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Resumo

Este estudo aborda a questdo das competéncias empreendedoras da lideranca de uma rede de
negdcios formada por micro e pequenas empresas fornecedoras de produtos e servigos para o
setor de petréleo e gas. Buscou-se na teoria sobre empreendedorismo o constructo tanto das
competéncias quanto das redes sociais e de negdcios. A presente pesquisa tem carater
qualitativo, na qual se utilizou a estratégia de um estudo de caso Unico procurando examinar e
compreender quais competéncias empreendedoras emergem do comportamento de dirigentes
de empresas integrantes da Rede Petro Energia AM, caracterizada como uma rede de
empresas fornecedoras e potencial fornecedoras de produtos e servi¢os para o setor do
petroleo e gas. Em empreendimentos coletivos, as competéncias empreendedoras necessarias
para a efetividade da acdo assumem caracteristicas ou dimensdes diferentes de quando
observadas na préatica de a¢des individuais. Neste estudo, constatou-se a necessidade de uma
lideranca relacional complexa que possibilite um melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis e disponibilizados, e coordene a passagem do estagio atual de estruturacdo da rede
para 0s estagios seguintes de evolucdo. Identificou-se ainda, a necessidade de uma acoplagem
de competéncias..

Palavras-chave: Empreendedorismo. Competéncias Empreendedoras. Redes Sociais.



Abstract

This study approaches the subject of the enterprising leadership competences within
businesses network formed by small companies’ suppliers of products and services for the
section of Oil and Gas. We search for the entrepreneurship theory to get the building blocks of
competences and social and businesses network perspective. The present research has a
qualitative dimension, used as common basis to accomplish the case study analysis strategy
that was used to examine and understand which entrepreneurial competences emerge from the
leaders' of companies partners in a business network named Rede Petro Energia AM.
characterized as an organizational network of suppliers and potential suppliers of products
and services in the oil and gas section. We considered that in a collective organizational
framework, the necessary entrepreneurial competences for the effectiveness assumes
characteristics in different dimensions from when observed in a practice of individual actions.
This study verified the necessity of a complex leadership that makes a better use of the
available and the provided resources, and also coordinate the passage through current network
structuring level to the next evolutionary level. It was also verified the necessity of the
competencies integration.

Key-Words: Entrepreneurship. Entrepreneurial Competencies. Social Network.
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1 Introducao

A Era da Modernidade proporcionou o nascimento de um ambiente hostil e desafiador
para as empresas no sentido de que originou a globalizacdo e seus conseqlentes efeitos e
proporcoes. Este fendbmeno pressupde uma economia de livre mercado baseado em ganhos de
producdo, o que estimula a competicdo entre individuos, empresas, regides e nacoes.

E necessario lembrar do contexto historico das Gltimas décadas para perceber as
mudancas ocorridas na sociedade contemporanea. Entender que as mudancas estdo
relacionadas com as transformacdes ocorridas no modo de producédo capitalista, que saiu do
modelo Fordista para um modelo flexivel, que utiliza a geracdo de conhecimento como
gerador de riqueza.

As mudancas ambientais geraram um impacto muito grande sobre a acao
empreendedora, em particular sobre as micro e pequenas empresas, que devido as suas
limitacGes de recursos, sofrem dificuldade em competir em um ambiente progressivamente
complexo. Neste contexto, o estudo do empreendedorismo passou a ter relevancia, na medida
em que se evidencia a influéncia das micro e pequenas empresas na sustentabilidade de um
pais, pois contribuem para a geracdo de empregos, o desenvolvimento e o crescimento socio-
econdmico.

Para a compreensdo da esséncia do empreendedorismo € necessario priorizar 0
entendimento da dialética existente entre homem e sociedade. A base dessa relagdo passa pela
atuacdo transformadora da realidade, a partir da identificagdo das oportunidades em um

determinado contexto sociocultural, que é influenciada pelas caracteristicas e interesses dos

agentes que assumem o papel de transformadores.
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Nessa pesquisa 0 empreendedor foi considerado como um agente de mudancas, e que
através da organizacdo objeto de sua acdo, gera, expande ou reestrutura 0s recursos, mesmo
diante de diversidades e de incertezas. Considerou-se neste estudo que essa capacidade de
acao é implementada por um conjunto de habilidades e competéncias esséncias para o
desenvolvimento dessa acédo transformadora.

O empreendedorismo pode ser melhor compreendido como sendo um fenémeno
coletivo (VALE; WILKINSON; AMANCIO, 2008), influenciado por diferentes atores na
configuracdo e materializacdo de empreendimentos. Nesta perspectiva, o relacionamento e a
acao por meio de redes sociais e de negocios sdo relevantes na identificacdo de oportunidades,
na solucdo de problemas operacionais e no acesso a recursos vitais ao empreendimento, o que
se opde aquelas idéias que apresentam o empreendedor como heroi solitario e transporta o
estudo das Redes para uma perspectiva de destaque dentro dos estudos das Ciéncias Sociais.

A literatura classica do empreendedorismo aponta o entendimento do papel do
empreendedor como agente capaz de cooperar com outros agentes. Ao participar de uma rede
de empresarios, o empreendedor influencia e é influenciado pelos outros participantes, e nessa
interacdo a caracterizacdo das competéncias pode ser alterada, pois 0s objetivos passam a ser
coletivos.

Foi adotado, neste estudo, a compreensdo de empreendedorismo como sendo resultado
tangivel e intangivel de uma pessoa articulada socialmente, que apresenta comportamentos
fruto de uma complexa funcdo de experiéncias de vida, oportunidades, competéncias e
capacidades individuais.

A partir dessa apresentacdo, vale refletir sobre o tema empreendedorismo dentro da
perspectiva da construcdo da identidade a partir da realidade sécio-politica de um
determinado ambiente. a identidade deve ser entendida como a fonte de um conjunto de

significados e experiéncias de um povo, e somente pode ser vivenciada através da
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conscientizacdo do ser, podendo, inclusive, variar de acordo com critérios tais como:
nacionalidade, sexo, idade, profissao, cultura e historia (PAIVA JUNIOR., 2005).

O fenbmeno, portanto, estd relacionado com as caracteristicas de identidade, e
demanda a compreensdo das caracteristicas do ambiente social, cultural e politico. Para a
compreensdo do empreendedorismo de um pais como o Brasil, é necessaria a compreensao
das particularidades do pais.

Apesar de cada particularidade, dentro do tempo-espaco de uma determinada
realidade, a acdo empreendedora parece ser movida por algumas competéncias associadas a
posturas especificas, que auxiliam na compreensdo de atributos geradores de respostas de
valor na interacdo sujeito objeto.

As competéncias apresentadas por Paiva Junior (2005) sdo as competéncias gerenciais,
relacionadas com a dimensdo gerencial e administrativa; as competéncias de oportunidade,
que possibilitam a identificacdo de possibilidades de implementacdo e desenvolvimento de
novos empreendimentos; as competéncias de relacionamento, relacionada com a capacidade
de desenvolver redes de relacionamentos e de criar uma imagem de credibilidade e confianca;
as competéncias conceituais, relacionada com a capacidade de permanecer em constante
aprendizado; as competéncias estratégicas, relacionadas com a capacidade de desenvolver
uma visdo estratégica de mercado, a longo prazo; as competéncias de comprometimento, que
demandam a habilidade de manter a dedicacdo do dirigente do negdcio, sobretudo em
situacdes adversas; e por fim, as competéncias de equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

O desenvolvimento destas competéncias favorece o dialogo e conduz o individuo a
obtencdo do éxito em sua acdo empreendedora, possibilitando a construcdo da relagéo
transformadora da realidade em que vive, e proporcionando o desenvolvimento de uma nova

realidade.
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Nota-se que a acdo empreendedora é complexa e flexivel, uma vez que é afetada pelas
mudancas observadas nas sociedades. Segundo Oliveira (2008), as transformacdes sociais,
econbmicas, politicas e cientificas dessa época atual, ndo mais caracterizam o sistema de
producdo capitalista em sua plana concepc¢édo, pois se formou uma nova realidade também
baseada nos aspectos culturais e influenciada pelo aspecto econdmico-mercantil. E possivel,
entdo, considerar que no ambito das competéncias empreendedoras deve ser necessaria ao
empreendedor a capacidade de adaptacdo ao ambiente em que atua, e dessa forma
desenvolver as competéncias fundamentais para a efetividade de cada nova acao
implementada por ele.

Assim, para a compreensdo do empreendedorismo € necessario considerd-lo como um
fendmeno complexo, intimamente relacionado com as relagc6es individuo-sociedade, onde um
transforma o outro em uma constante evolucao e adaptacdo as necessidades mutuas.

Definiu-se metodologicamente este estudo como um estudo de caso Unico, realizado
na Rede Petro Energia AM, caracterizada como uma rede induzida de negécios, formada por
um grupo de empresas pertencentes a cadeia produtiva do petroleo e gas, fornecedores e
potenciais fornecedores do sistema PETROBRAS. A Rede Petro Energia AM foi criada em
outubro de 2007 como fruto de um projeto de capacitagdo de fornecedores implementado pela
PETROBRAS e pelo SEBRAE denominado Cadeia Produtiva do Petroleo e Gas (CPP&G),
que objetiva ampliar a insercdo competitiva das micro e pequenas empresas do setor.

Inseridas em um ambiente global, algumas empresas participantes do programa,
identificaram a necessidade de desenvolver as competéncias e habilidades necessarias para o
crescimento organizacional e encontraram na estratégia do trabalho em cooperagdo o modelo
ideal para o fortalecimento da competitividade entre os pares.

Uma vez que as competéncias empreendedoras sdo elementos da pratica

empreendedora articulada em redes, o presente trabalho se prop6s lidar com essa questdo
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partindo do questionamento de quais competéncias empreendedoras emergem do
comportamento de dirigentes de empresas integrantes da Rede Petro Energia AM?

Por isso, foi realizada uma reflexdo baseada na teoria produzida sobre o tema, além de
se contar com a valiosa contribuicdo oferecida pelos sujeitos pesquisados, que atraves do
levantamento qualitativo realizado como parte dos procedimentos para esse trabalho,
proporcionaram informacao para um maior entendimento sobre as particularidades do tema
estudado.

Trabalhos cientificos, a exemplo de dissertacOes e teses, tém sido realizados no campo
do empreendedorismo, assim como no campo das competéncias individuais, porém ainda ha
uma lacuna por maiores esclarecimentos quanto ao fendmeno da relacdo entre as
competéncias empreendedoras e a acdo em uma rede de negocios, em particular, sob o
contexto do individuo e das organizacbes estabelecidas na Regido Norte do Brasil, e
especificamente na cidade de Manaus, capital do Estado do Amazonas.

Portanto, observou-se o desafio percorrido ao investir em um estudo que se prop0s a
realizar uma anéalise sobre uma realidade ainda nova e pouco investigada, principalmente ao
se considerar a recente inser¢do das empresas amazonenses no ambiente organizacional global
e o fato de que, na regido, a pratica da pesquisa cientifica na area ainda € insipiente.

Dessa forma, pretende-se contribuir para um maior conhecimento da realidade
empreendedora regional de modo a proporcionar um aprimoramento da visdo sobre as
relagbes que sdo estabelecidas entre o empreendedor local, considerando 0s seus tragos
culturais e sua realidade historica, e sua capacidade de efetivar acbes de cooperacao
empresarial.

Para o empreendedor, essa abordagem ¢ (til, pois podera servir como referéncia para
que os mesmos possam fazer uma avaliacdo do papel das competéncias na efetividade de seu

desenvolvimento pessoal e de suas relagbes em grupo, podendo representar uma Otima
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oportunidade de auto-avaliagdo permitindo uma identificacdo de pontos que poderdo ser
aperfeicoados pela identificacéo e reflexdo das suas competéncias.

