribuicdo, nem permite assegurar que todas as partes obtenham
ganhos da colaboragdo. Mais do que isso, embora se saiba que o relacionamento
entre as partes tem grande influéncia para o sucesso da rede, ndo existem méto-
dos para mensurar a interagdo e o relacionamento entre essas partes.

Parung e Bititci (2006) propéem um modelo de avaliagdo com trés medidas,
sintetizado na Figura 1: contribuicdo das empresas individuais para a rede, saude
da relagdo colaborativa e resultados obtidos. Mensurar as contribuicGes é uma
tentativa de confirmar com quais recursos os participantes contribuiram para a
relacdo cooperativa: capital financeiro, fisico, humano, relacional e capital
organizacional. A mensuragdo da saude dos relacionamentos entre os participan-
tes busca prever a sustentabilidade e o potencial de sucesso da relagdo. E assu-
mido que relagGes saudaveis teriam vida mais longa. A salde dos relacionamen-
tos poderia ser medida por meio de cinco atributos: comprometimento de cada
participante com as agbes da rede, coordenagao, confiangca, comunicagdo e reso-
lucdo de conflitos. Por dltimo, mensurar resultados é uma tentativa de determinar
os valores ganhos pelos participantes por meio de redes colaborativas. Indicado-
res chave de desempenho devem ser selecionados antes da formalizagao da cola-
boragdo, incluindo aspectos como ganhos financeiros, aprendizagem, redugdao de
custos, geracdo de inovacles e beneficios com acdes de marketing, por exemplo.

Embora o modelo proposto por Parung e Bititci (2006) considere a importan-
cia da dimensdo qualitativa dos relacionamentos para o empreendimento
colaborativo, ndo parece adequado a realidade das redes de pequenas e médias
empresas de cardter cooperativo. Mensurar as contribuicdes de cada empresa
que se associa a uma rede equivale a descaracterizar a proposta de igualdade
entre os participantes (VERSCHOORE, 2004). Além disso, discutir e avaliar a contri-
buicdo de cada um, dentre dezenas de empresarios, pode ser o primeiro passo
para o fracasso no estabelecimento de relacionamentos cooperativos, na medida
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em que parte de um principio orientado pela competicdo. O modelo, também, nao
considera as expectativas e objetivos distintos dos empresarios com a coopera-
¢ao - sua interpretacao e significado da relacdo colaborativa.

Figura 1 - Modelo de Avaliacdao de Desempenho
de Relagdes Interorganizacionais

Mensurar os resultados
da colaboracdo

Acordos de
colaboracéo

l

Ganhos financeiros

Contribuicéo de Aprendizagem
recursgos Colaborar Resultados da Status
> ¥ para gerar colaborag&o Redugéo de custos
dos parceiros resultados Gerac3o de inovages
I Marketing compartilhado

Mensurar a
contribuicdo dos
parceiros

Cinco atributos da parceria:
Comprometimento, coordenacéo,
Confianga, comunicagao e
Resolugéo de conflitos

Mensurar a saude
da colaboragao

Fonte: adaptado de Parung e BititciI, 2006.

Ripoll (2003), relatando experiéncias com redes empresariais na Regido
Andina, propde trés niveis de avaliagdo: as empresas, a rede e o programa de
fomento - cobrindo as dimensdes qualitativa e quantitativa. Avaliar as empresas
equivale a conhecer sua evolugdo desde que fazem parte da rede; avaliar a rede
objetiva conhecer seu desenvolvimento e evolugdo, assim como planejar seu de-
senvolvimento futuro.

