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DIMENSOES DA CAPACIDADE RELACIONAL

Resumo

As capacidades relacionais permitem que organizagdes que cooperam entre si adquiram
habilidades, troquem informagdes, para gerenciar conflitos, promover confianga e gerar valor.
Esta pesquisa identificou pontos de conexdo entre as dimensdes das capacidades relacionais
em cooperagdes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos. Delineou-se
uma pesquisa qualitativa, descritiva, com andlise de dez organizagdes que cooperavam para o
desenvolvimento de tecnologia, divididas entre com e sem fins lucrativos. As dimensdes das
capacidades relacionais foram percebidas em todos os casos analisados. Porém, nem todos os
componentes definidos a priori foram identificados. Similaridades e distingdes foram
detectadas em todas as dimensdes analisadas, mas ndo em todos os componentes. A dimensao
tecnologica foi a com menor nimero de similaridades entre os grupos, ocorrendo o contrario
com as dimensdes cultural e de coadaptacdo. A comparag¢do dos pontos de conexao entre as
dimensdes mostrou que os componentes de trés delas eram vistos como geradores ou
estruturantes de caracteristicas que desencadeavam outras dimensdes das capacidades
relacionais. Enquanto que os componentes de outras duas eram receptores destas
caracteristicas, necessitando de informagdes e/ou componentes provenientes das demais
dimensdes para sua construgao.

Palavras-chave: cooperagdo entre organizacdes; desenvolvimento de tecnologia, tecnologias
sem fins lucrativos, capacidades relacionais.

Abstract

The relational capabilities allow organizations that cooperate with each other to acquire skills,
exchange information, manage conflict, promote trust and create value. This study identified
the connection points between the dimensions of relational capabilities in cooperation for the
development of technology profit and non-profit. A qualitative and descriptive study was
outlined, with analysis of ten organizations that cooperated in the development of technology,
divided between profit and non-profit. The dimensions of relational skills were noticed in all
studied cases. However, not all components defined a priori were identified. There were
similarities and distinctions in all dimensions analyzed, but not in all components. The
technological dimension was the one with less number of similarities among the groups; the
opposite was true with the cultural dimensions and coadaptation. Comparison of the
connection points showed that the three dimensional components were seen as generators or
structural of characteristics that triggered other dimensions of relational capabilities. While
the components of two other characteristics were their own requiring information, features
and/or components from the other dimensions of its construction.

Keywords: cooperation between organizations; technology’s development, nonprofit
technology, relational capabilities.
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1 Introducao

Para Vyas, Shelburn e Rogers (1995), uma alianca estratégica ¢ um acordo de dois ou
mais parceiros, sobre o compartilhamento de recursos e conhecimentos, para beneficio mutuo.
A cooperagdo entre empresas baseia-se na colaboragdo entre as partes, na busca de um
objetivo comum, com uso de meios e instrumentos consensuais, otimizando os beneficios,
sem eliminar a competicao.

As aliancas também podem ser percebidas como uma forma das organizagdes obterem
habilidades e conhecimentos, para solucionar problemas complexos (Tsasis, 2009). Entre seus
beneficios, Jaskyte e Lee (2006) citam: a consecucao dos resultados desejados, a minimizagao
de replicagdo do servico, a reducdo de custos, a ampliagdo das redes de profissionais e o
reforco da responsabiliza¢do. Podem ainda gerar economia de escala, otimizar capacidades,
eliminar burocracias, entre outros beneficios (Delgado, 2011).

Para Kapucu (2007), as colaboragdes interorganizacionais sdo importantes para o
funcionamento das diferentes formas de organizagdao. Quando ocorrem aliangas com
organizagdes sem fins lucrativos (OSFL), ha reducao dos papéis das instituicdes publicas e
ampliacdo da participag¢ao da sociedade como gestores dos servigos sociais (Aliangas, 2005).

Independente da finalidade lucrativa, as aliangas demandam das organizagdes uma
visdo estratégica que oriente suas atividades de forma coerente e permita adquirir e alocar
recursos de forma a otimizar a sua performance (Tinoco, Macedo-Soares, & Van, 2008).

Pesquisas comparando diretamente os parceiros de um processo de transferéncia de
tecnologia encontram diferengas marcantes no processo e nas defini¢des de eficacia dos atores
envolvidos (Bozeman, 2000). Tian (2009) afirma que OSFL sdo baseadas em associacao e
cooperacdo mutua e que possuem interdependéncia, para assegurar a parceria € obter a
cooperacao. Diversos pesquisadores ja demonstraram que aliangas eficazes sao importantes
para superar a complexidade e os desafios apresentados as empresas (Lima e Campos Filho,
2009).

Os interesses tedricos em estratégia organizacional e em colaboragdes multi-setoriais
originaram-se no setor com fins lucrativos (entidades empresariais). Acreditava-se que as
OSFL iriam aprender a usar os modelos corporativos competitivos, para melhorar sua eficacia
e eficiéncia. Mas estudos nessa area mostraram que ha significativas diferencas entre os
setores em relacdo as suas estratégias organizacionais de longo prazo e suas capacidades de se
envolver em cooperagdes interorganizacionais. Estudos sugerem que o terceiro setor tem
caracteristicas Uinicas e ambientes politicos que merecem uma andlise independente (Mulroy,
2000).

Entre as caracteristicas influenciadoras para o sucesso ou fracasso de uma cooperagao
estratégica, esta a capacidade da empresa em adquirir habilidades, trocar informagdes e
aprender constantemente, para criar estruturas, gerenciar conflitos, promover confianga e
gerar valor. Essa capacidade, definida por Schilke e Goerzen (2010) como capacidade
relacional, tem como finalidade proporcionar o alcance dos objetivos da empresa e de seus
parceiros. Para Yan, Zhang e Zeng (2010), as capacidades relacionais geram expectativas de
beneficios em aliangas estratégicas, pela capacidade sinérgica de colaboragdo entre empresas,
a fim de melhorar o desempenho mutuo.