Para a academia, esse estudo proporcionara um passo inicial, pois é inédito em sua
aplicacdo. Assim, pretende-se contribuir para uma reflexdo a cerca do tema e iniciar um

processo de discussdo e de aprofundamento da investigacdo sob um prisma cientifico.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Identificar quais competéncias empreendedoras emergem na efetivacdo da construcdo

de uma rede organizacional.

1.1.2 Objetivos Secundarios

a) Aprofundar o estudo de perspectivas tedricas que sejam relevantes para o entendimento e
analise do tema, sobretudo sobre competéncias empreendedoras e formacdo de redes

organizacionais;

b) Identificar situacbes e elementos favoraveis a emergéncia das competéncias dos dirigentes

de empresas participantes da Rede Petro Energia AM;

c¢) Analisar a influéncia das competéncias empreendedoras identificadas na efetividade da

construcdo da Rede Petro Energia AM.
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1.2 Justificativa

As Redes constituem a nova formacéo estrutural contemporénea, e vém assumindo
destaque no interesse académico por representar uma forma de didlogo substancial entre
empreendedores e a sociedade.

A légica sincrona de organizagdo dos grupos altera os processos produtivos de forma
substancial e favorece o surgimento de um novo empreendedor, que consciente de suas
limitacdes e adversidades redireciona o modelo do individuo isolado que empreende para o ser
da prética coletiva que busca o desenvolvimento de relagdes complementares a deficiéncias de
gestédo, perspectiva essa ainda pouco discutida no campo académico.

Essa perspectiva exige do empreendedor o desenvolvimento de competéncias
complementares especificas. Importa salientar que o conceito de competéncias ainda esta em
construcdo, mas é considerado relevante este estudo, pois o entendimento do conceito de
competéncias se mostra muito adequado para explicar a realidade vivida pelos individuos na
gestdo de suas organizacoes.

Apesar de recentes, os estudos sobre a relacdo entre as competéncias empreendedoras e
a efetividade das acBes empreendedoras demonstram que a pesquisa sobre o tema
empreendedorismo tem um carater profundo, pois estd relacionada com a acdo entre 0s
individuos e 0 ambiente que os cerca. A ampliacdo sobre o entendimento da questdo possibilita
uma maior compreensdo sobre os fendmenos sociais, e sobre as mudancas que esses
fendmenos provocam na realidade dos diversos contextos.

Estudos desenvolvidos relacionados com as competéncias empreendedoras (ALMEIDA,
2008; CHAVES, 2006; PAIVA JUNIOR, 2004) apresentam a relacdo entre a efetividade das agdes
empreendedoras, motivadas pelo interesse em aproveitar as oportunidades demandadas pelo

ambiente em que esta situado, e a pratica dialdgica com os atores com 0s quais se relaciona.
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Existem competéncias associadas a pratica relacional que auxiliam a compreensédo dos valores
gerados atraveés das acdes coletivas.

Na perspectiva das Organizacdes, o estudo das competéncias empreendedoras avanga
na direcdo da ligacdo entre a empresa, o individuo e a sociedade. O dialogo entre as partes
permite a transformacdo do momento atual, e permite o surgimento do novo.

Dessa forma, o estudo das competéncias empreendedoras que emergem da lideranca
da Rede Petro Energia AM pode possibilitar um melhor entendimento da realidade especifica
de uma rede organizacional ainda em sua fase de desenvolvimento. Essa compreensdo auxilia
na medida em que proporciona o referencial para que 0s recursos atuais e potenciais da rede

sejam melhor aproveitados, e que os resultados propostos sejam atendidos com efetividade.
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2 Fundamentacao teorica

Este estudo aborda o tema do empreendedorismo e a relagcdo entre as competéncias
empreendedoras e a efetividade de atividades realizadas em redes empresariais. Dessa forma
buscamos uma conceituacdo dos temas segundo uma linha de pensamento econémica e
comportamentalista, assim como realizou-se uma analise do fendmeno a partir do relato dos
empresarios que assumiram papel de lideranca na Rede de empresarios denominada Rede
Petro Energia AM, objeto de pesquisa desse estudo de caso.

A abordagem feita esta concentrada na perspectiva do individuo que se realiza
plenamente em sua acdo empreendedora atraves da participacao coletiva, o que o notabiliza
como um ser ativador de redes que em sua esséncia, na busca por oportunidades se relaciona
com o seu ambiente gerando influéncia e sendo da mesma maneira influenciado.

Nessa secdo serdo apresentadas as abordagens tedricas que embasam essa pesquisa,

fundamentada pela revisao bibliogréfica realizada.

2.1 Compreensao sobre os termos

E importante considerar a complexidade do entendimento sobre o tema, claramente
elucidado a partir da existéncia de uma polissemia conceitual, oriunda de multiplos
significados para o vocabulo “empreendedor”, o que dificulta a constru¢do de uma teoria
universal sobre o tema (PAIVA JUNIOR, 2004).

A visdo classica de empreendedorismo associa empreendedorismo a inventividade, a
criatividade, a necessidade de identificar novas oportunidades, novos valores e novas

concepcdes de modo a gerar lucro por meio da fundacdo e ou aperfeicoamento de
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empreendimentos novos e ou ja existentes. Neste caso estabelece-se um processo de constante
integracdo com o mercado, de maneira que o agente empreendedor deva estabelecer e
gerenciar relacionamentos com os atores participantes desse mercado.

Esta versdo do empreendedor considerava a habilidade de correr riscos e iniciativa
com mais énfase, pois exigiam a utilizacdo de recursos préprios bem como a identificacdo de
oportunidades Unicas. Assim, 0S economistas associam a atividade empreendedora a
inovacéo, entendida como um processo para a conversao das oportunidades em idéias.

Esta abordagem se mostrou limitada, uma vez que negligenciava o comportamento do
empreendedor e as suas caracteristicas individuais, e tendia para 0 “antropomorfismo” que
simplificava o tema por evitar a reflexdo sobre os tracos formadores da atitude e do
comportamento do empreendedor assim como a sua subjetividade formada pelas experiéncias
construida na sua intervencdo préatica no seio social (PAIVA JUNIOR, 2004).

O reconhecimento das alteracfes no ambiente exige caracteristicas comportamentais e
elementos de preparacao, pois a efetividade das acBes esta relacionada com o aproveitamento
do potencial das oportunidades que despontam, contradizendo a perspectiva de apenas
permanecer em um ambiente favoravel, seguro e tranqlilo de preservacao de recursos para a
prevencdo e ou respostas automaticas as ameacas (PAIVA JUNIOR, 2004). A partir dessa
atualizacdo conceitual, a inovacdo passa a ser relacionada com a sinergia entre as relagdes
interativas estabelecidas entre os atores, e que dependem da identidade de cada um para se
tornar efetiva.

A capacidade de interagir ativamente encontra-se na natureza da capacidade
empreendedora, da mesma maneira que a habilidade de inovar, conjugar e associar recursos
distintos. Neste contexto, o empreendedor pode ser vislumbrado como um agente de
conexdes, capaz de forjar redes com diferentes graus de inovacdo na combinacdo de recursos

novos e/ou antigos dispersos no mercado (VALE; WILKINSON; AMANCIO, 2008).
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O tema empreendedorismo emerge, portanto, com maior intensidade, num contexto
em que as organizacdes buscam a renovacdo como forma de acompanhar o rapido
desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdo dos mercados, bem como se adaptar ao maior
nivel de exigéncia dos consumidores, que procuram por produtos e servicos de melhor
qualidade e tecnologicamente mais avancgados.

O atual mundo globalizado e informacional exige um preparo no sentido de saber
fazer e saber ser. Tais imperativos sdo fundamentais para a sobrevivéncia e sdo
contextualizados no aprender a aprender. Este aprendizado € o constructo necessario para a
formacgdo das competéncias empreendedoras e estdo relacionadas com a visdo behaviorista
que valoriza o a acdo individual como conseqiiéncia dos estimulos (MELLO; LEAO; PAIVA
JUNIOR, 2006).

Esta abordagem socioldgica relaciona o empreendedor com o seu ambiente social, e
apresenta o processo empreendedor como uma evolucdo humana associada a transformacao
da realidade, em resposta aos estimulos que recebe do ambiente em que esta situado.

E oportuno separar conceitualmente o empreendedor do empresario. Ser
empreendedor ndo é a mesma coisa do que ser empresario, pois empresario é aquele, que por
uma razao qualquer, chegou a posi¢do de dono da empresa, e desta, obtém os lucros que
almeja (VENTURI, 2003). Segundo o autor, apenas uma parcela dos empresarios € constituida
por legitimos empreendedores.

A distincdo aparente entre os dois estd na motivacdo para a realizacdo e ndo apenas
nos aspectos financeiros. Diferentemente, segundo Venturi (2003), 0 que move uma pessoa
que desempenha um cargo de executivo em uma empresa tende a ser o poder, seu status quo,
sua posicdo hierarquica e suas recompensas.

A abordagem comportamental, portanto, dissocia o termo empreendedor da posse pura

e simples de bens materiais (como capital ou até uma empresa), relacionando-o a
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determinados tracos de personalidade como a criatividade, a energia, a realizacdo pessoal e 0
poder, entendido como ““a alegria de mandar fazer as coisas” (SCHUMPETER, 1982).

Segundo Drucker (1987), empreender diz respeito a todas as atividades dos seres
humanos, que ndo aquelas que se pode chamar de existenciais. Segundo o autor, o “espirito”
empreendedor pode estar presente em qualquer que seja 0 ramo de atuacao.

Considerou-se nesse trabalho, que o espirito empreendedor anunciado por Drucker
(1987) seja, em uma visdo atualizada, formado na verdade por algumas caracteristicas
comportamentais. Segundo o autor, sdo empreendedores aqueles que criam algo novo, algo
diferente. Eles mudam ou transformam valores. O espirito empreendedor é uma caracteristica
distinta, seja de um individuo, ou de uma instituicdo. Ndo € um traco de personalidade, mas
sim um comportamento e suas bases sdo 0 conceito e a teoria, € ndo a intuicao.

A existéncia de empreendimento estd limitada as acdes de individuos conhecidos
como empreendedores, que sdo os agentes responsaveis pelo desencadeamento e conducao
dos processos de criacdo de unidades produtivas. Os empreendedores, através de sua acdo,
inovam e prolongam as perspectivas do ambiente empresarial favorecendo dinamicamente o
fluxo e o desenvolvimento da economia (JULIATTO, 2005).

Neste sentido, percebe-se que a relagdo entre as caracteristicas comportamentais
individuais estdo diretamente relacionadas com a atividade empreendedora exitosa,
principalmente se considerarmos que o empreendedor é um sujeito tomador de decisGes, e que
as decis@es envolvem riscos, pois estdo conhecidamente associadas as incertezas.

Desta forma, o empreendedor ¢, por exceléncia, o agente detentor dos “mecanismos de
mudanga”, com capacidade de explorar novas oportunidades, pela combinagdo de distintos
recursos ou diferentes combinacGes de um mesmo recurso. A habilidade de identificar e
perseguir novas formas de associacdo de recursos e novas oportunidades no mercado € a

atividade empreendedora por exceléncia (VALE; WILKINSON; AMANCIO, 2008).
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Essa ampliacdo da visdo sobre o tema concebe o empreendedor como um agente
contrario as situacdes de estagnacdo, que busca oportunidades em seu ambiente de atuacdo
para favorecer o aprimoramento de sua realidade e de seu grupo. O empreendedor visionario
busca a sua ressignificacdo atraves da associacdo da acdo empreendedora ao ato de servir ao
outro, uma vez que, segundo Paiva Junior (2004), a alteridade na realizacdo significa o
alcance da satisfacdo do préprio eu, pois pode significar uma diminuicao dos riscos devido ao
fato de ndo mais se perceber sozinho.