Tanto Ripoll (2003) quanto Russo (2002) citam como instrumento de avalia-
¢do das redes a Network Evaluation Tool (NET), metodologia desenvolvida pela
Organizacao das Nagoes Unidas para o Desenvolvimento Industrial (UNIDO) com
0 objetivo de medir o avanco da rede em cada uma das etapas de seu desenvol-
vimento: venda da idéia, desenvolvimento de uma base inicial de confianca, de-
senvolvimento de agbes piloto, desenho do plano estratégico, consolidacdo e in-
dependéncia. Sete critérios sdo apresentados para avaliar cada etapa: coesdo,
organizacdo interna, andlise de pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas
(PFOA), capacidade de planejamento, estrutura produtiva, capacidade econdmica
e entorno institucional. Na proposta relatada pelos autores (RIPOLL, 2003; RUS-
SO, 2002), a qualidade de desenvolvimento da rede representa a eficiéncia com a
qual cada uma das etapas foi trabalhada. Esta metodologia é aplicada a partir de
uma perspectiva externa - cabe ao agente de fomento ou ao mediador da forma-
¢ao da rede analisar que tipo de mudangas competitivas ocorreram para as em-
presas do grupo, sob seu ponto de vista.

O que nenhum dos modelos apresentados considera é que a rede de em-
presas assume um sentido diferente para cada um dos empresarios que a com-
pde, em especial no inicio do seu processo de formagdo, quando ainda ndo ha
uma visdo de futuro coletivamente construida. Ao atribuir um significado proéprio
para a rede, cada empresario cria suas expectativas e age de acordo com a sua
concepcdo da realidade. Em se tratando de avaliagdo de desempenho, é indispen-
savel considerar as expectativas e interpretagdes dos principais interessados nos
resultados. E precisamente esta lacuna verificada na revisdo sobre o tema que
leva a proposicdo do modelo que comecara a ser apresentado. Para que o modelo
seja compreendido, é preciso introduzir as formulagdes de Karl Weick, o que sera
brevemente realizado no préximo item.
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A Abordagem da Producio de Sentido

Gioia (2006) atribui a Karl Weick a proposta de mudar a maneira de pensar
a respeito das organizacdes, passando a vé-las como processos dindmicos, sem-
pre em fluxo e continuamente sujeitas as consequéncias de acbes. Esta proposta
se inicia no classico livro de Weick, The Social Psychology of Organizing, editado pela
primeira vez em 1969, reeditado em 1979 e publicado, no Brasil, em 1973. Nele, o
autor defende que a organizacdo s6 pode ser compreendida através da conside-
racdo dos processos que nela ocorrem, das préprias atividades de organizar. De
acordo com Anderson (2006), esse tem sido o trabalho mais citado de Weick em
areas como a administracdo estratégica e a psicologia social.

Em outro livro, Sensemaking in Organizations, publicado em 1995, Weick vai
além, desenvolvendo uma abordagem para compreender a organizacdo como uma
rede de significados intersubjetivos compartilhados, sustentados pelo desenvol-
vimento e uso de uma linguagem comum e da interagao social. Tendo em vista o
propédsito deste artigo, a revisdo a seguir explora, principalmente, as contribui-
cOes dessa obra (WEICK, 1995).

Na visdo de Weick (1969; 1995), o que constitui uma organizagdo é o
compartilhamento de um significado entre um grupo de individuos, e ndo uma
determinada estrutura organizacional; ou seja, a organizacdo € produzida ao
mesmo tempo em que seu sentido é produzido pelos sujeitos que a compde. Em
uma abordagem aproximada, Smircich e Stubbart (1985) definem a organizagao
como um conjunto de pessoas que dividem e compartilham crengas, valores e
regras que as encorajam a fazer interpretagdes mutuamente reforcadas de seus
proprios atos e dos atos dos outros.

As organizagdes sdo estaveis porque conceitos, valores e relacionamentos
sdo desenvolvidos a partir da socializagdo, gerando significados que eventual-
mente sao cristalizados em estruturas formais e informais. Ao mesmo tempo, as
organizagGes sdo processos dindmicos, produzidas e produtoras de significados
constantemente construidos e destruidos por meio das agdes e interpretacGes
dos seus membros, gerando mudancgas e transformagdes (GRAY; BOUGON;
DONNELLON, 1985).

Sendo assim, a abordagem interpretativista defende que “a realidade supos-
tamente encontrada é uma realidade inventada, ainda que seu inventor ndo tenha
consciéncia de sua invengdo, pois cré que tal realidade é independente dele e pode
ser descoberta; a partir dessa invengdo percebe o mundo e nele atua” (WATZLAWICK,
1994, p. 17). De acordo com Weick (1995), quando as pessoas criam sentido para
as coisas, elas |[éem nestas coisas aquilo que querem ver; revestem objetos e acdes
de significados subjetivos que as ajudam a tornar o mundo inteligivel. Produzir sen-
tido, entdo, é menos descoberta e mais criagdo, invencgao.