Esta capacidade ¢, segundo Arifio, De La Torre e Ring (2005), desenvolvida e
ampliada com negociagdes e parcerias bem sucedidas. Ela € importante para acelerar o acesso
ao conhecimento e a capacidade de inovacao (Ciszewska-Mlinari¢, Oblt9j, & Mlinari¢, 2012).

Autores como Ayviri e Moller (2008), Pagano (2009) e Yan et al. (2010)
mencionaram a importancia da capacidade relacional nas aliangas e parcerias. Outros, como
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Czakon (2009) e Cerruti (2012), afirmam que os estudos nessa area ainda precisam ser melhor
discutidos.

Para o éxito das aliancas entre empresas desenvolvedoras de tecnologia, estudos
apontam a necessidade de compreender melhor as capacidades relacionais. Acredita-se que a
identificagdo e conexdo das capacidades relacionais, nas empresas, podem apontar fatores
influenciadores do sucesso das parcerias, que devem ser melhorados ou aprofundados, para
que seu objetivo seja atingido. Além disso, julga-se que analisar o impacto de cada
componente e atributo das dimensdes da capacidade relacional, em cooperagdes para o
desenvolvimento de tecnologias com e sem fins lucrativos, permitird melhor averiguacdo dos
beneficios obtidos por essa variavel.

Desta forma, este artigo teve como objetivo identificar os pontos de conexao entre as
dimensdes das capacidades relacionais em cooperagdes para o desenvolvimento de tecnologia
com e sem fins lucrativos.

2 Referencial Teorico
2.1 Cooperacgdes tecnologicas

Para Omar, Takim e Nawawi (2012), a transferéncia de tecnologia caracteriza-se por
um processo de aprendizagem organizacional, com aquisi¢do (por parte dos individuos ou da
organiza¢cdo) de conhecimentos e habilidades necessarios, para efetivamente aplicar a
tecnologia. De acordo com esses autores (2012), a transferéncia de tecnologia pode ser
entendida como um atalho no desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas, para melhorar a
eficiéncia econdmica.

A transferéncia de tecnologia pode ocorrer pela incorporagao de bens, como maquinas
e equipamentos, ou por meio de patentes e conhecimentos (Barbieri & Alvares, 2005). Entre
seus elementos criticos estdo: a capacidade de absorcao de tecnologia, a capacidade gerencial,
a cultura de aprendizagem, os modos de transferéncia e a natureza das tecnologias transferidas
(Ferreira Jr & Cunha, 2008).

A eficacia da transferéncia de tecnologia ¢ dependente do seu tipo e/ou de suas
caracteristicas. Quanto mais embutida num processo ou numa pessoa, mais dificil para
transferir, devido aos fatores culturais e de gerenciamento (Ferreira Jr & Cunha, 2008). O
sucesso no processo de transferéncia de tecnologia também esta relacionado, de acordo com
Omar et al. (2012), com experiéncias na area. Os experimentos em projetos de transferéncia
de tecnologia geram, com o passar do tempo, uma familiaridade com o processo,
proporcionando maior capacidade e percep¢do da necessidade de alterar sua estrutura interna
e formular estratégias pertinentes para enfrentar os desafios externos.

Os autores (2012) ainda afirmam que a mensura¢do do impacto da transferéncia de
tecnologia na capacidade organizacional de uma empresa ¢ obtida pela avaliagdo de suas
capacidades tecnologicas. Essas, por sua vez, possuem trés componentes principais: o
desempenho da produgdo, a utilizagdo de tecnologia e as capacidades (capabilities) das
firmas. Ainda afirmam que a transferéncia de conhecimento tacito pode ser entendida como
uma capacidade relacional, uma vez que exige interacdes repetidas ao longo de periodos de
tempo prolongados.

De acordo com Balbinot ¢ Marques (2009) e autores citados por McGrath (2008), o
principal elemento na transferéncia da tecnologia ¢ a transferéncia de conhecimento
tecnologico. Para sua realizagdo, pode-se fazer uso das aliangas estratégicas, nas quais as
empresas permanecem juntas o tempo necessario para assimilar a tecnologia transferida.
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As tecnologias s3o socialmente construidas pela influéncia politica e dos
consumidores (Dagnino, Branddo, & Novaes, 2004) e possuem papel fundamental na
mudanga social (Thomas, 2009). Se a tecnologia ¢ um meio, ela s6 pode ser social se pensada
em funcdo da transformacao da sociedade atual em uma que seja mais justa, democratica e
sustentavel (ITS, 2007).

As cooperagdes sdao relagdes de coopeticdo entre empresas, com o intuito de obter
recursos criticos, transferir conhecimento e tecnologia, com reducao de custo, mas sem que 0s
parceiros percam autonomia.

A cooperagdo ¢ um conceito mais amplo que alianga, ao se caracterizar pela troca de
ativos, tangiveis e intangiveis, que resultam em sinergias e na geracao de competéncias
inéditas (Pagnussatt, 2010). Um caso especial de cooperacao € a coopeticdo que, segundo
Tinoco et al. (2008), ¢ a combinac¢do complexa de forgas cooperativas e competitivas, ou seja,
uma cooperagao entre empresas que competem entre si.

Para Novotny, Donahue, & Bhalla (2004), alianca estratégica ¢ a parceria entre duas
ou mais empresas, que possuem atividades similares ou complementares e se retinem
formalmente para cooperar e partilhar e entdo atingir um objetivo comum.

