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RESUMO

O conhecimento como moeda de troca nas relagdes entre organizagdes é um tema que vem crescendo na
literatura nacional e internacional. O presente estudo teve como objetivo analisar algumas das relagdes
interorganizacionais da Petrobras, com locus exclusivo na UN-ES, buscando identificar e compreender
aspectos que possam facilitar o compartilhamento de conhecimento entre os atores e alavancar a
aprendizagem organizacional. Especificamente, foram selecionadas as relagdes interorganizacionais com
ONGs que ja participaram do Programa Ciranda Capixaba. Desta forma, foram realizadas quinze entrevistas
com gestores da Petrobras e das ONGs para a coleta dos dados. A partir das entrevistas, fez-se sua
transcricdo para analise, que utilizou os elementos da analise de contelido. Como resultado, observa-se
que tanto a Petrobras UN-ES quanto as ONGs buscam, com diferentes objetivos, legitimidade no processo
de relacionamento. A adequacgdo de linguagem se constitui como um dos elementos fundamentais para
que o compartilhamento de conhecimento seja facilitado, sendo observado que as ONGs adaptam sua
linguagem aquelas utilizadas pela Petrobras UN-ES, prevalecendo assim a ldgica de haver um depositario
da informacgdo e, em contrapartida, um dominador das linguagens. Para superar as dificuldades gerenciais,
criou-se a figura da “terceira pessoa ou organizacao”, que funciona como intermediador da confianca
necessaria para melhorar a troca de informagles. A pesquisa revelou o desejo entre as partes para
colaborarem, de forma a criar mecanismos coordenados. Assim, essa pré-disposicdo para melhorar,
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apoiada na possibilidade de ganhos com a legitimidade por ambas as partes, faz com que seja possivel
haver beneficios acima do normal (rents) gerados em conjunto, uma vez que estes ndo podem ser
gerados por uma das duas organizagdes de maneira isolada. Had uma necessidade de se refletir para além
dos aspectos econOmicos nas relacdes interorganizacionais com foco nos projetos socioambientais. Ou
seja, pode-se avangar nas pesquisas, a fim de desenvolver conceitos centrais e as novas tecnologias de
gestdo dos relacionamentos interorganizacionais com foco na melhoria da gestdo do conhecimento com
organizacOes dessas caracteristicas.

PALAVRAS-CHAVES: Compartilhamento de Conhecimento. Responsabilidade Social Corporativa. Relagdo
Interorganizacional.

ABSTRACT

The idea of knowledge as a currency of exchange in interorganizational relations is growing in the
international and national literature. This study analyzes some of the interorganizational relations of
Petrobras, as an exclusive locus in the UN-ES, seeking to identify and understand aspects that could
facilitate a sharing of knowledge between the actors, and promote organizational learning. Specifically,
interorganizational relationships were selected with NGOs that had been involved in the Ciranda Capixaba
Program. Fifteen interviews were conducted with managers of Petrobras and the NGOs for the data
collection. The interviews were transcribed for subsequent analysis, using elements of content analysis.
The results showed that both Petrobras and the NGOs are searching for legitimacy in their relationship
processes, albeit with different aims. The adaptation of language is one of the fundamental elements for
enabling knowledge sharing. It was noted that NGOs adapted their language to that used by Petrobras, with
a prevalent logic that there is an information depository, and on the other hand, a dominator of languages.
To overcome the management difficulties, the figure of “third person or organization” was created, which
functions as an intermediary of the confidence needed to improve the exchange of information. The
research showed the desire of the parties to collaborate, seeking to create coordinated mechanisms. This
willingness to improve, supported by the possibility of legitimate benefits on both sides, makes it possible
to gain kind of upper level benefits (rents) which are jointly generated, as they cannot be generated by
either party on its own.

KEYWORDS: Knowledge sharing. Corporate Social Responsibility. NGO-business relations.

RESUMEN

El conocimiento como elemento de intercambio en las relaciones entre organizaciones es un tema que viene
creciendo en la literatura nacional e internacional. El presente estudio tuvo por objetivo analizar algunas de
las relaciones interorganizacionales de la Petrobras, con Idcus exclusivo en la UN-ES, buscando identificar
y comprender aspectos que puedan facilitar el compartir conocimientos entre los actores e impulsar el
aprendizaje organizacional. Especificamente, fueron seleccionadas las relaciones interorganizacionales
con ONGs que ya habian participado en el Programa Ciranda Capixaba. De esta manera, se realizaron
quince entrevistas con gestores de la Petrobras y de las ONGs para la recoleccidon de los datos. A partir
de las entrevistas se llevd a cabo su transcripcion para analisis, que utilizd los elementos del analisis
de contenido. Como resultado se observa que tanto la Petrobras UN-ES como las ONGs buscan, con
diferentes objetivos, legitimidad en el proceso de relacionamiento. La adecuacion del lenguaje constituye
uno de los elementos fundamentales para facilitar la participacion en el conocimiento. Se observd que
las ONGs adaptan su lenguaje al utilizado por la Petrobras UN-ES, prevaleciendo asi la légica de que
existe un depositario de la informacion y, en contrapartida, un dominador de los lenguajes. Para superar
las dificultades gerenciales se creé la figura de la “tercera persona u organizacion”, que funciona como
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intermediador de la confianza necesaria para mejorar el intercambio de informaciones. La investigacion
revel6 el deseo entre las partes de colaborar, creando mecanismos coordinados. Asi, esa predisposicién a
mejorar, apoyada en la posibilidad de ganancia por ambas partes con la legitimidad, hace que sea posible
que haya beneficios superiores a lo normal (rents) generados en conjunto, dado que estos no pueden
ser generados por una de las dos organizaciones de manera aislada. Hay una necesidad de reflexionar,
mas alla de los aspectos econémicos, sobre las relaciones interorganizacionales con foco en los proyectos
socioambientales. Es decir que se puede avanzar en las investigaciones a fin de desarrollar conceptos
centrales y las nuevas tecnologias de gestion de los relacionamientos interorganizacionales centrados en
la mejoria de la gestidn del conocimiento con organizaciones de esas caracteristicas.

PALABRAS CLAVE: Compartir Conocimientos. Responsabilidad Social Corporativa. Relacion
Interorganizacional.

INTRODUCAO

O setor de Oleo e Gas nos cenarios local, nacional e global tem realizado pesados investimentos
nas areas sociais e ambientais, sendo que essas ndo se constituem como sua atividade fim principal.
Assim, compreender a contribuicdo desses investimentos para a gestdo organizacional é um dos
motivadores do presente estudo.