A produgdo de sentido envolve, portanto, agentes ativos interpretando o
desconhecido de modo a encontrar espagos de familiaridade nos quais podem
agir. Feldman (1989)!, citado por Weick (1995), considera que a producdo de sen-
tido € um processo interpretativo necessario aos membros organizacionais para
que possam compreender e compartilhar entendimentos sobre as caracteristicas
das organizagbes: o que €, o que faz bem ou faz mal, quais os problemas que
enfrenta e como deveria resolver esses problemas.

Weick (1995) define sete propriedades fundamentais para compreender o
processo de producdo de sentido, sintetizadas no Quadro 1.

1 FELDMAN, M.S. Order without design. Stanford: Stanford University Press, 1989.
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Quadro 1 - Sintese das Propriedades da Producgdo de Sentido
de acordo com Karl Weick (1995)

E fundamentado na construcio daidentidade

O significado da situacdo é determinado pela identidade que o individuo adota ao
trabalhar com tal situagdo. Dependendo da definigdo do “eu”, a definicdo do que estd “la
fora” vai mudar. Como ressalta Weick (1995, p. 20), “sabendo quem sou, entdo eu sei o
que estd la fora”. O processo de producdo de sentido deriva da necessidade dos individuos
de terem um senso de identidade.

E retrospectivo

As pessoas somente podem saber o que estdo fazendo apods té-lo feito. A producdo de
sentido ocorre olhando para o que ocorreu. Weick (1995) pergunta: Como posso saber o
que fizemos até que eu veja o que produzimos?

Produz o ambiente

Na vida organizacional, muitas vezes, as pessoas produzem parte do ambiente que
enfrentam. A acdo é crucial para a produgdo de sentido e, de fato, as pessoas criam o
ambiente tanto quanto este as cria.

E social

A produgdo de sentido nunca é solitdria, aquilo que a pessoa faz intemamente é
contingente a outros. A experiéncia da acdo coletiva compartilhada produz sentido; ocorre
em grupos de pessoas quando estas estdo envolvidas em conversacgdes e interagdes que
se transformam nos meios para a construgao social.

E um processo continuo

Nunca comega porque sua duragdo nunca se encerra. As pessoas sempre estdo no meio
de coisas que passam a fazer sentido quando olham para o passado. E do fluxo constante
que as pessoas isolam sinais de referéncia para produzir sentido.

E focado em pontos de referéncia

E a partir de estruturas simples e familiares que as pessoas desenvolvem um largo senso
sobre o que esta ocorrendo. Lideranca implica, em grande parte, em gerar um ponto de
referéncia a partir do qual pode emergir um sentido de organizagdo e uma direcdo. Nesse
sentido, nunca havera um plano completo, sinais sdo suficientes.

E dirigido pela plausibilidade ao invés da acuracia

As pessoas comportam-se pragmaticamente, priorizando a plausibilidade ao invés da
acuracia. O que um gestor ndo necessita € uma percepcdo totalmente acurada. Se
acuracia ndo é importante, o que é? Algo que preserve a plausibilidade e a coeréncia, algo
que incorpore as experiéncias e expectativas passadas, algo que possa ser construido
retrospectivamente, mas também usado prospectivamente, que possa captar sentido e
pensamento.

Analisando estas propriedades, pode-se argumentar que a prépria decisdo
de um empresario de participar de uma rede é resultado do sentido que ele produz
para sua realidade e para a rede. Como destacam Simsek et al. (2003), os atores
centrais em uma empresa sao desafiados a produzir um sentido para o comprome-
timento de recursos em relagdes interorganizacionais antes que essa cooperagao e
seus potenciais resultados de desempenho sejam completamente compreendidos.
Supde-se que 0Ss empresarios que optam por estabelecer relagGes
interorganizacionais o fazem porque percebem e interpretam o ambiente e a inser-
cdo de sua empresa nesse ambiente de maneira distinta de outros empresarios.