Os autores (2004) definem aliancas estratégicas como relagdo de longo prazo,
mutuamente benéfica entre dois ou mais parceiros, com partilha de recursos, conhecimentos e
capacidades, para melhorar a competitividade individual dos participantes. Da mesma forma,
Jones, Chonko e Roberts (2003) afirmam que as aliangas estratégicas focalizam nas agdes de
longo prazo, exigem relagdes de confianga, atracao interpessoal e lagos sociais.

Assim, cooperacdes entre organizagdes podem ser definidas como relagdes verticais
ou horizontais, de curto ou longo prazo, entre duas ou mais organizagdes independentes, que
decidem conjugar esforcos e recursos para perseguir um objetivo estratégico comum (Cunha
& Melo, 2006; Tinoco et al., 2008; Eiriz, 2001; Ciszewska-Mlinari€ et al., 2012). Para Diaz e
Mundz (2003), aliangas podem ser a forma das empresas superarem a escassez de recursos,
sem reduzir seu controle politico e sua posse de ativos ou sem gerar grandes despesas ou
investimentos. Lima e Campos Filho (2009) concordam com esse argumento, ao afirmarem
que esse tipo de relagdo colaborativa gera economia de especializacdo, acesso a capacidades
complementares e diminui¢do no tempo de desenvolvimento de produtos com menor
investimento.

Estas relacdes de colaboragdo entre empresas competidoras apresentam diversos
objetivos. Entre eles, destacam-se: complementaridade vantajosa, melhoramento do padrao de
compra (Braga, 2010), aumento das atividades de P&D, geracdo de conhecimento e
capacidades especificas (Braga, 2010; Vaidya, 2011).

Para Czakon (2009), outros objetivos percebidos na formagao de aliangas estratégicas
sdao: fortalecimentos da posicdo competitiva, aprendizagem, redug¢do de incerteza,
minimizagdo dos custos de transacdo e compartilhamento de riscos. De acordo com Vyas et
al. (1995), se as organizacdes podem compartilhar os custos de desenvolvimento de novas
tecnologias, podem simultaneamente reduzir os riscos e aumentar a sua renda. Para os autores
(1995), a possibilidade de diversificar os riscos nos grandes projetos ¢ uma das maiores
recompensas das aliangas estratégicas.

A partir de aliangas com empresas, as OSFL podem ter acesso a recursos humanos e
financeiros, melhorar sua imagem e ter maiores oportunidades para divulgar suas mensagens
(Jaskyte & Lee, 2006).

Ao enfatizar em pragmatismo, ajuste constante entre meios e fins, disciplina financeira
e eficiéncia, as organizagdes sociais investirdo nas metas de curto prazo, mas deixardo de
visar as transformacdes sociais mais amplas (Girdo, 2006).
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A complexidade do ambiente, caracterizado por turbuléncias e incertezas, que atinge
todos os tipos de organizagdes (publicas, privadas e sem fins lucrativos) torna mais dificil
para qualquer organizagdo sobreviver sozinha (Jaskyte & Lee, 2006). Assim, a probabilidade
de intercambio entre organizagdes aumenta, inclusive entre aquelas sem fins lucrativos.

As parcerias entre empresas privadas e OSFL vém aumentando rapidamente. Porém,
elas diferenciam-se das aliangas entre organizagdes com fins lucrativos, principalmente no
que se trata de governanga, estrutura, cultura e missao organizacionais (Bandini & Anzivino,
2013).

Para que cooperagdes entre organizagdes com e sem fins lucrativos tenham sucesso, ¢
necessario que valores, missao e identidade sejam compativeis ou entdo que a diferenga,
nesses itens, justifique a parceria (Aliancas, 2005).

Essas cooperagdes ocorrem por razdes como: solugdo politica para reverter a exclusio
social; busca de solugdes sustentaveis para o desenvolvimento social e redefini¢ao de
responsabilidades para se obter uma sociedade menos desigual (Aliangas, 2005).

As cooperagdes interorganizacionais estimulam a inovagdo pela transferéncia de
conhecimento e legitimidade, alavancando e trocando recursos de organizacdes e
proporcionando oportunidades de aprendizagem compartilhada. Ao fazerem parcerias, as
OSFL podem envolver novos publicos, conhecer melhor seu grupo de interesse e garantir
maior visibilidade e sucesso com os financiadores (Jaskyte & Lee, 2006).

Quando empresas privadas fazem parcerias entre si, denominam-se aliancas
estratégicas. Mas quando as parcerias sdo realizadas com OSFL, chamam-se alianga social
(Berger, Cunningham, & Drumwright, 2004).

A principal diferenga entre aliangas estratégicas e sociais ¢ o objetivo econdmico e
bem-estar social, respectivamente. Para as empresas, as aliangas sociais podem representar
uma fusdo entre a estratégia corporativa e a responsabilidade social. Para OSFL, estas
parcerias podem representar o acesso a recursos financeiros, aconselhamento gerencial,
suporte de comunicagao e de tecnologia e forga de trabalho qualificada (Berger et al., 2004).

Os beneficios destes tipos de aliancas para as empresas privadas sdo, de acordo com
estes autores (2013): motivagdes pessoais, incentivos tributarios, marketing, baixo custo das
atividades desenvolvidas, elaboracdo de ag¢des sociais sem criagdo de setores especificos da
empresa, ampliagdo do potencial das acdes, ganho de experiéncia na area, absor¢ao da
metodologia de trabalho do terceiro setor. J& para as OSFL, as vantagens das parcerias sdo
conhecimento de praticas profissionais empresariais, aumento do poder de influéncia,
mobilizagdo de recursos e sustentabilidade econdmica.

E possivel que as aliancas sociais contribuam para o cumprimento dos objetivos
estratégicos (das empresas privadas) e para a resolu¢do de problemas sociais (foco das
institui¢cdes sem fins lucrativos). No entanto, esse ndo ¢ um campo facil de estudo. Alguns
problemas podem ser evitados, outros precisam ser atenuados. De qualquer forma, deve haver
compreensdo das diferencas de objetivos. As teorias, as estruturas e os conceitos dessas
parcerias devem continuar a ser estudados (Berger et al., 2004).