O engajamento com stakeholders é uma tentativa de descrever o comportamento de uma
organizagdo ao interagir com seu ambiente. Apoiada na teoria institucional, a legitimidade é alcangada
se os padrdes da pratica organizacional estdo em congruéncia com o amplo sistema social (SCOTT,
1987; POWELL; DIMAGGIO, 1991).

A interagdo da organizagdo com o ambiente é analisada dentro dos estudos sobre relacionamento
interorganizacional, sendo este o principal foco tedrico deste estudo. Barringer e Harrison (2000)
descrevem seis arcabougos tedéricos mais utilizados para explicar a formacdo de relacionamento
interorganizacional, incluindo custo de transagdo, dependéncia de recursos, escolha estratégica,
teoria de stakeholder, aprendizagem organizacional e teoria institucional. Apesar de cada paradigma
ser insuficiente para captar as complexidades da formacgao de relacionamento interorganizacional,
o fato é que relacgBes interorganizacionais podem ser justificadas por diversos aportes teoricos.

Alguns autores (CHILD, 1976; OLIVER, 1991; GREENING; GRAY, 1994; GOMES; LIDDLE; GOMES,
2010) defendem o uso da teoria de dependéncia de recursos e da teoria institucional como forma
de embasar a relagdo entre uma empresa e os diversos atores que compdem seu ambiente.

Pesquisadores brasileiros (APA, 2008; LYRA, 2008; POSTAL; FONSECA, 2008) tém investigado
a relagdo entre a empresa e o seu ambiente dentro da tematica de responsabilidade social e
sustentabilidade. Recentemente, dentro desta area, pesquisas internacionais foram desenvolvidas
e vém sendo encontradas recorrentemente ao longo dos anos na literatura: o estudo das parcerias
firmadas entre empresas e organizagdes nao voltadas para o lucro (AUSTIN, 2000; SELSKY; PARKER,
2005; HOLMES; MOIR, 2007; SEITANIDI, 2007).

Ancorado nos estudos de Dyer e Singh (1998), o presente estudo utiliza a relagdo
interorganizacional como unidade de analise. Sendo assim, o foco desta pesquisa ndo estd nos
individuos, sequer nas organizacGes, mas sim nas relagdes existentes entre a Petrobras UN-ES e
ONGs, ou seja, organizacGes que ndo possuam a mesma logica de operacdo da empresa. Dentro
destas relagGes, especificamente, pretende-se identificar o compartilhamento do conhecimento.

Volpon (2006, p. 145) desenvolveu um estudo com varios stakeholders da Petrobras, sendo
um dos resultados da pesquisa que mais se aproxima do problema do presente estudo é o fato
de desvendar uma fragilidade nos relacionamentos entre a Petrobras e ONGs consideradas como
“fracas e com um viés oportunistico, o que limita o aproveitamento de recursos e a obtencdo de
resultados benéficos para ambas as partes”.

Assim, o lécus do presente estudo foi a Relagdo Empresa — ONGs: O Programa Ciranda Capixaba,
rede de projetos selecionados dentro da area de influéncia da Petrobras no Espirito Santo, que busca
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difundir suas experiéncias e metodologias, tendo como base a promocao da sustentabilidade das
comunidades nas quais se inserem (PETROBRAS, 2006).

O presente estudo atuou analisando algumas das relagdes interorganizacionais da Petrobras,
com locus exclusivo na UN-ES, buscando identificar e compreender aspectos que possam facilitar
o compartilhamento de conhecimento entre os atores e alavancar a aprendizagem organizacional.
Especificamente, foram selecionadas as relagdes interorganizacionais com ONGs que ja participaram
do Programa Ciranda Capixaba.

Para se atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram realizados:
- Analisar, preliminarmente, as relagdes da Petrobras UN-ES com os stakeholders envolvidos;
- Averiguar os tipos de conhecimento existentes nas partes; e

- Verificar o compartilhamento de conhecimento na diregao bilateral (partindo e chegando de
ambas as partes envolvidas na relacdao) ou na direcdo unilateral (uma parte deposita o conhecimento
na outra parte da relagao).

Pouca pesquisa tem sido devotada para a compreensdao da gestdo dos relacionamentos
interorganizacionais. Para a evolugdo da literatura evitando a redundancia, mais pesquisas deveriam
ser direcionadas a este assunto. Outro ponto a se elucidar é que a maior parte dos relacionamentos
interorganizacionais falha. Uma compreensdo mais clara para as praticas e as técnicas de gestdo
que facilitam o sucesso continuo desses relacionamentos € importante para direcionar a pesquisa
e a pratica (BARRINGER; HARRISON, 2000).

A visdo relacional da firma de Dyer e Singh (1998) sugere que 0s recursos criticos de uma
empresa devam ir além da fronteira dessa empresa e serem embebidos nas rotinas e nos processos
interorganizacionais. A tese central da visdo relacional é que duas ou mais organizagdes podem
desenvolver relacionamentos que resultem em vantagem competitiva sustentavel. A unidade de
analise é o relacionamento interorganizacional. Ressalta-se que as organizagdes sdo compostas por
pessoas, entretanto o presente estudo se limita a relagdo entre as organizages estudadas, ndo
descendo até o nivel pessoal de andlise.

A pergunta que norteou o presente estudo, dentro do contexto dos relacionamentos
interorganizacionais, é: como ocorre (e se ocorre) o compartilhamento de conhecimento na relagao
de organizagdes com ONGs?

A seguir, sera apresentado o arcabougo tedrico utilizado no presente estudo com o recorte do
levantamento de estudos anteriores sobre as relacbes interorganizacionais e sobre o compartilhamento
de conhecimento nessas interagdes. A metodologia fica a cargo de explicar como o estudo foi
realizado, para entdo os resultados serem apresentados. As consideragGes finais ressaltam a
contribuicdo tedrica do presente estudo em ir além dos aspectos econdmicos e observar os fluxos
de conhecimento no relacionamento entre uma empresa e uma organizagao sem fins lucrativos.

REFERENCIAL TEORICO

As Relagdes Interorganizacionais

As relagdes interorganizacionais se referem a quaisquer tipos de contatos entre duas ou mais
organizag@es, variando da forma concorrencial e antag6nica para aquelas de natureza cooperativa,
tanto entre organizacGes similares ou diferentes, envolvendo transacoes, fluxos e ligagdes de recursos
(OLIVER, 1990). Para fins deste estudo, as definigbes de parceria, alianca, interacdo e colaboracao
serdo consideradas como sindnimos de relagGes interorganizacionais.