Weick (1995) argumenta que o gestor (ou, no caso da rede, os lideres esco-
Ihidos pelo préprio grupo) tem o papel de estimular a produgdo de significado na
organizacdo. O lider é alguém que propicia, para os outros, acesso a um sentido
diferente daquele que eles produzem individualmente. Na rede, mesmo que esta
seja constituida por empresarios que produzem significados em suas empresas
individuais, o exercicio da lideranca é relevante para a criagdo de um significado
compartilhado. Nem sempre isso acontece de maneira simples ou por consenso: a
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caracteristica participativa do processo torna possivel a convivéncia de visdes di-
ferentes dentro do grupo, que ndo podem ser tao facilmente moldadas quanto em
organizagdes hierarquicamente estruturadas.

No periodo recente, comegam a surgir trabalhos aproximando a abordagem
da producdo de sentido do tema das redes de empresas. Este é o caso, por exem-
plo, do artigo de Henneberg, Naudé e Mouzas [s.d.], os quais focam na decisdo de
gerentes face a complexidade das relacdes de troca interdependente e a cenarios
em transformacdo. Outro estudo foi realizado por Geersbro (2004), que reconhece
a producdo de sentido como aporte tedérico-metodoldgico fundamental para com-
preender o que se passa em relagdes de negocios. No entanto, ndo foram encon-
trados trabalhos que fizessem a aproximagdo proposta neste artigo: entre aborda-
gem de producdo de sentido e avaliacdo de desempenho em redes de empresas.
No cenario nacional, embora a producdo sobre redes seja importante, como se
pode constatar, por exemplo, nos Anais do ENEO 2008 e no numero especial da
Revista de Administracdo Publica sobre este tema (JUNQUEIRA; MISOCZKY, 2009),
existem poucos trabalhos sobre avaliacdo de desempenho de redes e nenhuma
aproximacgdo conhecida entre avaliacdo de redes e producao de sentido.

Discutindo Possibilidades de Aproximacio

As secOes anteriores apresentaram idéias chave sobre as redes cooperati-
vas de pequenas empresas, a necessidade de avaliar o desempenho dessas re-
des e o desafio de construir modelos de avaliacdo de desempenho adequados as
suas peculiaridades. Também foram destacados conceitos centrais da abordagem
interpretativista e da produgdo de sentido. Esta secdo discute as possibilidades
de aproximacdo dos temas, especialmente quanto a utilizacdo da abordagem
interpretativista na concepcao de um modelo de avaliagdo de desempenho para
as redes de empresas.

Produzindo sentidos em redes de pequenas empresas

Como compreender o processo de sensemaking no contexto das redes de
pequenas empresas? A seguir, algumas situacdes sao apresentadas para demons-
trar como a producdo de sentido ocorre nessas redes.

Situacdo 1 - Em uma rede do segmento de comércio de materiais elétricos
constituida por pequenas empresas familiares, alguns empresarios se mostravam
descontentes porque nao percebiam ganhos financeiros imediatos, enquanto um
dos associados demonstrava satisfacdo pela aprendizagem e troca de experiéncias
que a rede lhe proporcionava. Nas reunides de organizacdo da rede, realizadas
com o apoio de um agente externo ao grupo, era comum ouvi-lo falar de sua
satisfacdo em participar dos encontros que, para outros, pareciam literalmente
perda de tempo. Trata-se, efetivamente, de uma producdo de sentido diferente
por parte deste empresario, em relagdo a seus pares. Como esperar que facgam a
mesma avaliacdao dos resultados da rede, ou que suas percepgdes componham
uma avaliacdo média geral para a rede?