De acordo com Mulroy (2000), o crescimento das parcerias pode desencadear reducao
das conectividades e aumento da diferenciacdio e da complexidade. Alguns elementos
importantes nas aliancas com OSFL sdo: ter uma estrutura flexivel (ndo hierarquica,
descentralizada, mais participativa), refletir as condi¢cdes e especificidades do local
(realizando as modificacdes necessarias), ter uma organizagao sem fins lucrativos forte e bem
desenvolvida e aprender com as colaboragdes ja realizadas.

Dentre os problemas que as aliancas sociais podem apresentar estdo as diferengas
culturais, a inexperiéncia do trabalho em conjunto, os mal-entendidos (ou falta de
compreensdo dos objetivos, das politicas, dos processos dos parceiros — que ocorrem
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geralmente nas fases iniciais da alianca) e a ma alocacdo de custos e beneficios (devido a
diferenca de objetivos — social e utilitarista dos parceiros). Também sdo comuns problemas
como: o desequilibrio do poder (o parceiro mais poderoso geralmente domina a relagdo e
pode limitar o potencial da alianga), as parcerias incompativeis (diferengas ou sobreposi¢ao de
metas, culturas, mercados, processos de decisdo ou estruturas), os infortinios de tempo (falta
de empenho e esfor¢o continuo de todos os parceiros) e a desconfianga (pode resultar em um

comportamento dissimulado, oportunismo e outras falhas na comunicagdo) (Bandini &
Anzivino, 2013).

2.2 Capacidade relacional

Percebeu-se que os conceitos listados comunicam-se entre si, pois pontuam a atuagao
da capacidade relacional em parcerias entre empresas, o compartilhamento de informacdes
(conhecimentos e recursos criticos), a defini¢do de rotinas (procedimentos, politicas) e o
objetivo final de melhorar o desempenho da empresa (ou atingir seus objetivos).

Alguns conceitos sdo mais concisos ou pouco explicativos (Pagano, 2009; Hartmann,
Davies, & Frederiksen, 2010; Cerruti, 2012; Rodriguez-Diaz & Espino-Rodriguez, 2006),
pois apontam as capacidades relacionais apenas como mecanismos para gerir conhecimentos
obtidos numa alianca.

Outras defini¢des sdo mais abrangentes, pois incluem a criagdo proposital de estruturas
de gestdo, o gerenciamento de conflitos, o estimulo a confianga, o aprendizado, a obtengao de
um objetivo comum dos parceiros e o melhor desempenho das firmas (Czakon, 2009;
Mcgrath, 2008). Porém, nao ha entre os estudos consultados um conceito que se destaca pela
sua complexidade, abrangéncia ou explicacdo. Por isso, com base nos autores analisados,
propoe-se a criacao de um conceito de capacidade relacional, que sera utilizado ao longo desta
tese.

Capacidade relacional seria entdo a criagdo proposital e a combinacdo, a partir de
recursos comuns, de estruturas (tais como conhecimentos, rotinas, procedimentos e politicas)
intra e interfirmas, para em conjunto, gerenciar conflitos, promover a confianga, transferir
conhecimentos e informacdo, a fim de gerar valor e aprendizagem entre as empresas €
alcancar melhorias de processo, adaptagdes e/ou inovagdes em cooperacdes
interorganizacionais.

Para Nicolaou (2010), as empresas desenvolvem as capacidades relacionais com a
intencdo de melhorar o desempenho mutuo a partir da colaboracdo. Também pela busca de
bons resultados, Dyer e Singh (1998) afirmam que as empresas investem em ativos
especificos de relagdes, trocam conhecimentos entre parceiros, combinam recursos €scassos €
complementares e regulam suas relagoes.

O beneficio principal das capacidades relacionais, de acordo com Carlson, Frankwick
e Cumiskey (2011), ¢ utilitarista: o uso de recursos criticos para a empresa, o aumento da
produgdo, o avanco sobre mercados e o melhor desempenho da empresa. Mas, além desses,
sdao beneficios complementares obtidos com as capacidades relacionais: a ampliacdo da base
de recursos da empresa para além de suas fronteiras (Czakon, 2009 e Costa, Porto, & Silva,
2012) e a melhoria do processo de integracdo entre parceiros, eliminando a duplicagcdo de
recursos e fazendo uso eficaz deles (Espino-Rodriguez e Rodriguez-Diaz, 2008).

As benfeitorias das capacidades relacionais mostram-se similares aos objetivos das
cooperagdes interorganizacionais: complementaridade vantajosa, geracdo de conhecimento e
capacidades especificas, compartilhamento de riscos e recursos, acesso a mercados, uso
eficiente de recursos, buscando melhorar o desempenho a partir da cooperagao.

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 6



@e IV SINGEP
. Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
h International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
B3N 2377 - 8302

A primeira dimensdo das capacidades relacionais deste esquema teodrico foi a de
coordenagdo, que inclui as dimensdes de realizacdo, de McGrath (2008), de governanca de
portfélio e de coordenacdo, de Sarkar, Aulakh e Madhok (2009) e de coordenagdo
interorganizacional e do portfolio da alianga (Schilke & Goerzen, 2010).

Assim, a dimensdo de coordenagdo relacionou-se com a capacidade de gerenciar os
recursos da parceria, tornando-os eficientes, rentaveis e produtivos. Além de coordenar
aliangas, ¢ necessario, de acordo com Schilke e Goerzen (2010), identificar interdependéncias,
evitar duplicacdo de agdes e produzir sinergias entre as aliangas individuais. Para o sucesso de
uma parceria, ¢ fundamental que as empresas se percebam pertencentes a um grupo. Assim,
ha reducao de conflitos e a alianga ¢ utilizada como uma estratégia de agdo. Fazem parte da
dimensdo de coordenacdo os seguintes componentes: Acdes formalizadas, Integracdo e
sinergia e Beneficios da coordenacao.