A confianca é uma questdo complexa e estd no &mago da formacédo e do desenvolvimento dos
relacionamentos. Contudo ela sozinha ndo consegue oferecer condigdes suficientes para se atingir
0s objetivos dessas parcerias. Assim, o desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais
mais efetivos passa pelo “aprimoramento dos sistemas de gestdo, envolvendo planejamento de
longo prazo, confianga nas relagdes intra-organizacionais, mecanismos de controle e coordenagao

224 Mariana G. Lyra, Helio Zanquetto Filho, Ricardo C. Gomes e Miriam de M. Pinto - Investimento social ...



Revista

mais sofisticados, como também pela solidificacdo de relagdes sociais” (CUNHA; MELO, 2006 p. 20).
Ainda, relacionamentos mais recentes possuem a confianga intermediada por uma terceira pessoa
ou organizagdo (CUNHA; MELO, 2006).

Barringer e Harrison (2000) analisaram seis arcaboucos tedricos mais utilizados para explicar
a formacdo de relacionamentos interorganizacionais, incluindo custo de transacdo, dependéncia
de recursos, escolha estratégica, teoria de stakeholder, aprendizagem organizacional e teoria
institucional (Figura 1). Apesar de cada arcabougo ser insuficiente para captar as complexidades
da formacdo de relacionamento interorganizacional, o fato é que as relagGes interorganizacionais
podem ser justificadas por diversos arcaboucgos.

Cada um dos seis arcabougos oferece uma perspectiva Unica na formagdo dos relacionamentos
interorganizacionais. Consequentemente, pesquisadores podem se beneficiar ao considerar cada um
dos arcaboucos ao desenhar seus estudos. De toda forma, a mistura dos arcaboucos tedricos pode
prover um significado mais Util para compreender a formacdo das relages interorganizacionais.
Existe um efeito ‘*halo’ (julgamentos que possibilitem a interferéncia da parte no todo, contaminando o
resultado) na pesquisa que diz respeito a formagdo de relacionamento interorganizacional (BARRINGER;
HARRISON, 2000). O presente estudo, entdo, lanca mao da combinagdo desses arcabougos.

Figura 1. Os arcaboucos tedricos na formacdo dos relacionamentos interorganizacionais

Custos de Dependéncia Escolha Teoria de Teoria de Teoria
Transacdo de Recursos Estratégica Stakeholder | | Aprendizagem] J Institucional
Econémico € ® Comportamental

Fonte: Barringer e Harrison (2.000, p. 382) tradugao livre.

Ja que nenhuma das seis perspectivas é completa por si sé, ha uma necessidade de se considerar
multiplas perspectivas, na medida em que novas teorias sdo desenvolvidas e testadas. Outra
consequéncia devido a falta de integragdo na literatura € que muitos termos diferentes sdo utilizados
com significados aproximados. Por exemplo, existem muitos termos utilizados para identificar redes e
o termo ‘redes’ é empregado para significar muitas coisas diferentes. Essa confusdo de termos torna a
disseminagéo efetiva de informagdo mais dificil e causa redundancias nos esforcos de pesquisa. Uma
maior integracdo entre disciplinas pode reduzir estes problemas (BARRINGER; HARRISON, 2000).

Engajamento e parcerias com stakeholders sdo definidos como colaboragdes baseadas em
confianca entre individuos e/ou instituicGes sociais com diferentes objetivos que s6 podem ser
alcangados em conjunto (ANDRIOF; WADDOCK, 2002). Sao arranjos colaborativos ligando, muitas
vezes, organizacles de area dominadas por ldgicas de operagdo (ex.: lucro, servigo social, vocacional)
diferentes e muitas vezes conflitantes (DORADO; GILES; WELCH, 2009). A base para parcerias de
sucesso é um acordo a respeito de regras para cooperacdao (ANDRIOF; WADDOCK, 2002).

Para Astley (1984), existe a negligéncia de uma varidvel particularmente importante no
relacionamento organizagdo-ambiente: a colaboragdo ou a agdo conjunta entre organizagdes em
questdes de importancia estratégica. Powell (1998), entretanto, chama a atengdo para o fato de que
a colaboragdo pode também se configurar como uma dimensdo de competicdo, ja que as empresas
se voltam para o lado de fora em busca de uma variedade de recursos.

Existe uma tipologia especifica de relacionamento interorganizacional que consiste em um arranjo
colaborativo baseado em metas sinérgicas que ligam questdes particulares que ndo poderiam ser
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realizadas de maneira isolada por cada uma das partes (CAPLAN, 2006). Os resultados esperados
sao novos produtos, servigos ou tecnologias, com menos custos de transagao do que em aliangas
competidoras devido aos mecanismos de governanga, que sao mais efetivos (DYER; SINGH,
1998), e um desempenho de negdcios superior ao que seria atingido se as organizacdes envolvidas
decidissem colocar esforgos individuais para alcangar os objetivos propostos da parceria (LAMBERT;
EMMELHAINZ; GARDNER, 1996).

Considerando que os recursos criticos para a sobrevivéncia de uma organizagdo por vezes se
encontram fora dos seus limites, sera por meio de relages com outras instituicdes, em rotinas
e recursos interorganizacionais, que conseguira obter o que deseja e oferecera algo também a
ser compartilhado. Nesta visdao, os recursos ndao sao simplesmente fortuitamente descobertos
e explorados, mas produzidos pelas partes envolvidas na interagdo. A fonte desta criatividade
e producdo esta nas agbes organizacionais coletivas (ASTLEY, 1984). Assim, as vantagens de
buscar este tipo de relacionamento incluem criacdo de ativos especificos da relagdo; rotinas de
compartilhamento de conhecimento; complementaridade de recursos/capacidades e governancga
efetiva (DYER; SINGH, 1998).

A formacdo e a sustentabilidade das parcerias entre instituicdes com légicas de operagdo
diferentes foram analisadas em termos de direcionadores e ativadores com base nos estudos de
Austin (2000). Direcionadores dizem respeito ao alinhamento de missdo, estratégia e valores; as
redes e aos relacionamentos pessoais; e a criagdo de valor. Os ativadores sdo: um claro propdsito
e atencdo focada; expectativas mutuas; e processo de comunicagdo.