Portanto, ndo se pode dissociar o empreendedor de sua historicidade que de maneira
plausivel forma os significados que evolutivamente direcionam 0s pensamentos, atitudes,
condutas e praticas experimentais. Logo, o aprendizado também acontece através da
interpretacdo dos fatos vivenciados em suas relacGes coletivas, que atraves do dialogo
constante fundamentam a prépria esséncia empreendedora e proporcionam e realizacdo plena
através do estar em coletividade, em uma ordem de nds pura e pela criacdo da inovacgédo
(PAIVA JUNIOR, 2004). Esta perspectiva provoca o entendimento do interesse do

empreendedor em formar redes de relacionamento.

2.2 Competéncias empreendedoras

No ambiente da Administracdo, a expressao competéncia esta associada & dois eixos
conceituais relacionados, no primeiro caso, a estratégia, onde se considera que 0S recursos
internos da empresa formam os seus principais fatores de competicdo, e, na segunda
abordagem, as praticas de gestdo de pessoas. Na integragdo dos conceitos, competéncia
assume a perspectiva da valorizacdo econdmica e social para a empresa, como forma de
contribuir para o desempenho superior em seu ambiente de atuacdo (DIAS et al., 2008), tanto

interno quanto externo.
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Na abordagem dos recursos organizacionais, as competéncias compreendem o
resultado dos investimentos e aprendizados realizados pela empresa ao longo do tempo,
advindas de suas escolhas estratégicas em termos de tecnologia e processos organizacionais.
A organizacdo busca a associacdo e mobilizacdo efetiva desses recursos, como forma de
garantir uma vantagem competitiva sustentavel.

Na perspectiva do individuo, o conceito evolui da nocdo de qualificacdo para
competéncias humanas e estd relacionado a capacidade de mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor progressivo, em um contexto
determinado (FISCHER et al., 2008).

Considera-se a abordagem de que a atividade empreendedora esta diretamente
relacionada com a busca da implementacéo e desenvolvimento de novos negdcios por parte de
agentes especificos, que de maneira estratégica, mobilizam e articulam 0s seus recursos
internos e os do proprio contexto como forma de enfrentar situacdes variadas e criticas. Desta
forma, a atividade empreendedora pode ser compreendida como um espaco para a
manifestacdo da competéncia de aproveitar as oportunidades que surgem, através da acdo
transformadora dindmica dos recursos pessoais e da interacdo com 0s recursos do meio em
que o individuo empreendedor esta inserido (FEUERSCHUTTE; GoDoY, 2007).

Nesse contexto, as caracteristicas empreendedoras formam um campo atual de estudo
no campo do empreendedorismo. Morales (2004) aponta que ha uma estreita relacéo entre as
caracteristicas e tracos da personalidade do empreendedor e o sucesso na conducdo dos
negocios. Paiva Janior, Correa e Souza (2006) consideram que as competéncias
empreendedoras devem estar alinhadas ao saber fazer, ao saber ser e ao saber relacionar-se
(agir com o outro) de modo a tornar possivel a reflexdo sobre quais 0s rumos necessarios para

0 novo dirigente orientar-se em meio a turbuléncias presentes no ambiente de negocios.
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Essa relacdo nos remete ao modelo de competéncias que segundo Morales (2004) o foi
proposto inicialmente por David McClelland ao tecer, em 1973, algumas criticas aos testes
tradicionais de aptiddo e conhecimento, tendo afirmado que eles ndo prevéem o desempenho
no trabalho ou sucesso na vida, e de que foram tendenciosos contra minorias, mulheres, e
pessoas de estratos socio-econdmicos mais baixos. Isto o teria levado a pesquisar métodos que
poderiam identificar “competéncias” que pudessem prever o desempenho no trabalho e ndo
fossem tendenciosas (ou na pior das hipoteses, menos tendenciosas) no tocante a raga, género
ou fatores socio econémicos.

Os métodos mais adequados, segundo McClelland (1973), pareciam ser 0s que:

a) Usavam amostras criteriosas, comparando pessoas que claramente tinham obtido
sucesso com outras que ndo o tinham, buscando identificar aquelas caracteristicas que
estavam presentes nos primeiros e ausentes nos segundos, e que teriam uma relacdo direta
com o sucesso empresarial;

b) Identificavam os pensamentos operantes e comportamentos com uma relagédo causal
com resultados exitosos, ou seja, que permitiam distinguir em situag¢fes nas quais foi gerado
um comportamento que este ndo se tratava de um comportamento respondente. Isto pode ser
feito através de auto-relatos onde as diferentes alternativas de agdo estavam claras e uma delas
foi escolhida com o propésito especifico de se obter um resultado.

Os autores Spencer e Spencer (1993) classificam as competéncias em cinco niveis:

a) Motivos. Definido motivo como a disposicdo de se esforcar para atingir uma
situagdo geral melhor, tipos de satisfagéo, ou efeitos. McClelland delimita melhor o conceito
de motivo ao defini-lo como “desejo recorrente por uma situagdo especifica, ou condicéo,
aparecendo na fantasia, que conduz, direciona e seleciona o comportamento do individuo™.
No contexto das competéncias, por exemplo, uma pessoa motivada por realizacdo pessoal

estabeleceria metas desafiadoras, assumiria responsabilidade pessoal pelo alcance das mesmas
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e desenvolveria mecanismos de monitoramento para acompanhar os resultados de suas acdes
para atingir essas metas e fazer as correcGes necessarias;

b) Tracos. Sdo “caracteristicas e respostas consistentes a situagdes ou informagdo”
(SPENCER; SPENCER, 1993). Por exemplo, “ndo perder o controle na resolu¢ao de problemas
sob pressao” € uma competéncia no nivel de traco caracteristica de gerentes bem sucedidos.
Para o0s autores, motivos e competéncias sdo operantes ou tracos originais que predizem o que
as pessoas fardo em seus trabalhos durante longos periodos de tempo, sem supervisao direta;

c) Auto-conceito. Esta constituido pelas atitudes, valores e auto imagem de uma
pessoa. Trata da crenca de uma pessoa de que ela seréd capaz de ser eficaz em quase todas as
situacOes, ou seja, do auto-conceito da pessoa, ou conceito de si mesma. Segundo Morales
(2004) os valores pessoais sdo motivos respondentes ou reativos que permitem prever o que
ela fara num periodo de tempo curto. Assim, uma pessoa que valoriza o “ser lider” estara mais
disposta a exibir comportamentos de lideranca se lhe for encarregada uma tarefa considerada
um “teste de habilidade de lideranga™;

d) Conhecimento. Ainda segundo o autor, pode ser definido como a informagéo que a
pessoa tem em um nivel satisfatorio sobre uma area especifica, como por exemplo, o
conhecimento de um gerente financeiro sobre matematica financeira. O conhecimento é uma
competéncia complexa, pois os testes de conhecimento costumam falhar em predizer o
desempenho no trabalho porque falham na mensuracdo do conhecimento e das habilidades
que as pessoas usardo em situacdes reais. Esses testes falhariam por duas razdes: 1) Tendem a
medir a capacidade de memorizagdo, a qual é menos importante do que a habilidade de
encontrar informacao; 2) Os testes de conhecimento tendem a ser respondentes ao medir a
capacidade de escolher dentre varias alternativas a resposta certa, mas ndo se a pessoa pode

ser capaz de agir com base no seu conhecimento;
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e) Habilidade. Capacidade de desempenhar uma determinada tarefa fisica ou mental
como, por exemplo, a habilidade de um marceneiro de produzir uma cadeira sem defeitos.

A emergéncia do conceito de competéncias passa pelo contexto atual em que a
aceleracdo da concorréncia, a intensificacdo de reestruturacdo produtiva, a logica das
atividades de servicos, o trabalho intermitente e informal, a baixa previsibilidade dos
negocios, e por fim, as crises nas associag¢fes sindicais de trabalhadores proporcionam uma
nova ldgica para a atividade econdmica, que diretamente interfere na dindmica empresarial.
Desta forma o conceito de competéncia, na perspectiva individual, ultrapassa a nocdo de
qualificacdo, e cria um novo significado de ser a capacidade de combinar e mobilizar
adequadamente os saberes e recursos em situacGes especificas, ao invés de gerar estoque de
conhecimentos e habilidades, implicando, assim, em um misto de conhecimentos (saber
conhecer), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser e agir) (RUAS; ANTONELLO; BOFF,
2005).

As competéncias empreendedoras se encontram na “leitura” do ambiente e devem
favorecer a tomada de decisdo dos dirigentes fundamentando as agdes aplicadas as novas
situacBes e apontando para 0s rumos adequados para a orientagdo do negocio, em meio a
complexidade e turbuléncia em que esta inserida a empresa (ALMEIDA; GUERRA; OLIVEIRA,
2008).

Com base nos estudos de Man e Lau (2000); Mello, Ledo e Paiva Janior (2006), a
partir de pesquisa realizada junto a dirigentes de empresas de alta tecnologia, categorizaram
as competéncias em seis areas distintas de comportamento, quais sejam: a competéncia de
oportunidade, de relacionamento, conceituais, administrativas, estratégicas, e de
comprometimento. Alem disto, também uma revisdo acerca da competéncia de equilibrio

trabalho/vida pessoal foi posteriormente identificada no estudo desenvolvido pelos autores.
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a) Competéncias de oportunidade: Relacionada com o reconhecimento de
oportunidades de negocios, que pode ser amplamente dividido em trés conglomerados:
identificacdo, avaliacdo e busca de oportunidade de mercado. Tais aglomerados sugerem que
um empreendedor deve estar apto a identificar os cenarios favoraveis aos objetivos
organizacionais e atuar sobre as potenciais chances de negocios por meio da sua avaliacdo, de
modo a transforméa-las em situacdes positivas que podem ser: uma nova atividade a ser
desenvolvida pela empresa, uma nova forma de insercdo de produtos/servicos ja existentes ou
0 desenvolvimento de um novo empreendimento;

b) Competéncias de relacionamento: A atracdo de novos recursos demanda do
empreendedor a capacidade de criacdo e fortalecimento de uma imagem de confianca, uma
boa reputacdo, capacidades no setor, compromisso e conduta junto a redes de relacionamentos
com parceiros efetivos e potenciais, dentro e fora da organizacéo.

Levando em consideracdo a natureza coletiva da acdo empreendedora, a competéncia
de relacionamento é uma expertise essencial para a articulacdo em rede, pois para que as
parcerias se efetivem € necessario que alguns elementos abstratos como confianca,
comprometimento e comunicacdo sejam utilizados como recursos relevantes na construgéo,
fortalecimento e manutencéo dos relacionamentos (ALMEIDA; FERNANDES, 2006).