A segunda dimensao das capacidades relacionais deste esquema teorico foi a cultural,
baseada nas dimensdes de mesmo nome de Johnsen e Ford (2006) e Ngugi, Johnsen e Erdélyi
(2010). Ela pode ser definida como a capacidade da empresa em lidar com a diversidade
cultural, com valores inimitaveis, € com as ligagdes emocionais e sociais entre os individuos
envolvidos na troca.

Aprender a relacionar-se com a cultura e os valores de parceiros influencia na forma
de lidar com conflitos nesses relacionamentos. Da mesma forma, ter cultura e valores comuns
pode propiciar interagdes mais profundas e gerar oportunidades de co-criagdo de valor para
melhorar o relacionamento (Ngugi et al., 2010). Fazem parte da dimensdo cultural os
seguintes componentes: Confiancga, Valores e cultura comuns, Diversidade cultural e Normas
de comportamento.

A terceira dimensdo das capacidades relacionais deste esquema teodrico foi a de
conhecimento, que engloba as dimensdes de acesso ao conhecimento de McGrath (2008), as
de sistemas gerenciais e interacdo humana de Johnsen e Ford (2006) e Ngugi et al. (2010) e o
aprendizado organizacional de Schilke e Goerzen (2010).

Assim, a dimensdo de conhecimento ¢ a capacidade de criar, integrar, utilizar e
controlar o conhecimento gerado na parceria. Ela aborda a aprendizagem, as rotinas e
processos para facilitar a transferéncia de conhecimento e as habilidades traduzidas em
conhecimento, bens e tecnologias, seja de funcionarios, fornecedores ou clientes. Fazem parte
da dimensdo de conhecimento os seguintes componentes: Obtencdo de conhecimento,
Comunicagao e Recompensas e incentivos.

A quarta dimensdo das capacidades relacionais deste esquema teoérico foi a
tecnologica, que agrupa as de co-inovagdo (Mcgrath, 2008) e tecnologica (Johnsen & Ford,
2006; Ngugi et al., 2010).

Essa capacidade explora os recursos tecnoldgicos e humanos das parcerias, definindo
normas a competéncia e ao desenvolvimento tecnolédgicos, tais como integragao de sistemas e
procedimentos técnicos, expansdo da visdao de sistemas técnicos e de inovagao tecnologica,
colaboragcdo com novas tecnologias e absor¢do de ligdes tecnoldgicas dos parceiros. Fazem
parte da dimensdo tecnologica os seguintes componentes: Transferéncia de tecnologia,
Inovagdo colaborativa e Rotinas técnicas.

A quinta dimensdo das capacidades relacionais deste esquema teodrico foi a de
coadaptagdo, que agrega as de coadaptacdo, de avaliagdo e de oportunidade, de McGrath
(2008), a de formagao proativa de Sarkar et al. (2009) e de proatividade e de transformagao da
alianga, de Schilke e Goerzen (2010).

A dimensao de coadaptagao refere-se a capacidade de adaptar recursos ou modos de
funcionamento, para aumentar os beneficios da parceria. Investimentos mutuos e adaptacdes
dos parceiros podem gerar novos produtos, solugdes mais eficazes ou melhoramentos no
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relacionamento. Fazem parte da dimensdo de coadaptacdo os seguintes componentes:
Alteragdes e solugdes, Experiéncias anteriores, Avaliacdo e Relacdes estreitas.

3 Metodologia

A pesquisa foi delineada como uma pesquisa qualitativa, descritiva, com abordagem
de multiplos casos e sele¢do de casos foi feita por julgamento. Entende-se que essa foi a
melhor opgdo para a pesquisa, uma vez que a sele¢dao de casos baseou-se na crenga de que os
escolhidos representem o fenomeno pesquisado (Sampieri, Collado, & Lucio,2006).

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa consistiu num roteiro de
perguntas semi-estruturadas, desenvolvido a partir da consulta realizada a literatura e
pretendeu compreender o constructo Capacidade Relacional, pela reunido das informacdes de
diversos estudos.

O instrumento de coleta de dados foi dividido nas dimensdes da capacidade relacional
(de coordenagdo, cultural, de conhecimento, tecnoldgica e de coadaptacao) definidas no
esquema tedrico, bem como em seus componentes.

Para obter resultados satisfatorios, dividiu-se os casos estudados em dois grupos: as
organizagdes sociais que participavam de cooperacgdes para desenvolver tecnologia sem fins
lucrativos (GRUPO S) e as entidades empresariais que produziam tecnologia com fins
lucrativos (GRUPO C).

Trés critérios de inclusdo foram definidos para a realiza¢do desta pesquisa: atuagdo da
organizacdo no estado do Parand, existéncia de portfolio de aliangas nas organizagdes
analisadas e, para o grupo S, desenvolvimento das chamadas Tecnologias Sociais. A restricdo
da pesquisa ao estado do Parand deveu-se a facilidade de deslocamento por parte da
pesquisadora. Assim, a coleta de dados pode ocorrer pessoalmente. Para as empresas que se
enquadraram no grupo C, ndo houve qualquer tipo de restricdo ao tipo de tecnologia
desenvolvida, apenas que tivessem fins lucrativos.

A escolha dos casos analisados foi iniciada pelas organizagdes que possuiam
cooperacao para desenvolver tecnologia sem fins lucrativos, e para isso utilizou-se o banco de
dados de Tecnologias Sociais da Fundagao Banco do Brasil.