Um dos objetivos que une empresas e sociedade civil organizada (instituicdes sem fins
lucrativos) é descobrir como desenvolver um relacionamento construtivo em conjunto. Esta busca
é inerentemente normativa, jé que busca explicar o que as empresas podem ou ndo fazer em prol
do bem social, assim como demonstrar como obter legitimidade (ANDRIOF; WADDOCK, 2002).

O compartilhamento de conhecimento

O presente estudo, dentro do contexto dos relacionamentos interorganizacionais, busca
identificar, nessas interagdes, como ocorre (e se ocorre) o compartilhamento de conhecimento. Para
isso, inicialmente serdo apresentadas algumas definigdes do conceito de conhecimento, o contexto
dele na literatura, seus desdobramentos e conflitos, assim como estudos que tentaram criar um
caminho para gerencia-lo.

Wierzbicki (2007) defende a diversidade dos conceitos de conhecimento como um valor,
dizendo que, embora o senso comum associe a ideia de conhecimento a heranca e a experiéncia
acumuladas por individuos (conhecimento individual) ou pela humanidade (conhecimento social),
a engenharia do conhecimento atribui a este conceito uma relagdo muito mais direta com a
informacado, que é organizada e sintetizada por meio de modelos. ]Ja Balestrin (2005) argumenta
que, ao mesmo tempo em que essas correntes diferentes de definicdo geram discussdes para o
desenvolvimento da teoria do conhecimento organizacional, também suscitam ambiguidades e
confusOes tanto académicas quanto empresariais.

Nonaka e Takeuchi (1997) tém sido citados recorrentemente nos estudos sobre conhecimento
(COURTNEY, 2001; BALESTRIN, 2005; WIERZBICKI, 2007; JANOWICZ-PANJAITAN; NOORDERHAVEN,
2008; YUSUF, 2008; LUCCHI, 2009) e possuem foco na criagdo do conhecimento. Defendem dois
tipos de conhecimento que se inter-relacionam: o tacito e o explicito. O tacito seria pautado na
experiéncia pessoal do individuo, suas acles, crencas, valores e ideais. Ja o conhecimento explicito
€ institucionalizado na forma fisica de manuais, ou arquivado em dispositivos, fazendo parte da
memoria organizacional, e podendo ser utilizado em atividades atuais e futuras.

O conhecimento na gestdao contemporanea implica uma dificuldade imposta ao pragmatismo
da gestdo tradicional devido a sua forte dimensdo tacita (BALESTRIN, 2005). Existe uma tendéncia
ocidental de simplificar a natureza do conhecimento organizacional ao privilegiar a natureza explicita e
individual em detrimento da natureza tacita e coletiva do conhecimento (COOK; BROWN, 1999).

A principal diferenca entre o conhecimento na perspectiva intrapessoal e interorganizacional
estd na unidade de analise. Ao optar por analisar o presente estudo sob a 6tica relacional, ou seja,
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das relacdes entre organizagBes, esta-se ciente de que esta opgdo extingue aspectos inerentes
ao individuo, como os psicoldgicos e sdcio-histéricos; e ao grupo, como a cultura organizacional
presente em aglomeragdes de uma mesma instituicdo.

Sendo assim, Tonet e Paz (2004) defendem que, para ocorrer o compartilhamento de
conhecimento, ha a necessidade de existir uma linguagem comum entre as pessoas envolvidas
no processo. Ocorre que, muitas vezes, o conhecimento a ser compartilhado envolve vocabulario
inovador para os receptores, ou envolve termos que acabam sendo decodificados de forma diferente
daquela pretendida pelo emissor. Pode ocorrer também que o préprio emissor tenha dificuldade em
comunicar aquilo que deseja compartilhar.

O acumulo de conhecimento por parceiros por meio de aliangas pode ser de varios tipos. Parceiros
adquirem conhecimentos que podem ser Uteis nos relacionamentos colaborativos em geral, assim
como o conhecimento de um parceiro especifico pode ser de importancia crucial para a forma com
que a colaboracgdo se desenvolve. Também relevante no contexto das aliangas é o conhecimento
substantivo que os parceiros utilizam no alcance de seus objetivos de negdcios, como, por exemplo:
conhecimento tecnoldgico, conhecimento gerencial e conhecimento de mercado (JANOWICZ-
PANJAITAN; NOORDERHAVEN, 2008).

Esse conhecimento substantivo pode ter duas fontes: de um lado, parceiros podem aprender
juntos no curso da colaboracdo e desenvolver conjuntamente novas capacidades e habilidades.
Por outro, cada um dos parceiros pode levar tal conhecimento para a colaboragdo, assim dando ao
outro uma oportunidade de acessar competéncias e habilidades desenvolvidas e adquiridas antes
de entrarem na colaboragdo em foco (JANOWICZ-PANJAITAN; NOORDERHAVEN, 2008).

Dyer e Singh (1998) argumentam que organizagdes que colaboram podem gerar rents relacionais
por meio de ativos especificos de relacdo, rotinas de compartilhamento de conhecimento, doagdo de
recursos complementares e governanca efetiva. A visdo relacional tem identificado o mecanismo isolante
que preserva os rents relacionais gerados por meio de colaboracdes interorganizacionais efetivas.

Rent relacional é definido como um beneficio ‘acima do normal’ gerado em conjunto num
relacionamento de troca que ndo pode ser gerado por nenhuma das organizacdes de maneira
isolada e que sé pode ser criado por meio de contribuigdes idiossincraticas de parceiros de aliancas
especificas. Em resumo, num nivel fundamental, rents relacionais sdo possiveis quando os parceiros
da alianga combinam, trocam ou investem em ativos idiossincraticos, conhecimento e capacidades/
recursos, e/ou empregam mecanismos efetivos de governanga que diminuam os custos de transagao
ou permitam a realizagdo de rent por meio de uma combinagdo sinérgica de ativos, conhecimento
ou capacidades (DYER; SINGH, 1998).

Assim, parceiros da alianga podem gerar rents desenvolvendo rotinas de compartilhamento
de conhecimento interorganizacionais superiores. Dyer e Singh (1998) definem uma rotina de
compartilhamento de conhecimento interorganizacional como um padrao regular de interagdes
interorganizacionais que permite transferéncia, recombinacdo, ou criagdo de conhecimento
especializado. Essas interagfes sao processos interorganizacionais institucionalizados que sao
propositalmente desenhados para facilitar as trocas de conhecimento entre parceiros de alianga.