Situacao 2 - Uma pesquisa realizada em 2004 com duas redes de empresas
fabricantes de méveis (WEGNER, 2005) apresenta indicaces pertinentes. Os as-
sociados de uma das redes participavam de feiras internacionais, exportavam con-
juntamente e estabeleceram um centro de distribuicdo nos Estados Unidos atra-
vés da rede. A outra, formada em um pdélo moveleiro distinto, era composta por
pequenas fabricas que realizavam, principalmente, acdes de capacitacdo e aquisi-
¢do conjunta de materiais. Ao contrdrio do que se poderia imaginar, os empresarios
da segunda rede mostraram-se mais satisfeitos e avaliaram melhor os resultados
de sua associagdao do que os primeiros. Seria, entdo, diferente o significado que
cada um desses grupos atribuia a rede, levando também a avaliar distintamente o
impacto da sua rede para o desempenho das suas empresas?
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Situacdo 3 - Uma enquete realizada com 75 empresarios da regido de San-
ta Cruz do Sul (RS), cujas empresas estdao associadas a redes de cooperagao,
revelou que o principal resultado das agdes colaborativas, na opinido daqueles
empresarios, era a troca de experiéncias com seus pares (WITTMANN et al., 2008).
Na mesma pesquisa, este também foi citado como o principal motivo pelo qual os
empresarios decidiam participar da rede. A possibilidade de troca de experiéncias
foi o motivo que levou a decisdo, a priori, de participar da rede, ou trata-se de uma
producdo de sentido post-facto (WEICK, 1987) por parte dos empresarios agora
participantes da rede e que ja vivenciaram as possibilidades que o trabalho em
rede gera?

Nao se espera, aqui, responder as questdes acima colocadas, mas toma-las
como base para refletir sobre os aspectos subjetivos que fazem parte da constitui-
cdo de redes interorganizacionais e os sentidos que os empresarios participantes
lhes atribuem. Em outros termos, dadas as diferencas de leituras do ambiente e de
producdo de significado que os individuos fazem, é compreensivel que ao participar
de uma organizagdo cooperativa esta seja percebida de maneiras diferentes.

Walsch e Ungson (19912 apud WEICK, 1995), argumentam que uma organi-
zacdo é uma rede de significados intersubjetivos compartilhados, sustentados
pelo desenvolvimento e uso de uma linguagem comum e da interagao social diaria.
O mesmo se pode dizer de uma rede de empresas: a medida que o tempo passa,
ocorrem interacdes repetidas entre seus membros, e a rede passa a ter um signi-
ficado compartilhado para seus integrantes. No entanto, ndo se trata de um pro-
cesso linear e automatico. Wiley (1988) apresenta quatro niveis de producgdo de
sentido, os quais podem ser encontrados nas organizagdes: o nivel do individuo,
o nivel da interagdo social, o nivel da estrutura social e o nivel da cultura.

O nivel do individuo € caracterizado pela intra-subjetividade, pela interpre-
tacdo pessoal da realidade e pela criacdo de sentido por parte do individuo. E a
partir da interacdo social que pensamentos, sentimentos e intengdes individuais
sdo fundidos ou sintetizados em conversagcdes durante as quais o eu é transfor-
mado em nds (intersubjetividade). Para Wiley (1988), a intersubjetividade emerge
do intercambio e da sintese de dois ou mais comunicadores. A esse respeito, Weick
(1995) sustenta que ndo se trata simplesmente de uma interagao na qual normas
sdo compartilhadas, mas se forma um nivel de realidade social que consiste na
juncdo ou na fusao de realidades.

O nivel da estrutura social (subjetividade genérica) estd acima da
intersubjetividade. Wiley (1988) argumenta que a caracteristica definidora do ni-
vel estrutural é que as particularidades humanas individuais sdo deixadas para
trds, implicando em um eu genérico. O autor inclui as organizagdes no nivel da
subjetividade genérica, produzindo significados compartilhados entre seus mem-
bros. Bakken e Hernes (2006) acrescentam que a subjetividade genérica
corresponde a um nivel diferente de andlise em relacdo aos anteriores e esta
baseada em mecanismos estruturais como regras, habitos e rotinas, tais como
planos, estratégias e orcamentos. O nivel da cultura (extrasubjetividade) é o ulti-
mo nivel de analise, apresentado por Wiley (1988) como uma realidade simbdlica
em que as regras sdo substituidas por significados puros.