Desta forma, o empreendedor estabelece parcerias que possibilitem potencializar seus
recursos e capacidades através da articulacdo com outros empreendedores;

c) Competéncias conceituais: Trata da capacidade de perceber situacdes por angulos
diferentes ou de forma positiva, de modo a encontrar alternativas para a mesma questao:
quando as outras pessoas estdo vendo o mercado saturado, esses individuos podem descobrir
nichos para penetrar nesse mercado e se adaptar a novas situacfes, ndo apenas relacionado a
novos produtos e tecnologias, como também a reformulacdo dos produtos e servicos ja

existentes ou a penetracdo em outros mercados. Um empreendedor eficiente dever ter
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capacidade de avaliar situacOes de risco que surgem em decorréncia de suas acfes em
qualquer dos ambientes. A inovacdo deve ser utilizada para a entrada em novos mercados,
servigos, imagem, mercados, uso da tecnologia, recursos e distribuicao;

d) Competéncias administrativas ou organizacionais: A competéncia administrativa se
refere a eficiente alocacdo de talentos, recursos fisicos, financeiros e tecnologicos. Este
processo se desdobra em mecanismos de planejamento, organizacdo, comando, motivacao,
delegacdo e controle. Liderar funcionarios para atingirem as metas organizacionais e auxilia-
los nas mudancas e dificuldades e afinar a cultura organizacional com forte influéncia pessoal.
Refere-se, ainda, a delegacdo de responsabilidades e ao mesmo tempo continuo
acompanhamento das decisGes mais importantes, fatos e dados, procurando novas solugdes. O
empreendedor utiliza-se de regras e regulamentos, para definir sistemas de recompensa e
punicdo, ou seguir os padrdes estabelecidos para controlar;

e) Competéncias estratégicas: As competéncias relacionadas a escolha e
implementacdo das estratégias da empresa constituem uma area especial de comportamento
empreendedor. Os empreendedores eficazes tanto visualizam panoramas de longo prazo como
também planejam objetivos, situacbes contingenciais e posicionamentos de médio prazo que
sejam alcancéaveis e realistas. Na busca do planejamento estratégico, ter uma visdo abrangente
e atenta do negdcio, onde o todo se torna mais importante do que a soma das partes,
diferentemente da maioria das organizacfes, onde ha a tendéncia de se ver a organizagdo com
um conjunto de fungdes como producéo, qualidade e marketing;

f) Competéncias de comprometimento: S&o as competéncias que demandam a
habilidade de manter a dedicacdo do dirigente ao negdcio, sobretudo em situacdes adversas.
Tal compromisso pode também ser ilustrado pela devocdo ao trabalho arduo e pelo desejo de

alcancar objetivos de longo prazo em detrimento dos ganhos de curto prazo. Compromete-se
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com 0s negdcios, entendendo-o como responsavel pelos funcionarios e com 0s negocios para
realizacéo pessoal das crencas e valores, persistindo mesmo com as dificuldades;

g) Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal: Aprendizado e adaptacdo em face
das experiéncias passadas, de falhas e erros e leitura de material correspondente a sua
atividade, de maneira seletiva e especifica. Coloca em pratica conhecimentos adquiridos nos
estudos da teoria, gerenciando seu proprio tempo de maneira adequada. Procura avaliar suas
préprias habilidades, carreira, e papel dentro da organizacdo, equilibrando sua vida familiar e
profissional, buscando qualidade de vida, sempre com postura ética e integra. Esta relacionada
com a busca pelo equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, buscando uma situacdo de
“ganha-ganha” em todas as direc¢des.

Segundo Klen (2007), competéncia € a capacidade intangivel de um individuo, de uma
comunidade ou de uma organizacdo de exercitar na pratica uma determinada habilidade,
capacidade ou conhecimento. Logo, competéncia ndo é somente conhecimento técnico ou
tedrico, mas a aptidao profissional em aplicar este conhecimento de maneira eficiente e
proveitosa em diferentes casos, 0 que geralmente requer experiéncia e preparacdo. O autor,
ainda, sugere que ndo e possivel considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou
atividades predefinidas e imOveis. Para este autor, competéncia significa assumir
responsabilidades frente a situacdes complexas aliado ao exercicio sistematico de reflexdo no
trabalho, permitindo ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza
singular.

Como forma de classificagdo da formacdo de competéncias dentro de ambientes das
organizacbes Tonelli (2003) e posteriormente Klen (2007) as toma como: individual,
funcional e organizacional. As competéncias individuais (formadas pelas dimensdes:
habilidades, conhecimentos e atitudes), quando aplicadas a uma situacdo organizacional e

reconhecidas como geradoras de resultados, formardo a competéncia funcional que,
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conseqiientemente, formara as competéncias organizacionais. Tonelli (2003) afirma
adicionalmente que as competéncias individual, funcional e organizacional possuem uma
relacdo dialética, ou seja, influenciam-se reciprocamente.

No entendimento das competéncias individuais, a habilidade é definida na sua parte
técnica como entendimento e proficiéncia em uma atividade especifica, que particularmente
envolve métodos, processos, técnicas e procedimentos. Na parte humana é a capacidade que o
individuo deve ter para trabalhar efetivamente como membro de um grupo e para obter
esforco cooperativo desse grupo. Conhecimento é a capacidade de criar um modelo mental
que descreva o objeto e identifique as acdes a implementar e as decisGes a tomar (KLEN,
2007). A atitude, segundo o autor, € o modo de proceder ou agir ou a maneira de se manifestar

um propasito.

2.3 Caracterizacao e conceito de Redes

Na visdo de Paiva Junior et al. (2001), a pratica das redes de cooperacao e a existéncia
de clusters sdo temas contemporaneos nos estudos organizacionais, enquanto fenémeno da
realidade do mundo empresarial e como propostas alternativas de crescimento para as
pequenas e médias empresas, e portanto merecem ser estudadas, pois representam uma opcao
estratégica para as MPE's como forma de identificar e aproveitar oportunidades de negécios.

Existem muitas defini¢cGes e variadas formas de estruturacdo da atividade coletiva e
faz-se necessario distinguir o conceito de rede, para uma melhor contextualizacdo do presente

estudo.
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2.3.1 Arranjo Produtivo

Embora ndo seja uma novidade, pois sempre existiram, 0s arranjos produtivos
ganharam importancia e notoriedade nos ultimos anos, em funcdo do processo de
globalizacdo, que conduziu a quebra de paradigmas até entdo prevalecentes, como o das
vantagens comparativas (custos dos fatores e dos insumos), que deram lugar aos ganhos de
produtividade decorrentes de vantagens competitivas dindmicas locais (conhecimento,
inovacdo, relacionamento, motivacdo), com as quais 0s concorrentes geograficamente
distantes ndo conseguem competir. Aliancas estratégicas sdo uma fonte importante de
recursos, de aprendizagem e conseqlientemente, vantagem competitiva. Os resultados
positivos dessas relacdes cooperativas surgem do desenvolvimento de competéncias a partir
da integracdo de recursos, e da troca de conhecimentos (ALMEIDA; FERNANDES, 2006).

Considerando a premissa basica de que nenhuma empresa, entendida como parte de
um sistema complexo, é competitiva isoladamente (STAMPS; LIPNACK, 2000) o que ocorre
dentro da unidade produtiva é importante, mas estd comprovado que o ambiente empresarial
no qual a firma esta inserida (o arranjo produtivo) também desempenha papel vital para a
competitividade (ARAUJO FILHO, 2006). A interrelacdo entre as empresas gera uma co
responsabilidade pelo sucesso mutuo. O que um individuo produz ou executa gera efeitos nos
outros participantes da cadeia, tanto positiva como negativamente.

Do ponto de vista conceitual, numa definicdo generalizada, um arranjo produtivo,
pode ser considerado como um grupo de coisas ou de atividades semelhantes que se
desenvolvem conjuntamente. Assim sendo, 0 conceito sugere a idéia de juncdo, unido,

agregacao e integracao (PELEGRIN; ARAUJO, 2004).
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Alguns outros conceitos sdo importantes para se caracterizar um arranjo produtivo.
Dentre eles Araujo Filho (2006) cita:

a) Aglomeracdo - idéia de conjunto inter-relacionado e espacialmente concentrado,
ensejando a troca de sinergia e a pratica de cooperacdo e de aliangas estratégicas, inclusive
para neutralizar limitacGes relacionadas a economias de escala, como processos tecnologicos,
aquisicdes de insumos, assisténcia técnica, tratamento pds-colheita, comercializacao;

b) Afinidade - empresas voltadas para 0 mesmo ramo de negdcio (atividade principal
do arranjo produtivo), embora cada uma (ou um conjunto) delas se especialize em tarefas
especificas (fornecimento de insumos e servicos, producdo, comercializacdo, pesquisa,
desenvolvimento de novos mercados);

c) Articulacdo - relacionamento proximo, intensivo e permanente entre as empresas,
propiciando, por um lado, a troca de sinergia e a pratica da colaboracdo e, por outro,
estimulando a rivalidade e a competicéo;

d) Ambiente de neg6cios positivo - relacbes comerciais apoiadas na confianca
reciproca, condicdo favoravel a formacdo de parcerias e de aliancas estratégicas, através das
quais as partes envolvidas, mesmo os concorrentes, unem-se para enfrentar problemas comuns
de logistica, de assisténcia técnica, de comercializacdo, de suprimento de matérias-primas e de
insumos etc. e organizam-se para negociar com 0 governo e com instituicGes publicas e
privadas, acdes consideradas importantes para o fortalecimento e a consolidacdo do arranjo
produtivo;

e) Apoio Institucional - rede de instituigdes publicas, privadas e até ONG's, que atuam
em torno do arranjo produtivo como estimuladoras e catalisadoras da integracdo e da
colaboracéo dos atores (governo em todos 0s niveis e iniciativa privada), inclusive mediando
eventuais conflitos de interesses entre as firmas/instituicdes, tendo em vista a sustentabilidade

do processo.
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Do ponto de vista operacional, o arranjo produtivo € a nova forma que o esforco pelo
desenvolvimento econémico e social vem assumindo no mundo inteiro, tanto nos paises
industrializados, como nos paises em fase de industrializacdo. Varios paises e regides do
mundo estdo promovendo o desenvolvimento de arranjos produtivos em resposta a dinamica
economia globalizada e em mutacéo.

A partir dessa evolugdo conceitual, abandona-se o conceito de macro regido, para
organizar o processo de desenvolvimento em bases locais, a partir de um conjunto de
atividades a serem desenvolvidas em regime de parceria e cooperacdo entre a sociedade e 0
Estado. Em uma iniciativa caracterizada como clusters podem participar todos os jogadores e
parceiros que contribuem para a plataforma competitiva de uma determinada atividade
econdémica. Normalmente, os participantes sdo oriundos de pequenas e grandes firmas,
associacOes de classe (industria, trabalhadores, servicos), governo e instituicGes de suporte
envolvidos em todas as etapas da cadeia produtiva da industria, desde a da matéria-prima até a
do consumidor final.

Ainda segundo o autor, o governo assume um papel importante para a formacgéo de
arranjos produtivos e deve ter como atribui¢des basicas apoiar as iniciativas de identificacdo
das manifestacGes espontaneas embrionarias de arranjos produtivos; estabelecer um ambiente
econdmico e politico estavel e previsivel; aumentar a disponibilidade, qualidade e eficiéncia
dos inputs de carater geral e das institui¢fes; proporcionar o desenvolvimento de um ambiente
que incentive a inovacdo; desenvolver politicas de incentivo a criacdo de arranjos produtivos
assim como buscar a sua constante melhoria e avangos econdémicos e incentivar a participagdo

e acdo de cidadaos através do estabelecimento de uma visao nacional.
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2.3.2 Cluster

Clusters podem ser interpretados como sistemas nacionais de inovagdo em escala
reduzida. Também se pode caracterizar clusters como concentracbes geograficas de
companhias e institui¢bes inter-relacionadas num setor especifico, englobando uma gama de
empresas e outras entidades importantes para a competicdo, incluindo, por exemplo,
fornecedores de insumos sofisticados, tais como, componentes, maquinario, Servigcos e
fornecedores de infra-estrutura especializada. Os clusters, muitas vezes, também se estendem
para baixo na cadeia produtiva até os consumidores, e lateralmente até manufaturas de
produtos complementares e na direcdo de empresas com semelhantes habilidades, tecnologia,
ou de mesmos insumos. Ainda, segundo o autor, muitos clusters incluem Orgaos
governamentais e outras instituicdes, tais como universidades, agéncias de padronizacédo,
escolas técnicas, informacéo, pesquisa, etc.

Araudjo Filho (2006) caracteriza um cluster como algo parecido com uma colméia
(sugestivo de cooperacdo, colaboracdo, especializacdo, divisdo do trabalho) ou como o
conjunto de equipamentos de lazer de um condominio de edificio (a piscina, a churrasqueira,
a quadra poli esportiva, o playground infantil), o que sugere integracdo, entrelacamento,
afinidades etc.

Do ponto de vista econdmico, Clusters podem ser caracterizados como redes de
producdo das empresas fortemente interdependentes e ligadas umas as outras em uma cadeia
de producéo de valor agregado. O conceito de cluster €, de fato, um tipo especifico de uma
familia conceitual muito maior de “sistemas de inovagdo”, que tem em comum a analise de
sistemas, mas que difere quanto ao objeto e nivel de analise.