Powell (1998) afirma que existem habilidades necessarias para se passar o conhecimento de um
projeto para o outro e de uma unidade para outra. Sem essas habilidades, o conhecimento gerado
ndo se perpetua e é perdido. Segundo o autor, na maioria das empresas existem pessoas-chave
que funcionam como gestores de contatos, conselheiros de casamento e corretores honestos. Esses
individuos fornecem a cola que sustenta os relacionamentos entre as partes que possuem amplas
oportunidades para questionar suas intencdes e interesses.

Uma dificuldade chave para relacionamentos intersetoriais é superar as diferentes formagoes
e experiéncias profissionais e valores dos parceiros que podem tornar a troca de conhecimento
especialmente dificil. Aliangas com organizagGes ndo voltadas para o lucro podem proporcionar
um desafio aos gestores que, por vezes, subestimam a complexidade de lidar com tais grupos. As
organizagdes sem fins lucrativos possuem interesses e culturas diferentes que os gestores precisam
avaliar com precisdo, caso queiram que a parceria origine algum valor (HOLMES; MOIR, 2007).

Retomando a pergunta de pesquisa do presente estudo, dentro do contexto dos relacionamentos
interorganizacionais, é como ocorre (e se ocorre) o compartilhamento de conhecimento na relagao
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entre a Petrobras UN-ES e as ONGs do Programa Ciranda Capixaba. No proximo capitulo sera
apresentada a metodologia escolhida na tentativa de resolver o problema de pesquisa.

PERCURSO METODOLOGICO

As relagbes empresa-ONG tém sido vistas como parcerias em que ha um repasse financeiro por
parte da empresa em troca do desenvolvimento de um projeto especifico de cunho ambiental ou
social. Este estudo analisou outros fluxos de troca que poderiam ocorrer nessas relagoes, utilizando
para isso o conceito de compartilhamento de conhecimento.

A presente pesquisa configura-se como estudos de casos multiplos. De acordo com Yin (2001,
p. 33), “a pesquisa de estudo de caso pode incluir tanto estudos de caso Unico quanto estudos de
casos multiplos” e podem empregar multiplos niveis de analise dentro de um mesmo estudo. Desta
forma, estudos de casos sdo realizados na tentativa de descobrir e entender - por meio de uma
investigacdo empirica - determinado fen6meno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos
(STRAUSS; CORBIN, 1990; YIN, 2001). Este estilo de pesquisa pode ser utilizado para estudar
organizacgdes, grupos e individuos. Para o presente estudo, foi utilizada a ética relacional, ou seja, o
foco de analise esta nas relagdes entre organizacles, e extingue aspectos inerentes ao individuo.

Em termos extremos de um continuum, os paradigmas sao ou positivistas ou fenomenoldgicos.
Poucos sdo os que atuam em suas formas puras.

O presente estudo esta mais voltado para o paradigma fenomenoldgico, uma vez que considera
a realidade como uma construgdo social, num processo indutivo de desenho emergente, em que
as categorias sdo identificadas durante o processo de pesquisa. Como nao tem a pretensdo de
atuar como uma “forma pura” de abordagem, possui também caracteristicas presentes em estudos
eminentemente positivistas, tais como estilo formal de escrita, na voz passiva.

Dentro do paradigma positivista, ha uma etapa que consiste na elaboragdo de constructos, o
que, por sua vez, é o processo de comparagdo constante entre os dados e o constructo de forma
a acumular evidéncias das diversas fontes, construindo um Unico e bem definido constructo
(EISENHARDT, 1989).

Considerando a anadlise das relacGes interorganizacionais entre uma empresa e seus stakeholders
como fendmenos que ndo possuem seus limites claramente definidos com relagdo aos contextos
que atuam, o presente estudo busca analisar a partir do relacionamento interorganizacional como
unidade de analise (DYER; SINGH, 1998) como o compartilhamento de conhecimento ocorre nessas
relagdes, a fim de contribuir para o progresso de futuras pesquisas neste campo.

Em contato direto dentro da Geréncia do Programa Ciranda Capixaba, planilhas com informacdes
acerca das ONGs ja apoiadas ao longo dos ciclos do Programa foram encaminhadas para a
pesquisadora, assim como um histérico do Programa. De posse deste material, foi constatado que
a amostra era demasiadamente grande quando contrastada com os recursos de tempo e prazo do
presente estudo: 64 ONGs localizadas ao longo do Estado do Espirito Santo.

Assim, inicialmente foram excluidas as ONGs que ndo faziam parte da grande Vitoria,
utilizando-se o critério de limitagdo geografica. Como ainda assim o nimero inicial de ONGs era
bastante elevado para um estudo aprofundado, dada as limitagcdes de financiamento, tempo e
deslocamento da pesquisadora, dentre as sete microrregides que integram a Grande Vitoria,
foram escolhidas aquelas que possuiam o maior nimero de ONGs assistidas pelo Programa
Ciranda Capixaba. Feita a primeira delimitacdao metodoldgica empirica, todas as 17 ONGs
foram contatadas. Muitas das ONGs, mesmo tendo um espago fisico préprio, pediam o envio
do questionario por e-mail ou realizacdo da entrevista por telefone, visto que a maioria dos
gestores possuem outros trabalhos (ou porque ndo se dedicam com exclusividade a ONG ou
porque ja ndo estdo mais trabalhando nelas atualmente), as vezes fora do Estado do Espirito
Santo. Estes pedidos foram respeitados.

Desta forma, ao longo da trajetéria de tentativas de contato do universo de 17 ONGs, muitas
delas ndo mais existiam, e em outras ndo se estabeleceu o contato mesmo depois de diversas
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tentativas. Como resultado, 9 ONGs responderam ao questionario semiestruturado e dessas foram
realizadas entrevistas com apenas quatro instituicoes.

Ao todo foram realizadas 15 entrevistas. Quatro entrevistas foram feitas com representantes
de ONGs, onze entrevistas foram realizadas com representantes da Petrobras (relagdo com ONGS).
As entrevistas foram transcritas e sua analise de conteldo foi feita a partir dessas transcrigées
realizadas (BARDIN, 1977). Deve-se destacar que ndo foram estabelecidas categorias “a priori” para
analise. Além das informacGes coletadas por meio de entrevistas, documentos dos projetos, folders
e algumas ferramentas de trabalho foram disponibilizadas para a presente pesquisa.