E provavel que os niveis de producdo de sentido que ocorrem nas organiza-
¢Oes individuais, descritos por Wiley (1988), ocorram também em relacionamentos
cooperativos, dadas as caracteristicas de interacdo, aprofundamento das rela-
gOes e construgcao de uma identidade comum que caracterizam o trabalho coletivo
(CHILD, 2001). No periodo que antecede a criagdo de uma rede e, mesmo, nas
etapas iniciais de sua constituicdo, € compreensivel que cada empresario tenha
produzido um significado intrasubjetivo para a relagdo cooperativa. Ao interpretar
o processo de modo particular, cada empresario cria expectativas diferentes para
os resultados que a rede deve/pode proporcionar. A vivéncia particular de cada

2 WALSH, J.P.;, UNGSON, G.R. Organizational Memory. The Academy of Management Review, v.
16, n. 1, p. 57-91, 1991.
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um faz com que, em retrospectiva, a cooperagdo assuma significados distintos dos
demais.

O aumento da interacdo dos participantes ao longo do trabalho cooperati-
vo, nas etapas de formatacdo e definicdo dos objetivos da rede, contribui para
que se estabelecam significados intersubjetivos. Entretanto, isso ndo garante que
todos tenham as mesmas expectativas quanto aos resultados da rede, ou que
automaticamente passem a compartilhar um mesmo significado. E preciso lembrar
gue cada uma das empresas mantém sua individualidade, sua independéncia em
relacdo as demais, suas caracteristicas e limitagGes particulares. Portanto, cada
empresario produzird sentido para sua insercao na rede considerando-a como um
apoio para a solucdo das suas proprias dificuldades.

A subjetividade genérica pode emergir quando interacdes repetidas acon-
tecem no grupo e os participantes produzem um significado compartilhado. Algu-
mas premissas comecam a ser desenvolvidas e se institucionalizam, servindo de
referéncia para os participantes na tomada de decisdes. Essas premissas podem
ser chamadas de controles de terceira ordem porque, mesmo nao sendo formali-
zadas, sdo aceitas como validas e utilizadas como referéncia. A formagdo de uma
cultura propria da rede - extrasubjetividade — é a Ultima etapa desse processo e,
seguramente, tende a levar um periodo maior de tempo para se consolidar.

A Figura 2 representa a passagem da intrasubjetividade de cada participan-
te da rede para a intersubjetividade e, posteriormente, para a subjetividade ge-
nérica e a extrasubjetividade. Essas mudancas ndo acontecem de forma linear
e automatica. Avancam, retrocedem, ajustam-se continuamente; podem ocorrer
ou ndo, de acordo com o processo de amadurecimento da rede. O ingresso, na
rede, de novos associados que produzem um sentido diferente para a relagdo
cooperativa, por exemplo, representa um momento em que a intersubjetividade
do grupo sofre modificagdes ou busca influenciar os novos entrantes. Para alguns
empresarios, ndo compartilhar da intersubjetividade do grupo pode leva-los a sair
da rede, jéd que para eles as acgdes e resultados ndo tém o mesmo ou, até, qual-
quer sentido.

Quando a rede comecga a desenvolver um vocabuldrio préprio da organiza-
cdo, surgem controles de terceira ordem que limitam o fluxo e o conteldo da infor-
macgao, limitam a busca por alternativas e focam as expectativas, sem que haja
regras e controles diretos ou explicitos. Em uma rede, tendem a existir menos
controles formais, dado seu carater participativo, de maneira que o desenvolvi-
mento de controles de terceira ordem é mais importante, mas pode levar mais
tempo para se concretizar.

Cabe destacar que agentes externos podem ter um papel importante no
processo de constituicdo e desenvolvimento das redes de empresas, como ocorre
com o Programa Redes de Cooperacao® no Estado do Rio Grande do Sul. A passa-
gem de um contexto em que prevalece a intrasubjetividade dos participantes da
rede, para um contexto em que surge uma intersubjetividade e depois uma subje-
tividade genérica, pode ser facilitada a medida que existe um agente organizador
e mediador das agoes; diferente de redes de negdcios constituidas espontanea-
mente, em que os préprios empresarios ou participantes sdo os responsaveis
exclusivos pelo desenvolvimento do grupo e tém a tarefa de construir a organiza-
cdo coletiva a partir de suas experiéncias e possibilidades.