Na atividade econdmica pode ser considerada como a reunido de pequenas ou médias
empresas, as vezes até mesmo as de maior porte, que estdo situadas num mesmo local e que

apresentam grandes niveis de entrosamento entre si, e constituem o que hoje existe de mais
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moderno em modelo de desenvolvimento local. Podem ainda ser definidos como aglomerados
de atividades produtivas afins, localizadas em determinado espaco geografico e desenvolvidas
por empresas autbnomas de pequeno, médio e até de grande porte, intensamente articuladas,
constituindo ambiente de negocios onde prevalecem relacdes de reciproca confianca entre as
diferentes partes envolvidas. Tais empresas sdo apoiadas por instituicbes provedoras de
recursos humanos, de recursos financeiros, de infra-estrutura, etc.

Os clusters caracterizam-se por oferecer diversos beneficios potenciais como, por
exemplo, uma maior atracdo de capital, um aumento do dinamismo empresarial, uma reducéo
de lead time, uma maior reducdo de custos, possibilidades de reducao de riscos, um aumento
de qualidade, uma maior qualidade e flexibilidade de méao-de-obra, um aumento da qualidade
de vida da regido, entre outros (QUANTD, 2004).

Os primeiros estudos sobre concentracdo em territdrios especificos de industrias
especializadas foram feitos por Marshal, no final do século XIX. Essas economias de
aglomeracéo, anteriores ao modelo Fordista de producdo, apresentavam a eficiéncia coletiva
como fator para a construgdo de vantagem competitiva. A partir dos feitos advindos dos
exemplos dos distritos industriais do norte da Italia, ocorridos no periodo entre 1980 a 1995,
intensificou-se o interesse pelo estudo desse modelo de organizacdo empresarial (PALUDO;
CASSAROTTO; MINUZzzI, 2008).

Ainda segundo os autores, estes distritos se transformaram num novo modelo de
organizacdo da producdo, com relacionamentos cooperativos entre pequenas, meédias e
grandes empresas; e entre elas e 0 meio social. Estes relacionamentos sdo capazes de
estimular a inovagcdo nos espacos dos aglomerados proporcionando a criagdo de vantagens
competitivas dindmicas e sustentaveis. Internacionalmente esses novos distritos sdo
genericamente conhecidos como clusters, fruto da divulgacdo de alguns autores como Porter

(2004). Os clusters sdo economias de aglomeracdo que correspondem a acumulagdo de
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empresas de uma mesma cadeia produtiva, em areas e regides especificas. Este fato estimula a
criagdo de vinculos comerciais e técnicos, capacidades inovativas, de cooperacdo entre as
empresas e entre elas e as organizacGes publicas e privadas existentes no local ou regido
(PALUDO; CASSAROTTO; MINUZzI, 2008).

Segundo Quandt (2004), o desenvolvimento da estratégia de formacdo de Clusters
proporciona alguns beneficios como:

a) Divide os problemas do desenvolvimento em funcdo de espacos geograficos
menores, para melhor equaciona-los e resolvé-los;

b) Procura alicercar a sustentabilidade do processo na comunidade (parcerias
institucionais em todos os niveis - federal, estadual e municipal - e atores locais (agentes da
area considerada, apoiados na forca de suas liderancas.);

c) Direciona o esforco de investimentos e de acdes em funcdo de atividades
econémicas que possuem potencial real de desenvolvimento e de competitividade, inclusive
em mercados internacionais.

No Brasil, percebe-se que existe uma predominéncia para a formacéo de clusters como
arranjos produtivos para o desenvolvimento de inovacdo. Pode-se considerar que essa
estratégia possibilita as micros e pequenas empresas um melhor aproveitamento das
oportunidades ambientais concretizadas pela geracdo de novos negocios, devido a
possibilidade de compartilhamento de recursos e informacgdes, assim como de um melhor

aproveitamento dos esforgos.

2.3.3 As Redes na perspectiva das Ciéncias Sociais

Nas Ultimas décadas, o estudo de redes tem sido utilizado de maneira norteadora por

diversas disciplinas tanto nas ciéncias sociais como no campo dos estudos organizacionais.
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Uma rede pode ser entendida como um sistema de contatos e relaces que vinculam os
atores entre si, e cujo contetdo estd relacionado com bens materiais, informacfes ou
tecnologia em consonancia com principios éticos e solidarios (DREYER; JOHANNPETER, 2008),
pois considera-se uma referéncia a reciprocidade, formada pelas rela¢fes de interdependéncia
formal ou informal entre os agentes, baseadas em conhecimento pleno, auto determinacéo e
respeito.

A definicdo de redes €, portanto, uma tarefa complexa visto que existem varias
percepcOes para observacdo a partir dos elementos e das caracteristicas superficiais que
emergem das relacbes de interdependéncia e interesses, como nos exemplos que se
estabelecem através de acordos de cooperacdo entre partes distintas, aliangas estratégicas
estabelecidas entre organizacdes, interacdes grupais e ou relacBes interpessoais. O que vai
distinguir a esséncia entre cada um desses exemplos ¢é a forma relacional como as relagcoes se
estabelecem.

O sistema complexo de relagdes e comunicacgdes estabelecidas entre o individuo e o
meio ambiente em que ele atua proporciona a sua associacdo em comunidades e sociedades.
Essas associagcOes, explicadas pelo conceito de Superorganicos estabelecido por Kroeber,
1986, sdo simbolicas, ndo genéticas como nos sistemas biolégicos. O superorganico é
observado no mundo dos seres humanos em interacdo e no resultado dessa interacdo:
linguagem, religido, filosofia, ciéncia, tecnologia, ética, usos e costumes e outros aspectos
culturais e da organizacgéo social.

Na perspectiva do autor, todos os atos humanos dependem inteiramente de um
processo de aprendizado que proporciona ao individuo a criacdo de seu proprio processo
evolutivo, e superando o0 organico, passa de certa forma a libertar-se da natureza.

O homem ao adquirir cultura perdeu a propriedade animal, geneticamente

determinada, de repetir os atos de seus antepassados. O homem adaptou-se ao meio e, neste
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sentido, depende mais do aprendizado do que de estruturas genéticas de determinacdo de
atitudes, e do processo acumulativo de experiéncia historica das geracdes anteriores, e
procura, assim, por associacdes relacionais em grupo para facilitar o seu entendimento da
realidade e o seu aprendizado continuo.

Os estudos desenvolvidos por Stamps e Lipnack (2000) apontam que as redes ndo sao
apenas emergentes, mas se apresentam como uma forma ascendente de organizagdo em uma
sociedade marcada pela informacdo. Apesar dessa perspectiva contemporanea, a Visao
sistémica apresenta a base estrutural para facilitar o entendimento sobre o assunto, visto que a
nocdo de uma rede formada por “n6s”, motivados pelo relacionamento mutuo em prol de
propdsitos em comum, representa a idéia de um sistema puro e simples.

As redes resultam da tensdo criativa que existe entre tendéncias competitivas e
cooperativas, variando entre auto-afirmacao individual e a integracdo grupal. Segundo a visdo
de Stamps e Lipnack (2000), a complementaridade entre cooperacdo e competicao, representa
o carater dual sisttmico de uma estrutura em rede e esta no centro do entendimento da atual
realidade formada por sistemas complexos de carater Global e de sistemas sociais
interdependentes auto geradores de comunicacdo. Como um conjunto de nés interconectados,
os atores facilitam o surgimento espontaneo da inovacéo, estimulando a criatividade entre os
pares e desenvolvendo um processo ativo de comunicacdo com mudltiplos elos de retro
alimentacéo.

Para que este movimento de conexao e integracdo aconteca, € necessario que exista o
compartilhamento de codigos de comunicagdo, como os valores, as normas e 0s objetivos, que
devem ser processados efetivamente de modo a garantir a consisténcia e o fortalecimento
necessario para a expansao do sistema.

A visdo sistémica de uma rede remete a compreensao de que o trabalho individual,

qguando realizado de maneira cooperada e co-inspirada revelam um nivel de inter-relacédo
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capaz de gerar entre as partes uma nova unidade (DREYER; JOHANNPETER, 2008), em uma
relacdo de transformacdo mdtua entre partes e todo, revelando a existéncia de uma imensa
troca entre as partes e o todo, repetidamente (MoRIN, 2002). Deste modo, 0 grupo é capaz de
apresentar simultaneamente, mais que a soma das suas partes, tanto na perspectiva do
individuo quanto na producdo inesgotavel de e em constante transformacao do grupo.

Neste sistema, as liderancas empreendedoras assumem papel fundamental, ndo apenas
despertando desejos e mobilizando atitudes, mas facilitando o surgimento espontaneo da
inovacdo, estimulando a criatividade e desenvolvendo uma rede ativa de comunicagdo com
maultiplos elos de retro alimentacao.

As relacdes estabelecidas formam a base de andlise para compreensdo das redes, que
sdo definidas por Knoke e Kuklinski (1982) como sendo um tipo especifico de
relacionamento ligado a tipos definidos de atores, objetos ou eventos. Nessa visao, diferentes
tipos de ligacGes relacionais, formam diferentes tipos de redes. Os atores, ou nés da rede,
possuem propositos relacionados a atributos que os movimenta em dire¢do a membros de uma
rede. Essa conexdo gera consequiéncias importantes no comportamento, na percepgdo e nas
atitudes dos participantes.

O desenvolvimento de relacionamentos sociais imbuidos de aprendizado mobilizados
intencionalmente de modo a produzir ganhos, facilitar a colaboragéo e cooperagéo e ou gerar
influéncias suficientes para facilitar o alcance de metas individuais especificas formam o
chamado Capital Social (DE CAROLIS; LITzKY; EDDLESTON, 2009), que na perspectiva das
relagbes em rede se apresenta como um importante recurso empreendedor. Esse capital é
formado com base no aprendizado e no reconhecimento produzido pelas relagdes

estabelecidas.
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2.3.4 As Redes na perspectiva dos estudos organizacionais

Atualmente, tanto do ponto de vista pratico, como do tedrico, a nocdo de
relacionamentos entre firmas é aplicada a uma ampla variedade de relacionamentos entre
organizacbes, como, por exemplo, joint ventures, aliancas estratégicas, clusters,
franchising, cadeias produtivas, consorcios de exportacdo, redes interorganizacionais,
entre outros.

Neste estudo considerou-se que na perspectiva organizacional, o estudo das redes nédo
envolve apenas o contexto das firmas e suas inter-relacdes, mas um enfoque amplo no qual se
observa novas formas de governanca e controle a partir de relacbes complexas de cooperacao
e confiancga que sdo estabelecidas entre os atores.

A rede possibilita o compartilhamento de recursos e informacdes complementares
entre individuos ligados por objetivos comuns, fortalecendo a competitividade ao criar
oportunidades para ambos. Na perspectiva organizacional, uma estrutura em rede é formada
por um conjunto de varias organizacOes, cujas atividades sdo coordenadas por contratos,
acordos e relacdes interpessoais, e ndo pela criacdo de estruturas hierarquicas formais,
custosas e rigidas (ALMEIDA, 2008), porém, esse conceito ndo se distancia da perspectiva das
redes sociais informais, onde os comportamentos sdo pautados pelo estabelecido pelo grupo
social.

Paiva Junior et al. (2001) considera que cabe salientar a posicdo das redes
organizacionais como um universo favoravel para o desenvolvimento das PMEs,
principalmente no que concerne & sinergia e inovagdo tecnoldgica e geracdo de oportunidades
de negécios.

Existe, porém, alguns limites internos e externos que se imp&em ao crescimento das

redes. Os internos estdo ligados a eficiéncia na coordenacdo da atividade de cooperacao, alem
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da incidéncia de recursos, capacidades e competéncias que essa disple e consegue utilizar na
geracdo de valor. Os fatores limitadores externos refletem pressdes exercidas pelo ambiente
institucional no qual a rede esta inserida, que de alguma maneira impde restricdes a
capacidade competitiva (SCHERER; ZAWISLAK, 2007). Dessa forma, € necessario o
aprimoramento dindmico dos recursos e competéncias produzidos no sistema como forma de
desenvolver as alternativas necessarias para superar os limites.