O processo de analise consistiu em buscar convergéncias entre os dados coletados no campo de
pesquisa e 0s assuntos supracitados no referencial tedrico no que diz respeito ao compartilhamento
de conhecimento. Ao longo da analise, as categorias foram se formando na medida em que
apareciam de maneira recorrente nos materiais de coleta e, assim, foram delineando os blocos que
se configurariam como os resultados da pesquisa.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Nessa secdo é apresentada a analise da pesquisa empirica com trechos das entrevistas
reproduzidos, a fim de exemplificar melhor as questdes levantadas. Algumas vezes eles foram
reproduzidos com pequenas adaptacées de forma a suprimir vicios de linguagem, sem prejuizo da
mensagem e mesmo do estilo de comunicacdo. Tal procedimento foi necessario, pois a leitura de
citacGes diretas sem estes pequenos ajustes ficaria cansativa e dificultaria - em alguns casos - a
apreensao da mensagem do entrevistado. Cada item abaixo corresponde aos constructos utilizados
como pano de fundo para a analise das entrevistas realizadas.

Adequagdo de linguagem

O vocabulario de gestdao, necessario para o bom andamento dos projetos, era algo novo e
diferente para a maioria das ONGs que pleiteavam os recursos da Petrobras. Muitas delas nunca
haviam feito uma parceria com uma empresa (muito menos do porte da Petrobras) antes, e isto
transpareceu fortemente a necessidade de alinhar e adequar a linguagem entre as partes para se
estabelecer um contato de forma mais eficiente. Segue trecho da transcricao da fala em entrevista
realizada com a comunicagao da Petrobras (ECP) sobre esse tema:

(...) porque a grande dificuldade da gestdo do projeto, que a gente via, € porque eles ndo
entendiam a linguagem dos cursos e tal, entdo nds proporcionamos um intercdmbio. Esse
intercambio fez com que eles criassem uma comunicagdo prépria. (ECP02)

A primeira tentativa de solugdo desenvolvida pela equipe da Petrobras foi a de contratar consultores
e cursos especializados em terceiro setor, porém, com a baixa adesdo e assiduidade por parte das
pessoas pertencentes as ONGs, principalmente dos seus gestores, a empresa decidiu reavaliar esta
decisdo. Assim, foi percebido que cursos nao supriam a dificuldade das ONGs em compreender o
vocabulario inovador da empresa, porque os condutores do processo ndo compreendiam a realidade
e o vocabulario advindo dela por parte dos integrantes das ONGs.

Diante desta constatacdo, surgiu a oportunidade para a equipe da Petrobras pensar em
proporcionar o contato entre as pessoas que trabalhavam nas diferentes ONGs que integravam
o Programa Ciranda Capixaba. Esta alternativa se configurou como um cenario para trocarem
experiéncias e conhecimentos, resolvendo a dificuldade de diferenga de vocabulario por meio da
seguinte dinamica: existindo diferentes ONGs em diferentes niveis de desenvolvimento, ao colocar
todas em um mesmo ambiente, automaticamente, com a intensificacdo da convivéncia e do
relacionamento, os problemas, as solugGes, as dificuldades e os desafios enfrentados por cada uma
e todas elas, acabavam sendo semelhantes e, assim, juntos conseguiam desenvolver progressos
no compreender e executar da gestdo exigida pela parceria com a empresa.

Desta forma, a repeticdo das edigdes do Programa Ciranda Capixaba permitiu a equipe da
Petrobras se adaptar e aprender com as ONGs. Atualmente a equipe da empresa afirma que conhece
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bem a linguagem das ONGs e se utiliza deste fato para facilitar o compartilhamento do conhecimento
com seus gestores.

Assim, pode-se afirmar que houve um alinhamento sobre a dificuldade inerente em se
compartilhar o conhecimento quando ha necessidade prévia de adequacao da linguagem, conforme
defendem Tonet e Paz (2004).

Presenca de uma terceira parte no relacionamento

A Petrobras contratou a ONGO02 para facilitar a interacdo e o aprendizado conjunto das ONGs
na adequacgao da linguagem para execucdo das tarefas de gestdo exigida pela parceria junto ao
Programa Ciranda Capixaba. Assim, essa ONG realizou, via financiamento do Programa Ciranda
Capixaba, um trabalho um pouco diferente das demais ONGs, uma vez que desenvolveu atividades
em prol do préprio programa. A percepcao da Petrobras sobre essa iniciativa é apresentada na
transcricdo a seguir:

(...) Essa troca de experiéncia, esse intercdmbio que a gente proporcionou, fez eles [sic]
melhorarem bastante na gestgo. (...) [Pelo que estou entendendo, é necessario um intermedidrio
para poder fazer essa troca?] E mais ou menos isso mesmo (...). E a gente acaba fazendo muito
o0 meio de campo, mesmo [sic]. (ECP02)

Utilizar uma organizacao nao voltada para o lucro para fomentar e incrementar discussoes,
acOes e aprendizado para o grupo de ONGs participantes do programa diminuiu a distancia de
vocabulario existente e facilitou a adequacédo e o desenvolvimento das ONGs, a fim de garantir as
exigéncias do programa. Segundo os entrevistados, a experiéncia foi valida, sendo possivel perceber
que a presenca de uma terceira pessoa na parceria foi uma alternativa de sucesso que conseguiu
intermediar os interesses da empresa com relagdo a adequagdo da linguagem.

Diferentes formacdes e experiéncias profissionais dos parceiros

Tanto na equipe da Petrobras quanto na composicao dos participantes do Programa pela parte das
ONGs, a formacgao e experiéncia profissional era muito diversa. Este ponto pode ser positivo e atuar
incrementando processos e resultados, porém, em sua antitese pode dificultar o compartilhamento
de conhecimento.

De acordo com o identificado, as ONGS se preocupam em aprender sobre gestao para poder
atuar diretamente com as demandas da Petrobras para o desenvolvimento do projeto. O fato de
ndo terem muita experiéncia ou formacdo prévias nesta area ndo pareceu ter sido empecilho para
o desenvolvimento posterior destas habilidades de modo a garantir o éxito do projeto.

Pelo lado da empresa, ressalta-se a importancia de se formar internamente ndo sé os
profissionais da producdo como também as pessoas que trabalham com a administracdo nas
organizacbes do terceiro setor, com vias a colaboragao que este tipo de conhecimento pode agregar
no desenvolvimento dos projetos ndo sé junto ao Programa Ciranda Capixaba, mas em outros
relacionamentos com empresas e parceiros. Além disso, pode-se ver um relato da dificuldade
causada pela falta de qualificagdo na area de gestdo organizacional pelas ONGs.