Para a constituicdo do grupo C, foram listadas, por julgamento da pesquisadora,
empresas paranaenses, que possuiam portfolio de cooperagdo com outras organizagdes € que
desenvolviam tecnologias com fins lucrativos. Apds a criacdo desta lista, contatou-as por
telefone e/ou correio eletronico, convidando-as para participar do estudo.

A determinacao do nimero de casos ocorreu a posteriori do inicio da pesquisa, com o
adicionamento progressivo de novos casos, até o instante em que se julgou alcancar o que Gil
(2009) define como saturacao tedrica, ou seja, quando novas observagdes nao geram aumento
significativo de informagdes.

Pelas caracteristicas qualitativas, pelo tipo dos dados que se desejava obter e pelo tipo
de instrumento de coleta de dados elaborado, foi realizada uma entrevista em profundidade
para a coleta de dados desta pesquisa.

Foram entrevistados sdcios proprietarios, presidentes, diretores, diretores presidentes,
gerentes de assuntos regulatorios, especialistas em automacao, coordenadores de projetos e
assistentes administrativos.

As entrevistas duraram de 60 a 150 minutos e foram gravadas com a permissao dos
entrevistados. Apos, elas foram transcritas e este contetido foi utilizado para a andlise de
dados desta pesquisa.

Assim, a definicdo do nuimero final de casos estudados ocorreu pelo critério de
saturacao dos dados (Eisenhardt, 1989). Embora nao se defina um nimero ideal, Gil (2009)
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defende a utilizagdo de quatro a dez casos, para que seja possivel gerar uma teoria, sem ficar
muito dificil lidar com a quantidade e complexidade das informagdes (Eisenhardt, 1989).
Nesta tese, foram analisados cinco casos no grupo S (S1 a S5) e outros cinco casos no grupo
C (Cl aCy).

Foi trabalhado com andlise de conteido, que segundo Bardin (2006), gera
conhecimentos sobre as condi¢des de producao e de recepcdo de mensagens por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos, que descrevem o conteido dos documentos
analisados. Utilizou-se categorizacdo a priori, ao definir os componentes ¢ as dimensdes da
capacidade relacional no esquema teorico.

Assim, as informagdes obtidas nas entrevistas foram agrupadas considerando as cinco
dimensdes e seus componentes para, entdo, ser possivel descrevé-los.

Ap6s a andlise individual dos casos, foram realizados dois tipos de comparacdes: intra
e intergrupo. A analise intragrupo comparou os casos dos grupos C e S, separadamente. A
analise intergrupo comparou os casos dos grupos C com os resultados do grupo S. Em todo
esse processo comparativo, foram descritas as similaridades e as distingdes observadas e para
facilitar o entendimento dos dados, manteve-se a ordenacdo das informagdes a partir das
dimensdes e seus componentes das capacidades relacionais.

4 Apresentacao E Discussiao Dos Resultados

Inicialmente, nesta se¢do, apresentou-se uma sintese das capacidades relacionais dos
casos estudados (entidades empresariais e organizagdes sociais). A seguir, compararam-se 0s
pontos de conexdes as dimensdes das capacidades relacionais intra e inter grupos.

4.1 Apresentacio dos casos

Na figura 1, apresentam-se os casos analisados, bem como informagdes sobre o
funciondrio entrevistado.

Caso Atividade desenvolvida Funciondrio entrevistado
Cl Industria de producao de lapis e outros produtos Diretor presidente. 10 anos no cargo, com
voltados para a escrita participagdo estratégica no desenvolvimento das
parcerias
C2 Industria de producdo de pecas estampadas Especialista em automacao. 3 anos no cargo,
fazia suporte tecnologico no desenvolvimento
para as parcerias
C3 Empresa de comunicagdo (radio, TV, jornal e Diretora de comunicagao e relacionamento. 11
plataformas digitais) anos no cargo, identificava e articulava as
parcerias
C4 Doceria (produgéo de bolos, doces, tortas) Proprietarios. 1 ano no cargo, com participacao
ativa na escolha e desenvolvimento das parcerias
C5 | Distribuidora de medicamentos (de laboratorios e de Gerente de assuntos regulatorios. 4 anos no
marca propria) cargo, atuava na coordenagao técnica das aliangas
Diretor proprietario. 15 anos no cargo, com
funcdo estratégica junto as parcerias
S1 Oferecia cursos de capacitagdo no contra turno Presidente da fundacdo. 11 anos no cargo, com
escolar, para jovens, com o objetivo de inser¢do desenvolvimento de atividades estratégicas, de
profissional e geragdo de renda organizagdo e de desenvolvimento das parcerias
S2 Desenvolvia projetos de empoderamento feminino | Funcionaria de entidade publica parceira. 12 anos
por meio da geragdo de renda pela confecgao de no cargo, com agao estratégica no
artesanato desenvolvimento das parcerias e eventos
S3 Incubadora tecnologica que oferecia também Gerente de projetos, que atuava ativamente na
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capacitacao de jovens e inclusdo digital incubadora de empresas. Assistente
administrativa, que atuava na organizagdo das
atividades da entidade e das parcerias
S4 Realizacdo de gestdo e desenvolvimento, estudos e Coordenadora de projetos. 4 anos no cargo, com
pesquisas ¢ educacdo na area do turismo fungdo estratégica no desenvolvimento das
parcerias
S5 Capacitagdo de microempreendedores de baixa Diretora de gestdo do conhecimento. 9 anos no
renda, apoiando empresas, organizagdes sociais e cargo, com atuagdo estratégica e auxilio no
governos no desenvolvimento de modelos de desenvolvimento das metodologias
negocio inclusivos

Figura 1. Apresentacio dos casos analisados
4.2 Conexio entre as dimensoes das capacidades relacionais
4.2.1 Dimensio de Coordenacao

A dimensdo de coadaptacdo estava, para todas as entidades empresariais e
organizagdes sociais entrevistadas, relacionada com a dimensdo de coordenacdo das
capacidades relacionais. Pode-se afirmar entdo que existia uma conexao entre gerenciar os
recursos da parceria, tornando-os eficientes, rentaveis e produtivos com a capacidade de
adaptar-se proativamente para criar novas e eficazes solugdes de produtos e processos dentro
do ambiente de cooperacao (Mcgrath, 2008).