Segundo estes autores, o processo de desenvolvimento de redes organizacionais
colaborativas acontece em trés fases, sendo a constituicdo, a consolidacdo e a evolucdo. Na
fase inicial acontece a sensibilizacdo dos integrantes em relacdo aos beneficios da acéo e €
implementada a posterior estruturacéo e formalizacdo da rede. No segundo momento, a rede
direciona os esforcos para a qualificacdo dos processos de gestdo das operacbes e
administrativos e para a coordenacao das atividades. Na fase evolucgdo, considerando que ja se
possui seus sistemas internos consolidados e coordenados, a rede parte para o atendimento
dos objetivos e desenvolvimento de diferentes alternativas e solu¢fes para o negécio.

Assim, considera-se importante compreender as redes em seu dinamismo de
movimentos constantes e ndao apenas se apegar a um modelo ou a um arranjo definitivo que as
estabilize, reconhecendo que a realidade social e, consequentemente, organizacional é por si

s6 dinamizada pelas relagBes que Ihe constitui.

2.3.5 O empreendedor como agente ativador de redes

A recente producdo literaria sobre o empreendedorismo vem mudando a visdo classica
sobre o entendimento do empreendedor como um ser solitario, para uma visao que o relaciona
como um agente de mudanca através da cooperagdo construida através do seu relacionamento

em Vérias redes sociais. A participacdo nessas redes sociais proporcionam ao empreendedor
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uma gama de recursos até entdo inacessiveis ou ndo desenvolvidos, tais como : Informacdes,
acesso a recursos financeiros, acesso a novas técnicas e conhecimentos, legitimacdo social,

reputacao e credibilidade (KLYVER; HINDLE; MEYER, 2008).

a habilidade empreendedora inclui, também, a capacidade de “operacionalizar
acordos entre todas as partes interessadas, tais como o inventor do processo, 0S
parceiros, o capitalista, os fornecedores de pecas e servicos, os distribuidores, [...] de
garantir a cooperagdo de agéncias governamentais [...], de manter relagdes bem-
sucedidas com os trabalhadores e o publico” (HIRSCHMAN, 1958 apud VALE;
WILKINSON; AMANCIO, 2008).

No entanto, apesar de algumas citacGes eventuais e esporadicas, a visdo do
empreendedor como um agente de intermediacdo e de criacdo de redes ndo mereceu uma
reflexdo mais estruturada, até mais recentemente.

A globalizacdo proporcionou um desenvolvimento econdémico baseado na busca pela
produtividade e na livre concorréncia. Esse fato tem contribuido para intensificar a
competicdo entre individuos, empresas, regides e nacdes. A busca pelos melhores recursos e
pela reducdo de custos incentiva as empresas a busca por alternativas que aprimorem a
capacidade de atuar em um ambiente cada vez mais competitivo. A aglutinacdo em redes
produtivas globais que constroem um novo formato de producdo e relacdes de trabalho, em
um contexto de progressiva diferenciacdo dos cendarios geograficos e culturais, para
acumulacdo e a gestdo de capital se configura como uma possibilidade atual de configuracédo
organizacional (ALMEIDA; FERNADES, 2006). A noc¢do de sistema se forma quando os atores
interagem como partes interdependentes, que ajudam a capturar recursos presentes nesta
estrutura.

Neste contexto, as novas praticas das organizagfes tradicionais conhecidas estéo
progressivamente dando espaco a&s empresas que se integram coletivamente e se

descaracterizam do formato inicial para formar redes como resposta adaptativa as demandas
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por agilidade, flexibilidade, mobilidade, capacidade de gerar conhecimento e processar
informacdes com eficiéncia. A emergéncia das redes organizacionais nos faz refletir acerca da
posicdo estratégica que 0s atores assumem nessa nova configuracdo inter organizacional,
assim como o uso que esse empreendedor faz da rede como forma de viabilizar seus
resultados (PAIVA JUNIOR; CORREA; SOUZA, 2006).

A acdo empreendedora estad imersa em um sistema social complexo, o que focaliza em
uma perspectiva tedrica, grande sintonia entre 0s pressupostos inerentes a abordagem das
redes e a abordagem do empreendedor como agente de equilibrio. O empreendedor atua
conectando recursos dispersos, mas conhecidos, presentes em diferentes redes ou grupos
sociais, lancando méo, para isso, de conexfes e contatos privilegiados. Vai, dessa maneira,
ocupando e preenchendo os espa¢os vazios, mas facilmente perceptiveis no mercado através
da utilizacdo desses recursos. Dessa maneira, estabelece uma busca constante pelos recursos
necessarios, atraves da dindmica estabelecida em sua rede de relacionamentos. No entanto, o
ato de empreender encontra-se, também, associado a habilidade de, permanentemente, forjar
novos e revolucionarios conceitos de negdcios, reunindo recursos que poderiam parecer, a
primeira vista, incompativeis entre si (VALE; WILKINSON; AMANCIO, 2008).

Para que a efetivacdo de um processo de criacdo e desenvolvimento de uma rede
cooperativa seja implementada, algumas competéncias pessoais sdo necessarias. Entende-se
que um dos fatores importantes a ser levado em consideracdo é a maturidade apresentada pelo
empreendedor de assumir a lideranca de uma rede cooperativa (PALUDO, 2008).

Ainda segundo o autor, outro fator que merece entendimento é a disposicdo para se
atuar em rede, o qual esté relacionado com a confianca e 0 empenho, com o querer fazer (a
atitude), com a motivagéo.

Vale ressaltar que a maturidade de um individuo ou de um grupo nédo é absoluta, mas

varia em cada situacdo. Dependendo da atribui¢do, o individuo ou o grupo podem assumir
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diferentes niveis de capacidade e disposicdo. Entendendo a maturidade como o ponto inicial
para a formacdo de uma rede cooperativa, subdivide-se esta em capacidade e disposi¢cdo. A
capacidade é decomposta em conhecimento e preparo para lidar com a nova situagdo, como
por exemplo, compartilhar a lideranca. E, a disposi¢cdo, por sua vez, é subdividida em
confianca para cooperar e dedicacdo para atuar no grupo, seu engajamento em investir uma
parte de seus recursos humanos e financeiros no alcance de objetivos comuns (PALUDO;
CASSAROTTO; MINUZzI, 2008).

Klen (2007) destaca a importancia da cooperacdo e do compromisso, quando define
competéncia como a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacoes,
de fazer com que esses atores compartilnem as implica¢bes de suas acdes fazendo-os, assim,
assumir areas de co-responsabilidade.

Assim, o0 associado para participar mais devera perceber e obter maiores incentivos e
beneficios compensatorios, em funcdo dos custos e beneficios da sua participacdo. Esses
beneficios devem compensar a maior divisao e a conseqliente diminuicdo de direitos a decisdo
e poder de voto nas cooperativas com um nimero muito alto de associados.

Existe também a probabilidade de ocorrer um menor monitoramento entre 0s
membros, e nesse caso, uma menor participacdo pode criar também um menor compromisso
relacional entre a Rede baseada em cooperagédo e 0s seus associados. Segundo Bialoskorski
Neto (2005) esse processo é conhecido pelo afastamento da gestdo da cooperativa do seu
quadro social.

Neste contexto, outro fator considerado imprescindivel a quem quer participar de um
processo associativo é o comprometimento. Na linguagem cientifica, o conceito de
comprometimento conserva o significado de engajamento, sem aspectos negativos, de forte
envolvimento do individuo com seu ambiente de trabalho, ou seja, com o desejo de

permanecer focado em suas a¢cdes com identificacdo e com empenho.
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No estudo de Fanton (2002), ao considerar 0 cenario organizacional, o
comprometimento tem sido entendido como uma espécie de lago psicologico entre o
individuo e a organizacdo a que este pertence e neste sentido, dentro das organizacdes o
comprometimento é considerado um estado psicoldgico entre o individuo e a organizacédo de
que faz parte. Assim, a socializacdo das experiéncias anteriores, a diversidade e a
complexidade das atividades desempenhadas podem influenciar o comprometimento do
individuo. E preciso que as pessoas gostem de sua atividade, pois assim se sentirdo mais
satisfeitas, motivadas e comprometidas com a acéo.

Outra competéncia interpessoal observada como necessaria para a efetivacdo da
formacdo de redes é a confianca, que como elemento central nas relacbes de cooperacdo e
fator decisivo, faz com que o0s parceiros respeitem 0s compromissos assumidos entre as
empresas pertencentes a rede. A confianca pode ser entendida como uma decisdo/acdo de
assumir a vulnerabilidade de um em relacdo as acdes de outro, devido a impossibilidade de
controlar essas acgdes e de evitar o oportunismo (THOMPSON et al., 1998).

Paludo (2008) aponta que diferentes aspectos apresentam-se no fator confianga, como
a importancia das redes de relagdes sociais preexistentes; a importancia do respeito mutuo; o
aprendizado da relacdo; a importancia da reputacdo de cada parceiro; 0s riscos incorridos no
caso de comportamento oportunistico, principalmente em termos de exclusdo da rede; e 0
aprendizado de savoir faire, entre outros.

A confianca é considerada um dos fatores que exerce significativa influéncia nas
relacbes de cooperacdo entre as organizagdes. Num relacionamento cooperativo, em meio a
uma conjuntura adversa para a pequena empresa, 0 reconhecimento de valor muatuo entre os
pares € preponderante para o estabelecimento da aproximacéo essencial para a construcdo dos
nos que legitimardo a atividade (CARLESSO; ESTIVALETE; MADRUGA, 2007; ALMEIDA,

FERNANDES, 2006; PAIVA JUNIOR, 2004).
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Os participantes de uma rede, de maneira intersubjetiva compartilham informacées,
ferramentas, conhecimentos e experiéncias com o intuito de minimizar as fontes de
inseguranca e incerteza, e presumem por demonstracdes de compromisso com a relacao, o que
resultard em um aumento da confianca depositada nos pares. Por se tratar de organizagdes
cooperativas, a importancia da confianca nos relacionamentos em rede emerge de forma
relevante.

Estudos desenvolvidos apontam a confianca (trust) como fator indispensavel para a
cooperacdo entre os relacionamentos inter organizacionais, e estd vigente no constante
convivio do empreendedor com os parceiros e demais atores com os quais se relaciona. E
considerada uma condicdo para o estabelecimento do compromisso (commitment) entre os
agentes que se relacionam. A confianca pode ser entendida como o conjunto de expectativas
que os individuos tém sobre o comportamento futuro dos seus parceiros de negocios
(LOURENZANI; SILVA; AZEVEDO, 2006).

No entanto, cabe destacar o entendimento no que se refere a dificuldade que as
organizacOGes baseadas na cooperacdo enfrentam para colocar em pratica o principio da
cooperacdo mutua. Essa dificuldade pode estar relacionada a falta de confianca nos
relacionamentos, ao oportunismo, a luta pelo poder, a falta de legitimidade por parte de
algumas liderancas que atuam neste setor e aos problemas de ordem financeira, que algumas
organizacOes deste segmento enfrentam (CARLESSO; ESTIVALETE; MADRUGA, 2007).

A cooperacdo pode conter um paradoxo: na busca de seus objetivos é necessaria a
supressdo dos propodsitos de ganho individual da empresa em nome de uma alianga, um
comportamento contrario, por sua vez, resultaria em ganho coletivo insatisfatorio (ALMEIDA,;
PAIVA JUNIOR, 2007). Para que esse empreendimento seja exitoso, as relagdes devem ser de

equidade onde comportamentos oportunistas sejam rechagados.
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Inserido neste contexto e com base nos estudos de Nakano (2005); Carlesso, Estivalete
e Madruga (2007) pode-se afirmar que as organizacdes, ao estabelecerem relacionamentos
interorganizacionais, devem se preparar para possiveis comportamentos oportunistas de
algum parceiro, que em algumas situacdes pode buscar tirar proveito da relacdo visando a
obtencéo de beneficios individuais.