E importante também pensar nisso quando for fazer o projeto. De qualificar as pessoas da
comunidade ou mesmo, até, as vezes, contratar pessoas qualificadas para administrar o negécio
que estd aparecendo, mesmo que seja um negdcio superficial, né. (...) Muitos projetos estdo mais
voltados para capacitar, por exemplo, o padeiro, capacitar a costureira, mas nao (...) capacitar
o administrador deste negdcio que esta aparecendo. (ECP03)

A assimetria na formacdo gerencial entre os gestores da Petrobras e das ONGs ja era esperada
e foi identificada. Entretanto esse fato, além de ser reconhecido pela Petrobras, ndo apresenta
resisténcia por parte dos gestores das ONGs. Desta forma, foi identificado que o aprendizado
gerencial da-se de forma unilateral e é aceito por ambas as partes. Entretanto se deve destacar
que, para avancarem em diregdo a melhoria dos processos gerenciais, € necessario que haja uma
capacitagdo continua dos gestores das ONGs de forma que essa assimetria possa ser reduzida no
futuro, propiciando assim reducdo na assimetria da dependéncia na formacgdo gerencial.
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Conhecimento substantivo

O conhecimento substantivo do tipo gerencial foi trazido pela Petrobras e repassado para as
ONGs via capacitagdo. H& um alinhamento entre os entrevistados da empresa e os das ONGs,
criando, assim, uma indicacdo maior da validade desta informacao.

Percebeu-se que as integrantes das ONGs consideram isto positivo, pois passam a incorporar
este aprendizado no cotidiano de trabalho da organizacao e consideram o conhecimento adquirido
como uma melhora em seus trabalhos.

O conhecimento substantivo de conhecimento gerencial foi também feito em conjunto pelas partes
da parceria e ndo somente levado por uma das partes até a outra, por meio de um conhecimento prévio,
anterior a parceria. As ONGs possuiam dificuldades e precisavam de uma adaptacdo nos termos de
gestdo da parceria com a empresa. Assim, a Petrobras identificou este problema e internamente buscou
atender esta demanda das organizacbes para melhorar o seu relacionamento com elas. Esta ideia de
mutualidade aparece, portanto, pela primeira vez nesta relacdo, indicando que, corroborando com
Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008), existem duas fontes de conhecimento substantivo e, no
caso do conhecimento gerencial para a relacao ONGs-Petrobras, as duas formas foram encontradas.

Entdo, (...) ndo foi nem o que a gente aprendeu com eles, mas é a gente gostaria que...
deste conhecimento que eles tem, a gente conseguisse levar pra outras organizagdes que
tem dificuldades para se sustentar (...) eles tém uma facilidade, eles correm atrads para captar
recursos. (ECP02)

Pode se depreender que a empresa ndo tinha o conhecimento substantivo de mercado de que
era possivel uma ONG ter seu quadro composto exclusivamente por voluntarios e isto ndo atrapalhar
o cotidiano da instituigdo. Este foi um conhecimento substantivo trazido pela ONGO3 a parceria
que, provavelmente, ndo sera utilizado pela Petrobras, com a finalidade de atingir seus objetivos
de negdcio de modo geral. Entretanto se acredita que este aprendizado que a empresa obteve
atue diretamente no seu relacionamento futuro com as outras ONGs, ja que modifica a maneira de
enxergar a gestdo voluntaria de instituicdes sem fins lucrativos.

[Na sua opinido, o que vocé acha que a Petrobras aprendeu com vocés?] Eu acho que aproxima
mais a empresa da necessidade da populagdo, principalmente de baixa renda, né [sic]. Eu acho que
o principal é isso porque as vezes a gente que ta de fora ndo percebe a problematica (...) entdo,
é muito complicado, né [sic]. E eu acredito que a maioria das pessoas ndo conseguem visualizar
isso. Entdo eu acho que com esse projeto eles devem ter comegado a ver as coisas de uma outra
forma, né [sic]? Ver realmente como ¢é esta realidade, da necessidade deste projeto. (EONGO03)

Pode-se inferir que surgiu um tipo de conhecimento como resultado da pesquisa que nao
estd presente na classificacdo dos trés tipos de conhecimento propostos por Janowicz-Panjaitan e
Noorderhaven (2008). Aparentemente este conhecimento ndo é gerencial, tecnoldgico ou de mercado,
mas segundo as ONGs e a Petrobras foi possibilitado pela interagdo da empresa com as ONGs.

De Long e Fahey (2000) sugerem que existe um conhecimento amplamente tacito que sé pode
ser gerado em conjunto. Sua presenca é refletida como uma habilidade de se colaborar efetivamente.
Percebe-se que este ideal de cooperagao foi encontrado nas respostas e que, portanto, consistem
em uma classificacdo adicional aos conhecimentos tecnoldgicos, de mercado e gerencial propostos
por Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008).

Geracdo de rents

A geracdo de rents foi o Ultimo aspecto a ser analisado por necessitar de analise da presenga
ou auséncia dos quesitos analisados anteriormente.

Conforme destacam Dyer e Singh (1998), percebe-se que houve melhorias em ambas as partes a
partir de resultados que foram alcangados em conjunto. Tanto a Petrobras quanto as ONGs percebem
que existiram ganhos relacionais Unicos e proporcionados pela troca entre eles durante o tempo
de interacdo. No caso do relacionamento ONGs-Petrobras, apreende-se que o resultado ‘acima do
normal’ foi possivel ndo por um motivo isolado, mas pelo alinhamento de aspectos anteriores, como
pode ser observado a seguir.
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Assim, pode-se afirmar que houve um alinhamento sobre a dificuldade inerente em se compartilhar
o conhecimento quando ha necessidade prévia de adequacgao da linguagem, conforme defendem Tonet
e Paz (2004). Percebe-se a presenca de um terceiro elemento ndo so para fins de garantias a confianca
no relacionamento entre as partes da parceria, mas também como um instrumento efetivo para o
gerenciamento dos relacionamentos e facilitagdo do compartilhamento de conhecimento, o que confirma
as pesquisas de Powell (1998) e Cunha e Melo (2006). Dadas as diferentes formagdes e experiéncias
profissionais dos parceiros, o aprendizado ainda esta sendo unilateral, fato destacado como necessario
para ser trabalhado por Holmes e Moir (2007). Analisando o conhecimento substantivo, verifica-se
que este conhecimento ndo foi gerado em conjunto, mas levado pela Petrobras até as ONGs. Assim,
seria melhor que cada um dos parceiros pudesse levar tal conhecimento para a colaboragdo, dando
ao outro uma oportunidade de acessar competéncias e habilidades desenvolvidas e adquiridas antes
de entrarem na colaboragao em foco, como defendem Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008).