3 O Programa Redes de Cooperagdo é uma iniciativa do Governo do Estado do Rio Grande do Sul que
apoia a constituicdo de redes de pequenas empresas, através de uma parceria com universidades
regionais, as quais oferecem consultoria especializada e suporte a grupos de empresdrios que te-
nham interesse em constituir redes cooperativas.
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Figura 2 - Producao de Significado em Redes de Empresas
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Séo criados controles de primeira e Comecam a surgir controles de
segunda ordem, tais como terceira ordem, controles por
supervisdo, programas e rotinas que premissas que influenciam as
balizam as atividades na rede, mas premissas que as pessoas usam
com muito menos énfase do que em quando diagnosticam situagdes e
organizagdes hierarquicas. tomam decisGes.

Além disso, como é ébvio, o processo de producdo de sentido ocorre de
maneiras distintas em se tratando de redes de empresas diferentes. Pode-se
argumentar, portanto, que ndo sé empresarios de uma mesma rede constroem
diferentes significados, mas principalmente que redes distintas sdo constituidas
por empresarios que, em seu conjunto, produzem um sentido diferente para a
cooperacdo. Com base nessas observacdes, avaliar o desempenho de uma rede
por meio de um modelo que busca exclusivamente encontrar medidas precisas e
quantificadas equivale a relegar a segundo plano o fato de que os participantes
fazem diferentes interpretagdes e criam significados distintos para a rede. Aplicar
0 mesmo modelo para redes diferentes, acreditando na possibilidade de comparar
os resultados, entdo, se constitui em uma posicdo insustentavel.

Em direcdo a uma proposta

As caracteristicas de uma rede de empresas de carater cooperativo - parti-
cipacao, colaboragao, flexibilidade - a tornam distinta de organizacdes baseadas
em comando e controle. Mais do que isso, o fato de serem formadas por um gran-
de nimero de atores que produzem diferentes significados para a experiéncia
cooperativa, exige que o desempenho seja avaliado incluindo o sentido produzido
por cada um. Considerar essas peculiaridades e aceitar que a mesma rede pode
assumir sentidos diferentes e legitimos para cada participante, abre a possibilida-
de de pensar maneiras de avalia-las utilizando uma abordagem interpretativista.

Dentre os modelos conhecidos de avaliagdo de desempenho de redes de
empresas que circulam em nosso meio, esta o de Parung e Bititci (2006), sintetiza-
do na Figura 1. Nele se encontra um conjunto de elementos que devem ser consi-
derados na avaliagdo de uma rede. No entanto, nele ndo se encontram os aspec-
tos relativos a produgdo de sentido que os empresarios fazem sobre a relagdo
cooperativa e em relagdao a eles mesmos, ao longo do tempo. Conhecer essas
diferengas permite compreender os esforgos de colaboracdo de cada um para ge-
rar resultados dentro da rede e, também, compreender como cada um avalia os
resultados da colaboragéo.

Por isto, na proposicdao do modelo (Figura 3) objeto deste artigo, optou-se
por alterar o modelo de Parung e Bititci (2006), suprimindo a mensuragao das
contribuicdes de cada participante da rede e valorizando a idéia de cooperacgdo e
igualdade. Ou seja, se a rede deve se caracterizar por relagdes de cooperagao e
igualdade, mensurar a contribuicdo individual de cada participante induz a ruptura
com a nogdo de cooperagdo e introduz um viés competitivo. Além disto, a aborda-
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gem interpretativista € inserida como uma nova dimensao, considerando os dife-
rentes sentidos que os empresarios atribuem a rede e aos resultados da colabo-
racao. Ndo se trata de apenas acrescentar elementos ao modelo de Parung e
Bititci (2006), mas de propor um outro modelo, que considere simultaneamente
dimensdes estruturais e processuais, rompendo com a dicotomia ha muito supe-
rada entre dimensdes objetivas e subjetivas.

Figura 3 - Concepcao de Avaliacao do Desempenho de Redes
Integrando a Abordagem Interpretativista
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A parte inferior da Figura mostra que o momento em que a avaliagdo de
desempenho é realizada e que o grau de amadurecimento da rede naquele
momento influenciam no sentido que os empresarios criam e, por conseqiéncia,
no sentido que os resultados fazem para cada um. Mesmo que a rede ja tenha
um periodo maior de existéncia, novos participantes produzirdo um sentido par-
ticular que pode, inclusive, gerar influéncias sobre os demais empresarios do
grupo, de maneira que ndo ha um processo linear de amadurecimento ou
compartilhamento de sentido.