Diante do exposto, destaca-se o oportunismo como outro fator que pode influenciar as
relacGes de cooperacdo. Na visdo de Lourenzani, Silva e Azevedo (2006) o oportunismo pode
acontecer em dois niveis: dentro do grupo e entre o grupo e o cliente. O oportunismo dentro
do grupo ocorre quando as normas de comportamento dos individuos ndo sdo cumpridas e
guando ha a presenca de free-riders (membros que ndo se envolvem na acdo coletiva). Para
combater iniciativas oportunistas neste nivel, estes autores sugerem o estabelecimento de
normas claras de conduta e a aplicacdo de sangdes para 0S parceiros que nao cumprirem as
normas.

Ainda de acordo com esses autores, 0 oportunismo entre o grupo e o cliente relaciona-
se com a possibilidade de interrupcdo das relacdes, quando 0s parceiros ndo estdo
comprometidos com os relacionamentos que estdo sendo estabelecidos. Para prevenir este tipo
de comportamento, propdem a utilizagdo de mecanismos de incentivos e de contratos formais.

A confianga necesséaria para diminuir o risco perante a possibilidade de acdes
oportunisticas desenvolvidas entre os pares de uma rede, pode ser amenizada pela reputacéo
que cada um disponha (THOMPSONS et al., 1998).

Essa reputacdo deve ser construida atraves da atuacgéo ética relacionada com a atengéo
e cumprimento dos termos implicitos estabelecidos entre os parceiros, € somente assumira a
dimensdo necessaria se for tornada de conhecimento publico.

A reputacdo publica é construida com o tempo e as praticas das acGes desempenhadas,

sendo baseada no desempenho e na efetividade das realizages. Aos que ndo cumprirem com
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as expectativas tacitas e ou explicitamente estabelecidas, devem ser penalizados natural e
rigorosamente via divulgacédo de seus feitos (THOMPSON et al., 1998).

Com base nos trabalhos de Zaheer, McEvily, e Perrone (1998); Lourenzani, Silva e
Azevedo (2006), identificamos duas dimensdes da confianga que surgem nos relacionamentos
interorganizacionais: a dimensédo interpessoal e a dimensdo interorganizacional. Esta Gltima
reflete até onde os membros de uma organizacdo tém orientacdo baseada na confianca para
assumir acdes coletivas. Ja a dimensdo interpessoal indica até que ponto um individuo confia
no seu parceiro dentro de uma acao coletiva.

Segundo a opinido de Carlesso, Estivalete e Madruga (2007), além da confianca, os
fatores que também exercem uma forte influéncia, ou seja, sdo considerados muito
importantes nas relacfes de cooperacdo entre a Rede e seus associados sdo: transparéncia no
processo de gestdo, assisténcia técnica para 0s cooperados, acesso aos insumos e matéria-
prima a custos menores e o profissionalismo dos gestores que administram a Rede.

Mesmo em um contexto de inovacdo, onde ndo se buscam resultados monetéarios,
existem aspiracdes e interesses entre 0s participantes da Rede que devem ser considerados.
Portanto, se a funcdo objetivo da rede é distribuir resultados aos seus membros, deve ser
criada uma situacdo transparente para 0 membro que pode monitorar 0 comportamento
econdmico da organizacdo, por meio dos resultados distribuidos. Assim, capacidade de
comunicar e de criar lagos de interesse se apresenta como uma competéncia necessaria para a
efetivacdo de uma rede de empresarios baseada na cooperacdo mutua.

Almeida e Fernandes (2006) apontam que devem ser estabelecidas relacdes de
igualdade, onde habilidades de comunicacdo efetivas serdo fundamentais para o
estabelecimento de relagbes duradouras e oportunidades de negdcios. O empreendedor que
recorre a relagdes em rede como fonte de apoio para a sua busca do conhecimento,

informacdes ou absorcdo da capacidade dos parceiros em contribuir com a sua atividade, deve
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estar disposto a estabelecer o intercdmbio de informacdes estratégicas propiciando as partes a
possibilidade de alcancar um resultado individual superior, que conseqiientemente contribui
de forma positiva para a coletividade.

A comunicacgdo deve ser estabelecida tanto interna quanto externamente, visto que a
rede desenvolve naturalmente uma relacdo com outras redes. Internamente, sdo formados
subgrupos formais e informais de relacionamento dispostos a se interconectar, que dentro dos
objetivos estabelecidos se desenvolvem e criam uma estrutura sisttmica. Na perspectiva
externa, a rede procura a associagcdo e troca com outras redes que de certa maneira,
contribuam para o desenvolvimento da rede original (CROsS; PRUSAK, 2002). Para gque esse
sistema de comunicacdo seja efetivado, & necessario 0 mapeamento das conexdes
comunicativas existentes, para que seja possivel o gerenciamento e melhor aproveitamento
dos atores envolvidos e no produto de sua comunicacao.

A capacidade de gerenciar um sistema complexo de comunicacdo parece ser uma
competéncia necessaria para o desenvolvimento das acBes estabelecidas em rede, e a
consecucdo dos objetivos pretendidos, pois afeta diretamente na produtividade da mesma.

A competéncia de relacionamento utilizada para construir ligagcdo de confianga gera
credibilidade no empreendedor sendo também extensiva ao empreendimento e a sua rede. No
caso da rede, ela sustenta a expansdo do empreendimento a partir da fidelidade ao gerar
relagcGes duradouras que fortalecem a marca corporativa e proporcionar vantagem competitiva
por meio da diferenciacdo com capacidade de geracdo de novos negdcios (ALMEIDA;
FERNANDES, 2006).

Segundo Paludo (2008), essa forma de organizacdo em rede, além das varias
habilidades apresentadas, exige de seus membros também uma nova forma de pensar, de
estruturar estratégias empresariais, de dosar um equilibrio entre cooperacdo e competicéo.

Portanto, os lideres desse processo de formacdo de redes, devem dispor ainda de Resiliéncia,
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para suportar as pressdes e nao se deixar abalar por elas ao longo do processo. A resiliéncia é
um conceito oriundo da fisica que a psicologia tomou emprestada para definir um individuo
com capacidade de lidar com problemas e superar obstaculos e é freqliientemente referida por
processos que explicam a ‘superagdo’ de crises e adversidades em individuos, grupos e
organizacoes.

Considera-se ainda, a lideranca como um fator primordial para o processo de
efetivacdo de uma rede baseada na cooperacdo. A abordagem situacional considera que a
situacdo define quem sera o lider e como ele deverad atuar; ou seja, diferentes situacdes
requerem diferentes tipos de lideranca. Portanto, dependendo da situacdo, do objetivo a ser
cumprido, um dos componentes da rede podera assumir a lideranca, de acordo com suas
competéncias para atingir a meta tracada. Para isso € importante uma boa comunicacao entre
os empreendedores, liberdade de expressédo e a participacdo de todos os componentes.

Existem diversos fatores que contribuem para a formacdo e manutencdo de
relacionamentos cooperativos entre as mais diversas organizagdes e 0 empreendedor passa a
ser marcado como 0 agente proativo capaz de construir e manter tais relacionamentos. No
contexto das organizacbes que praticam acOes baseadas em cooperagdo, reforca-se a
concepcdo de que os associados de uma rede devem vislumbrar beneficios econdmicos e
também sociais que os incentivem a estabelecer relagdes a longo prazo e efetuar transacGes
entre os pares (BIALOSKORSKI NETO, 2005).

Os relacionamentos de cooperacdo atendem ao sistema de redes como estratégia
competitiva na busca de sustentabilidade e competitividade, onde os parceiros estabelecem
lagos com a intencdo de diminuir os custos ou agregar valor e competéncias que tragam
beneficio mutuo. No entanto essas parcerias tendem a falhar quando ndo ha o entendimento de

que mais do que uma relacdo de negdcios trata-se de uma relacéo entre pessoas. Dessa forma,
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deve-se refletir sobre a competéncia do empreendedor em articular relacionamentos que se
consubstancie em ganhos reciprocos (ALMEIDA; FERNANDES, 2006).

A participacdo em rede ainda exerce uma série de influéncias na orientacdo e na
formacdo do empreendedor, afetando diretamente no desenvolvimento de algumas
competéncias empreendedoras, como a capacidade de reconhecer oportunidades (KLYVER;
HINDLE; MEYER, 2008) ou como na capacidade de aprender com a experiéncia de terceiros,
sendo estd Gltima, considerada uma competéncia empreendedora importante, pois esta
associada a possibilidade de se desenvolver performances superiores na pratica empresarial
através da construcdo do conhecimento coletivo. Sob essa perspectiva, podemos inferir que a
atividade em rede deve favorecer o desenvolvimento do cdmbio entre conhecimento e pratica
de uma maneira responsavel e planejada (CHAVES, 2006).

Pode-se considerar que a participacdo na rede proporciona uma troca de experiéncias
gue ndo se restringe apenas a uma mera acdo de mentoria, ou seja, uma relacdo de
transferéncia de conhecimento entre mestre e aprendiz, mas, que se caracteriza como uma
maneira de se desenvolver e reforcar aprendizados, bem como favorecer a construgdo de uma
rede de relacionamentos baseada na renovacdo e na inser¢cdo de novos integrantes e

elementos.

2.4 Avaliacdo do desempenho de uma Rede organizacional

Estabelecer uma maneira de avaliar o desempenho de uma Rede é tdo importante na
perspectiva tedrica quanto na perspectiva gerencial. Os resultados dessa avaliagdo podem
favorecer a melhor compreensdo do sistema assim como indicar as corregdes necessarias para

o0 alinhamento em relagdo aos objetivos finais.



55

Em seu estudo sobre Operacionalizacdo de Recursos para Rede de pequenas e Médias
Empresas, Vuorinen et al. (2006) propde um Modelo de Mensuracdo e analise do
Desempenho de uma Rede Organizacional (figura 1) em situacbes de ganha-ganha. Na
perspectiva dos autores, 0 que motiva o0 ingresso de um empreendedor em uma Rede
organizacional € a possibilidade de interagir ativamente com outras organizacfes de forma a
obter ou reter, através da cooperacao, 0s recursos necessarios para a melhoria do desempenho
da empresa em seu ambiente de atuacdo, considerando que ndo existiria outra forma mais
viavel de viabilizar esses ganhos.

Os recursos sao os fatores que geram valor para a empresa e podem ser divididos, por
exemplo, em materiais e imateriais, tecnologicos, financeiros, mercadoldgicos e humanos. Os
recursos, porém, somente se tornam garantias de efetividade e se concretizam na forma de
valor se 0 empreendedor tiver as competéncias necessarias para transforma-los em vantagem
competitiva (BARNEY, 1986). Quanto mais complexos 0s recursos apresentados, mais dificeis

de serem copiados pelos competidores.

PERSPECTIVA FINANCEIRA
Crescimento da Rede — Lucratividade da Rede — Valor da Rede

!

PERSPECTIVA DO CLIENTE
Satisfacdo do cliente — Reclamac6es — Tempo de entrega

PROCESSOS DA REDE
Efetividade — Flexibilidade — Produti\ﬁdade — Inovagdo — Aprendizado - Otimizagdo

S it ____________________________________ N P

MODELOS DE ACAO EM REDE
Conexﬁeg/?mltilaterais de cooperacdo estratégicas — GOVf{[nanga da Rede

A\ 4

L |

CULTURA DA REDE RECURSOS E COMPETENCIAS
Confianca Nivel de tangibilidade e intangibilidade dos
> Espirito de colaboragéo recursos individuais das empresas da Rede
Interacdo Especializaco e divisdo interna

Figura 1: Modelo de Mensuracéo e Analise do Desempenho da Rede
Fonte: Adaptado de Vuorinen et al. (2006).
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Pode-se considerar que existe a construcdo de vantagens competitivas para a Rede se
(1) a soma dos recursos existentes proporcionam uma adequacdo necessaria para superar as
necessidades dos clientes, se (2) existe forte habilidade e disposicdo para a cooperacéo, e, se
(3) a capacidade empreendedora da rede possibilita a capitalizacdo das oportunidades do
ambiente de atuacdo (VUORINEN et al., 2006). Isso implica considerar que pode existir
efetividade e consequente valorizacdo da rede se 0s recursos disponiveis no sistema sejam
perfeitamente identificados, potencializados, coordenados e mobilizados. Comparado com a
atividade empreendedora individual, essa consideracdo demonstra a complexidade que torna o
sistema mais dificil de ser coordenado, o que pode comprometer o desempenho. Esse contexto
reforca a importancia da lideranca para os resultados de uma acdo em rede de empresas.