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo atuou analisando algumas das relagdes interorganizacionais da Petrobras,
com lécus exclusivo na UN-ES, buscando identificar e compreender aspectos que possam facilitar
o compartilhamento de conhecimento entre os atores e alavancar a aprendizagem organizacional.
Desta forma, a partir da andlise da tabulacdo das entrevistas foi possivel averiguar aspectos
relacionados ao compartilhamento do conhecimento, sendo que, para isto, foi necessario conhecer
os motivadores, os atores envolvidos e a dinamica do relacionamento.

Foi percebido que um dos direcionadores da parceria é a busca por resultados que vao além das
fronteiras do relacionamento, ou seja, na legitimidade de outros stakeholders (acionistas, sociedade,
fornecedores, midia, por exemplo). Cabe observar que a legitimidade é um elemento importante tanto
para a Petrobras, quanto para as ONGs. A presenca da legitimidade no relacionamento ONGs-Petrobras
pode atuar positivamente para as partes se motivarem, a fim de desenvolverem um relacionamento
e, possivelmente, criarem melhores condigdes para o compartilhamento do conhecimento.

Uma ampliagdo do foco dos beneficios tacitos e explicitos com relagdo aos aprendizados que a
Petrobras pode ter via compartilhamento de conhecimento com as ONGs poderia gerar rents para
a empresa e tal possibilidade vem sendo subestimada por ela.

As ONGs apresentaram uma necessidade de conhecimento gerencial para gerir o relacionamento
com a Petrobras. Esta necessidade corresponde a adequacdo da linguagem entre as partes, a qual
foi necessaria para o bom desenvolvimento da parceria. A Petrobras, por sua vez, atuou fornecendo
cursos e capacitagdes na tentativa de minimizar este problema. Sendo assim, foram mais efetivos
0S Cursos e as capacitagdes que nao apresentavam necessidade de adaptagao de linguagem entre
0 emissor e o receptor do conhecimento a ser transmitido.

Atuando também para facilitar o compartilhamento de conhecimento gerencial, a ONGO02 atuou
como a terceira pessoa/organizacao da relacdo ONGs-Petrobras. A presenca de trainees nas ONGs
participantes do Programa Ciranda Capixaba foi uma forma de facilitar o compartilhamento de
conhecimento interorganizacional, mas, principalmente, pode-se inferir que, por meio desta iniciativa,
este conhecimento foi sedimentado dentro das ONGs, expandindo, assim, o conhecimento nessas
organizacles, ja que mesmo depois da saida do trainee acredita-se que o conhecimento continue
presente na instituigdo, tacita ou explicitamente.

Foram encontradas indicagbes de que as ONGs possuiram dificuldades em compreender e se
adequar a linguagem da Petrobras de gestdo de suas parcerias. A categoria prestacdao de contas foi o
maior aprendizado das ONGs tanto na opinido delas, quanto na opinido dos funcionarios da Petrobras.
Constata-se, ainda, com relacdo a adequacdo da linguagem, que foram as ONGs que se adaptaram
as demandas da Petrobras. Verificou-se a existéncia de assimetria na formacdo gerencial, sendo que
a Petrobras é reconhecida por ambos, como a mais bem-preparada. Adicionalmente, pode-se concluir
que esta assimetria contribui fortemente para que a linguagem das ONGs seja adaptada para a
linguagem Petrobras. De forma complementar, é importante ndo apenas a reducdo dessa assimetria,
mas sim a capacitacao das ONGs de forma que possam ser capazes de se capacitarem gerencialmente,
sem depender do suporte da Petrobras. Desta forma, pode-se ter uma sustentabilidade na formagao
gerencial por parte destas. Esta € uma importante barreira a ser transposta.
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Foi verificada a presenca de um tipo de conhecimento que flui a partir das ONGs para a
Petrobras. Ele foi classificado como um conhecimento social que reflete a habilidade de cooperagao
conjunta entre os envolvidos no relacionamento. De fato, acredita-se que, por tras desta habilidade,
esteja uma motivagdo maior, que pode residir no idealismo ou na solidariedade, visto que muitos
dos que atuam no terceiro setor e/ou na area de responsabilidade social possuem estes valores.
Estas caracteristicas representam, portanto, um desejo de contribuir e cooperar independente dos
objetivos profissionais atrelados as funcGes que desempenham em suas organizagdes, algo como
uma qualificacdo extra que atua incrementando positivamente o ambiente para a construcao e o
compartilhamento do conhecimento no relacionamento.

Os autores da presente pesquisa consideram que a contribuicdo desta da-se pela necessidade
de se refletir para além dos aspectos econdmicos nas relages interorganizacionais com foco nos
projetos socioambientais. Ou seja, como se pode avangar nas pesquisas, a fim de desenvolver
conceitos centrais e as novas tecnologias de gestdao dos relacionamentos interorganizacionais com
foco na melhoria da gestdo do conhecimento com organizagdes dessas caracteristicas. Um dos
pressupostos da relacdao interorganizacional madura e sustentavel localiza-se numa boa gestao
conjunta do conhecimento. Assim, a boa gestdo do conhecimento é potencialmente importante
para a geracdo de novos rents, principalmente nos casos de relacionamentos interorganzacionais
que se caracterizam por ndo terem fins lucrativos.

Assim sendo, para pesquisas futuras, sugere-se uma investigagao aprofundada acerca do fluxo
de conhecimento durante as fases de compartilhamento de conhecimento propostas por Tonet e Paz
(2004). Entretanto, a partir das reflexdes realizadas, julga-se importante separar a investigagao
em dois grandes subconjuntos tedricos, destacando-se a gestdo do conhecimento denominado
gerencial e a gestao do conhecimento social. Ou seja, investigar quais sdo as principais semelhancas
e diferencgas nos conceitos centrais e tecnologias de gestdo para esses dois conjuntos.

Os autores da presente pesquisa reconhecem as limitagdes existentes tanto relativas as escolhas
da literatura sobre os assuntos abordados quanto aos critérios metodoldgicos escolhidos. Estudos de
casos refletem parcialmente a realidade daquele momento, com aqueles atores envolvidos e se limitam
pelo tempo, espago e subjetividades inerentes tanto ao pesquisador quanto aos entrevistados.
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