Ao mesmo tempo, o modelo proposto torna possivel acompanhar as mu-
dangas na producdo de sentido que decorrem das interagdes dos atores, com o
passar do tempo. Desde o surgimento da rede até a sua consolidagdo, é plausi-
vel que as intrasubjetividades se ajustem para intersubjetividades e, posterior-
mente, para uma subjetividade genérica e, até mesmo, em uma cultura propria
da rede (extrasubjetividade). Ao valer-se da abordagem interpretativista,
gestores e empresarios aceitam o fato de que as relacbes interorganizacionais
sdo complexas e seus resultados ndo podem ser mensurados exclusivamente
com medidas quantitativas padronizadas, sob pena de que se perca, nesse pro-
cesso, parte da riqueza e da subjetividade inerentes a dinamica das redes de
empresas.

Utilizar a abordagem interpretativista para compreender a producdao de
sentidos dos empresarios em uma rede (ou em redes diferentes) ndo tem por
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objetivo produzir informacdes para influenciar os sentidos minoritdrios ou distinti-
vos. Trata-se, isso sim, de possibilitar que os empresarios e os gestores se déem
conta do processo de producdao de sentido e de sua participacdo no processo,
acompanhando o desenvolvimento da rede.

E possivel afirmar que o continuo processo de producdo de sentido, a cria-
cao de intersubjetividades que sdo constantemente construidas e reconstruidas
em direcdo a subjetividade genérica, e o ingresso de novos participantes que
produzem sentidos diferentes para a rede, permitem compreender as redes de
empresas como um processo, sempre algo que se encontra em um constante
organizar-se, como postula Weick (1995), e ndo como uma organizacdo estdtica.
Ao incluir a abordagem interpretativista na avaliagdo de desempenho, a natureza
processual e de transformacdo das redes é aceita e incorporada.

Comnsideracdes Finais

O presente artigo teve como objetivo discutir e exercitar as contribuicdes da
abordagem da producdo de sentido para o processo de avaliagdo de desempenho
em redes cooperativas de pequenas e médias empresas. O tema da mensuragao
de desempenho ainda é pouco explorado na area de relagbes interorganizacionais
e, além disso, ndo ha estudos que tenham abordado este tema sob a perpectiva
interpretativista, baseada no trabalho de Karl Weick. A aproximagao de duas pers-
pectivas tedricas aparentemente tdo distintas, resulta do entendimento do fato
de os empresarios de uma mesma rede de empresas interpretarem sua participa-
cdo nesta rede de maneiras diferentes, influenciando também sua percepcdao dos
resultados que a cooperagao proporcionou.

Com base na argumentacdo tedrica apresentada, conclui-se que a aborda-
gem da producao de sentido pode gerar interessantes contribuicdes ao tema ava-
liagdo de desempenho em redes de empresas. Ela permite considerar, por exem-
plo, que a avaliacdo de cada empresario quanto a participacdo na rede é influen-
ciada pela sua propria interpretacdo da realidade, sua interacdo dentro do grupo
e criagdo de significados, que podem modificar-se ao longo do tempo. Ao incorpo-
rar a dimensdo interpretativista a um modelo de avaliagdo de desempenho, ob-
tém-se uma melhor compreensdao sobre como cada empresario se insere na rela-
cdo cooperativa e o que espera dela. Isto implica romper com a ldgica essencial-
mente objetivista da avaliagdo de desempenho, usualmente calcada apenas em
indicadores quantitativos pré-determinados e padronizados ou em modelos
construidos com a intengdo de atender as necessidades de um conjunto de usua-
rios externos.

A perspectiva interpretativista possibilita considerar uma proposta de avali-
acao de desempenho que reconhece a complexidade das relagdbes em redes e o
fato de que cada empresdrio interpreta a vivéncia cooperativa e os resultados da
cooperagcao de um ponto de vista particular.
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