A dimensao de conhecimento também foi citada por diversas entidades entrevistadas
(n = 8) como conectada com a dimensdo de coordenagdo, indicando que para coordenar
atividades de parcerias também era necessdrio criar, integrar, utilizar e controlar o
conhecimento gerado na parceria, de acordo com Johnsen e Ford (2006).

Para seis entidades (C =4 e S = 2), a capacidade de lidar com diversidade de valores e
cultura, percebida como a dimensdo cultural (Ngugi et al., 2010) também influenciava a
dimensao de coordenacao. Por fim, apenas uma entidade empresarial (C1), a coordenacao das
aliancas era influenciada pelos recursos tecnologicos das parcerias, tais como integracao de
sistemas e procedimentos técnicos, expansao da visdo de sistemas técnicos e de inovagao
tecnologica, colaboracdo com novas tecnologias e absor¢do de ligdes tecnoldgicas dos
parceiros. A figura 2 ainda demonstrou que as entidades empresariais perceberam em suas
dimensdes de coordenagdo mais conexdes com as demais dimensdes, comparando-as com as
organizagoes sociais.

4.2.2 Dimensao cultural

A dimensao de coadaptagdo estava fortemente, tanto nas entidades empresariais
quanto nas organizagdes sociais entrevistadas, relacionada com a dimensdo cultural das
capacidades relacionais. Pode-se afirmar entdo que existe uma conexdao entre adaptar-se
proativamente para criar novas e eficazes solugdes de produtos e processos dentro do
ambiente de cooperagdao (Mcgrath, 2008) e a capacidade de lidar com a diversidade cultural e
os valores dos parceiros.

Outras duas dimensdes igualmente conectadas (seis conexdes cada uma) foram as de
coordenacdo e de conhecimento. Assim, as entidades analisadas demonstraram que as
interacdes que permitem que uma empresa lide com a diversidade cultural e os valores de seus
parceiros, assim como com valores arraigados ou padrdes de comportamento nas relagdes
(Ngugi et al., 2010) conectavam-se com a capacidade de integrar e sincronizar conhecimentos
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e atividades em suas aliangas (Sarkar et al., 2009) e com a capacidade de criar, integrar,
utilizar e controlar o conhecimento gerado na parceria (Johnsen & Ford, 2006).

Para todas as entidades analisadas, os recursos tecnologicos das parcerias, rotinas
técnicas, inovagdes colaborativas ou transferéncia de tecnologia ndo se conectavam com a
capacidade de lidar com a diversidade cultural e os valores de seus parceiros.

A figura 3 ainda demonstrou que as quantidades de conexdes das entidades
empresariais eram semelhantes as das organizagdes sociais.

4.2.3 Dimensao de conhecimento

Novamente, as rotinas técnicas, inovagdes colaborativas ou transferéncia de tecnologia
(dimensao tecnoldgica), de acordo com as entidades analisadas, ndo se conectavam com a
capacidade de criar, integrar, utilizar e controlar o conhecimento gerado na parceria
(dimensao de conhecimento).

Porém, para todas as entidades, o aprendizado dentro de uma parceria, bem como as
rotinas e os processos para facilitar a transferéncia de conhecimento e as habilidades
traduzidas em conhecimento, bens e tecnologias, seja de funcionarios, fornecedores ou
clientes estavam conectados com a adaptacdo feita pelas organizacdes dos investimentos e das
interacdes para criar novas e eficazes solugdes de produtos e processos dentro do ambiente de
cooperacgdo (Mcgrath, 2008).

Outras duas dimensdes igualmente conectadas (seis conexdes cada uma) foram as de
coordenacdo e cultural. Assim, as entidades analisadas demonstraram que a criagdo,
integragao, utilizagao e controle do conhecimento gerado na parceria estavam conectados com
a capacidade de integrar e sincronizar conhecimentos e atividades em suas aliancas (Sarkar et
al., 2009). Para seis entidades, o aprendizado de novas oportunidades estava relacionado a
capacidade de lidar com a diversidade cultural dos parceiros.

A figura 4 ainda demonstrou que as entidades empresariais perceberam em suas
dimensdes de conhecimento mais conexdes com as demais dimensdes, comparando-as com as
organizagoes sociais.

4.2.4 Dimensao tecnologica

Foi demonstrada uma forte conexdo da dimensao tecnolégica com as demais
dimensdes das capacidades relacionais. Todas as entidades empresariais e organizagdes
sociais conectaram sua dimensdo tecnologica com a de coadaptacdo, indicando que a
exploragdo de oportunidades de tecnologia e recursos humanos das parcerias € a co-inovagao
(Mcgrath, 2008) necessita de adaptagao por parte das entidades para criar novas e eficazes
solugdes de produtos e processos dentro do ambiente de cooperagao (Mcgrath, 2008).

As dimensdes de coordenagdo ¢ de conhecimento também se mostraram muito
conectadas com a dimensdo tecnoldgica (sete e oito conexdes, respectivamente) das entidades
entrevistadas. Assim, pontua-se que a transferéncia de tecnologia e a inovagdo colaborativa
exigiu, das organizacdes, capacidade de gerenciar os recursos da parceria, identificar
interdependéncias, evitar duplicacdo de agdes e produzir sinergias entre as aliangas
individuais (dimensdo de coordenacdo). Mas também era necessario que as organizagdes
apresentassem capacidade de criar, integrar, utilizar e controlar o conhecimento gerado na
parceria, para facilitar a transferéncia de conhecimento e as habilidades traduzidas em
conhecimento, bens e tecnologias, seja de funcionarios, fornecedores ou clientes.
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Para metade das entidades analisadas (C = 3 e S = 2), o desenvolvimento de rotinas
técnicas, inovacao colaborativa e transferéncia de tecnologia foram influenciados pela
capacidade de lidar com diversidade cultural e com os valores das empresas parceiras.
A figura 5 ainda demonstrou que as quantidades de conexdes das entidades
empresariais eram semelhantes as das organizagdes sociais.

4.2.5 Dimensao de coadaptacio

Foi demonstrada uma forte conexdo da dimensdo de coadaptacio com a de
conhecimento, uma vez que todas as entidades empresariais e organizagdes sociais
conectaram-nas. Isso demonstrou que para que ocorra adaptacdo das entidades para criar
novas e eficazes solugdes de produtos e processos dentro do ambiente de cooperacio
(Mcgrath, 2008) era indispensavel que as organizagdes tivessem capacidade de aprender e
aproveitar novas oportunidades e proteger o conhecimento.

A dimensdo de coordenagdo, ou seja, a capacidade de gerenciar os recursos da
parceria, identificar interdependéncias, evitar duplicagdo de a¢des e produzir sinergias entre as
aliancas individuais, tornando-os eficientes, rentaveis e produtivos era importante, para oito
das entidades entrevistadas, para que aumentar os beneficios da parceria, a partir da adaptagdo
de recursos e modo de funcionamento, proposicao de novos produtos, solugdes mais eficazes
ou melhoramentos no relacionamento.

Numa quantidade menor de conexdes (C = 3 ¢ S = 3), também foi demonstrado que
essa adaptacdo exigia das empresas uma capacidade de lidar com diversidade cultural e com
os valores das empresas parceiras.

Novamente, a dimensdo tecnologica apresentou pouca conexdo com a dimensdo de
analise. Apenas em duas entidades (uma em cada grupo) percebeu-se a relacdo da inovagdo
colaborativa com a adaptagdo e criacdo de novas solugdes.

A figura 6 ainda demonstrou que as quantidades de conexdes das entidades
empresariais eram semelhantes as das organizagdes sociais.

Apo6s a comparagdao dos pontos de conexdo entre as dimensdes das capacidades
relacionais em cooperacgdes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos,
percebeu-se que os componentes das dimensdes de coordenagao, conhecimento, coadaptacao
e cultural (esta em menor ocorréncia) eram vistos pelas entidades analisadas como geradores
ou estruturantes de caracteristicas que desencadeavam outras dimensdes das capacidades
relacionais.

Porém, os componentes da dimensao tecnologica, e em parte da cultural, eram
receptores destas caracteristicas, necessitando de informacdes e/ou componentes provenientes
das demais dimensdes para sua construcao.

Outro resultado obtido foi a maior presen¢a de pontos de conexdo entre as entidades
empresariais em relacdo as organizagdes sociais, sinalizando que possivelmente as
capacidades relacionais eram mais desenvolvidas naquelas em detrimento destas.

5. Consideragoes Finais

Este estudo teve como objetivo comparar os pontos de conexao entre as dimensdes das
capacidades relacionais em cooperagdes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins
lucrativos.

As dimensdes das capacidades relacionais foram percebidas e descritas em todos os
casos analisados, em resposta ao terceiro objetivo especifico da pesquisa. Porém, nem todos
os componentes definidos a priori nesta tese foram identificados nos casos analisados.
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Essa comparagdo dos pontos de conexdo das dimensdes da capacidade relacional
também foi feita intra e inter grupos. Assim, percebeu-se que os componentes das dimensdes
de coordenacdo, conhecimento, coadaptacdo e cultural (estd em menor ocorréncia) eram
vistos pelas entidades analisadas como geradores ou estruturantes de caracteristicas que
desencadeavam outras dimensdes das capacidades relacionais.

Porém, os componentes da dimensao tecnologica, e em parte da cultural, eram
receptores destas caracteristicas, necessitando de informagdes, caracteristicas e/ou
componentes provenientes das demais dimensdes para sua construgao.

Outro resultado obtido foi a maior presenca de pontos de conexdo entre as entidades
empresariais em relacdo as organizagdes sociais, sinalizando que possivelmente as
capacidades relacionais eram mais desenvolvidas naquelas em detrimento destas, sendo esta
uma possibilidade de estudos futuros. Essa identificagdo dos pontos de conexdo atendeu ao
quinto e ultimo objetivo especifico da pesquisa.

Por esta ter sido uma pesquisa qualitativa com coleta de dados utilizando roteiro de
entrevista semi-elaborado e entrevista em profundidade, uma das suas limitacdes foi a selecdo
restrita de casos, pelo volume de dados obtido em cada um. Desta forma, mesmo
apresentando informagdes de dez realidades distintas agrupadas em dois grupos (com e sem
fins lucrativos), os resultados desta pesquisa ndo puderam ser generalizados para todas as
cooperacdes que desenvolvem tecnologias.

Além disso, o instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa continha
perguntas abertas e gerais, que dificultariam sua replicagdo para um grande nimero de
organizagdes num mesmo estudo. Ainda, por ser um estudo qualitativo, com coleta de dados
por entrevista em profundidade, ¢ importante destacar que podem ter ocorridos vieses
decorrentes a compreensao da pesquisadora sobre o tema.

Assim, como sugestdo para novas pesquisas, listam-se estudos semelhantes com outras
organizagdes, agrupadas por similaridades, tais como em outras regides ou estados do pais, de
setores econdmicos especificos, de mesmo porte. Pesquisas que analisem as capacidades
relacionais dos parceiros de um mesmo portfolio ou de outros tipos de cooperacdes sem fins
lucrativos também poderiam ser realizadas.
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