Os autores propdem ainda, um modelo para a avaliacdo dos recursos de uma rede de
empresas, considerando a valorizacdo e construcdo de vantagens competitivas. A figura 2
representa esse modelo, que inicia a partir dos recursos e competéncias dos agentes
individuais, continua com a estimativa do contetdo, utilidade e aplicabilidade dos recursos, e,
finaliza com a estimativa da distribuicdo e desenvolvimento pratico das experiéncias e novo

conhecimento produzido.



Valorizagdo dos recursos da rede e
potencial de desenvolvimento:

em termos de
1- Estado atual;

As secdes A e D apresentam uma estimativa

2- Necessidade de desenvolvimento;
3- Possibilidades de desenvolvimento.

seu

D. Alocacao e desenvolvimento de
recursos.

Estratégias em Rede;

Objetivos compartilhados;
Capacidade de colaboracéo da rede;
Flexibilidade da rede;
Operacionalizagdo da rede;

agprwbhE

C. Aplicabilidade dos recursos.

1. Aplicabilidade dos recursos dos
fornecedores as necessidades dos
clientes;

2. Aplicabilidade dos recursos as
necessidades de cada agente
participante;

3. Interesse comum em desenvolver os
recursos.

B. Percepg¢do dos recursos dos outros.
1. Percepcdo dos recursos  dos
fornecedores;
2. Percepcdo dos recursos de cada
agente participante;

A. Estimativa do valor dos recursos
individuais.

1. Recursos individuais comparados
com 0 mercado € com 0S recursos
dos competidores;

2. Relacionamento dos recursos
individuais com as necessidades
dos clientes;

3. Estimativa da solidez dos recursos
individuais.

Figura 2: Modelo para mensuragéo dos recursos da rede

Fonte: Adaptado de Vuorinen et al. (2006).

S7

Entende-se que a avaliagdo sistematica dos recursos da rede possibilita uma melhor

compreensdo dos meios necessarios para a efetividade das acdes, possibilitando a realizacao

de um melhor diagnostico e posterior aproveitamento dos mesmos. Estabelecemos nesse
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estudo uma relacdo entre os recursos e as competéncias necessarias para a mobilizacdo dos
mesmos em um sistema de rede.

Em seu artigo sobre metodologia de analise de redes sociais, Souza e Hardt (2008),
apresentam um agrupamento ndo sistematizado que caracteriza as fases e necessidades de
gerenciamento em uma rede, que pode ser transportado para o estudo das redes empresariais.
A primeira fase seria a Ativacdo, onde ocorre a selecdo dos parceiros, organizacdo
alimentacdo e integracdo da estrutura, envolvendo também a desativacdo e troca de atores,
principalmente de liderancas.

A segunda fase compreende a fase de Estruturacdo da rede, onde sdo estabelecidas as
regras de operacdo, controle sobre os valores e normas prevalecentes, alteracdes da percepcéo
dos atores (introducdo de novas idéias, promoc¢do de um propdésito ou visdo compartilhada),
recomendacdo de mecanismos decisorios e alinhamento dos interesses.

A terceira fase, denominada Mobilizacdo, caracteriza-se pela operacionalizacdo dos
objetos estratégicos, suporte aos propésitos da rede, sob a forma de traducdo
operacionalizavel de propdsitos mais amplos.

Na quarta e ultima fase, denominada Sintetizacdo, é criado o ambiente favoravel a
cooperacdo, prevencao, minimizacdo, remoc¢do de bloqueios a cooperacdo e causas de
conflitos, reducdo das complexidades e incertezas através da promocdo de troca de
informacdes, desenvolvimento de procedimentos e regras de interacdo, troca de papéis e

incentivos a auto-organizacédo.
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3 Procedimentos Metodologicos

Em uma investigacdo cientifica, & necessaria a definicdo clara de um método para
coletar e sistematizar dados de forma a apresentar uma visao , seja para explicar, descrever ou
entender a realidade. Neste tdpico apresentam-se os procedimentos que foram adotados para
atender aos objetivos de pesquisa propostos, incluindo o delineamento da pesquisa, estratégia

metodoldgica, além da caracterizacdo do objeto de estudo.

3.1 Delineamento da pesquisa

Segundo Godoy (1995), a perspectiva qualitativa em pesquisas pressupde que 0S
fendmenos podem ser melhor compreendidos no contexto e na realidade em que ocorrem,
logo o pesquisador deve observar o fendmeno a partir do ponto de vista das pessoas
envolvidas, e a partir disso, deve utilizar diferentes fontes de dados, buscando responder a
questdes amplas que serdo delimitadas ao longo do estudo. A pesquisa qualitativa baseia-se na
consideracdo de que a realidade é socialmente construida, logo o interesse é voltado para
entender como as pessoas constroem significados sobre o mundo e as experiéncias de vida.

A presente pesquisa tem carater qualitativo, onde se utilizou a estratégia de estudo de
caso, por ser o indicado para a andlise profunda de uma unidade de estudo, quando o
pesquisador visa ao exame detalhado de uma ambiente, de um sujeito ou de uma situacéo
particular (YN, 2001). Procurou examinar e compreender, na perspectiva do observador, quais
competéncias empreendedoras emergem do comportamento de dirigentes de empresas

integrantes da Rede Petro Energia AM. Considera-se que em empreendimentos coletivos, as
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competéncias empreendedoras necessarias para a efetividade da acdo assumam caracteristicas

ou dimensdes diferentes de quando observadas na pratica de ac¢6es individuais.

O estudo caracteriza-se por ser um estudo descritivo, captando informacdes sobre
determinado problema ou questdo e também exploratdrio, visto que hd poucos trabalhos
cientificos abordando o referido contexto. Foi utilizado o método da observacédo participativa,
pois foram colocados o observador e o observado do mesmo lado, o que possibilitou ao

observador um maior aprofundamento da realidade do grupo pesquisado.

Quanto aos meios, esta pesquisa classifica-se como pesquisa de campo, pois localizara
na realidade a ser observada, elementos que permitam a andlise das questdes que sdo

delimitadoras para a compreenséo do fenémeno.

A etapa inicial foi constituida por revisdo bibliografica em livros e publicacdes diversas
sobre o referido tema, de modo a apresentar as informacdes relevantes para a identificacdo das
competéncias empreendedoras que emergem do comportamento de dirigentes de empresas
integrantes da Rede Petro Energia AM, caracterizada como uma Rede de empresarios
Orientada para a cooperacdo. Essa demarcagdo conceitual possibilitou a base prévia para o
entendimento do campo de estudo.

Na revisdo proposta procurou-se identificar, no ambito exploratério, os assuntos
referentes a competéncias empreendedoras entendendo-a como um processo cognitivo e social.
Para este objetivo, foi pesquisada a literatura na &rea de Empreendedorismo e de
Comportamento Organizacional, especificamente, sobre competéncias, aprendizagem e
desenvolvimento cognitivo.

Na etapa seguinte foi feito o levantamento dos dados primarios, através da adogéo de
dois métodos de coleta: o protocolo de entrevistas e a observacéo direta.

No processo de observacdo direta, adotamos 0 modelo de observacdo participativa,

proposto por Yin (2001), por ser uma modalidade especial de observacdo no qual se assume
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uma postura ativa, desempenhando inclusive, funcdes variadas dentro do estudo de caso. O

pesquisador assumiu a funcdo de consultor em toda a fase de estruturacdo da Rede Petro

Energia, construindo um relacionamento de confianca com os participantes e adquirindo um

conhecimento do contexto historico do objeto pesquisado. Desse modo, houve 0 acesso aos

varios eventos formais realizados pelo grupo, sendo:

1.

Junho de 2007: Vista a Redes Petro Bahia e Rede Petro Sergipe, acompanhando 3 dos
fundadores da Rede Petro Energia amazonas, com o objetivo de realizar Benchmarking

para a estruturacdo do modelo no Amazonas;

. Outubro de 2007: Participacdo como consultor de 8 reunides que antecederam ao

lancamento da Rede Petro Energia Amazonas;

Junho de 2008: Participagdo na feira denominada “Protection Offshore” (Macaé/RlJ);

Julho de 2008: Participacdo em 12 Reunides que fundamentaram a realizacdo de uma
“Rodada de Negocios”, em Manaus, promovida pela Rede Petro energia Amazonas;
Setembro de 2008: Participagdo em 09 reunides que fundamentaram a participacao na feira
denominada “Rio Oil & Gas” realizada no estado do Rio de Janeiro. Acompanhamento dos
empresarios na “Rodada de Negbcios”, realizada durante a feira;

Setembro de 2008: Acompanhamento dos empresarios durante o “Encontro Nacional das
Redes Petro”, realizada durante a feira denominada “Rio Oil & Gas” realizada no estado

do Rio de Janeiro;

. Setembro de 2008: Acompanhamento dos empresarios e Participacdo no Encontro ONIP —

CADFOR, realizado no estado do Rio de Janeiro;

Acompanhamento de 04 reunides que fundamentaram o ingresso da AEDMICRO —
Associacdo dos empresarios do Distrito Industrial Micro- na Rede Petro Energia
Amazonas.

Participacdo em 12 Assembléias realizadas durante os Gltimos 24 meses:
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10.  Participacdo em 24 ReuniGes de Coordenadores realizadas durante os ultimos 24
meses;

11.  Participacdo em 23 reunides de trabalho dos Comités Técnicos realizadas durante os
ultimos 24 meses;

12.  Participacdo e coordenacdo de 8 reunibes de trabalho para a elaboracdo do
Planejamento Estratégico da Rede Petro Energia Amazonas;

13.  Participagdo em 7 encontros formais denominados “Café com Energia”.

3.2 Natureza da pesquisa

O presente estudo possui natureza descritiva, orientada para a concepcdo de
levantamento qualitativo com wuma abordagem interpretativa. Para elucidar o0s
questionamentos foi realizado um estudo de caso instrumental, considerado um método
adequado para esta pesquisa, pois atraves dele o pesquisador pode explorar em profundidade
um fato, um programa, uma atividade, um processo ou uma ou mais pessoas. O estudo de
caso € util para gerar conhecimento sobre caracteristicas significativas de eventos
vivenciados, tais como intervencdes e processos de mudanca, e metodologicamente
evidenciam ligacGes causais entre intervengbes e situacdes da vida real (MINAYO, 2007;
CRESWELL, 2007). Além disso, o0 estudo de caso apresenta a possibilidade de lidar com uma
grande quantidade de evidéncias, tais como documentos, artefatos, entrevistas e observactes

(YN, 2001).
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3.3 Delimitacdes e limitagoes do estudo

A presente pesquisa foi delimitada setorial e geograficamente junto a empreendedores
fornecedores da Cadeia Produtiva do Petréleo e Gas, cujo artefato empresarial esta situado na
regido metropolitana de Manaus, estado do Amazonas. Do mesmo modo, considerou-se como
fator limitante o fator temporal, pois houve prejuizo em alguns momentos devido a
incompatibilidade com a agenda dos entrevistados bem como a sua disponibilidade em reunir-
se para as entrevistas no tempo adequado. Outro fator limitante esté relacionado com o pouco
tempo de vida da Rede Petro Energia AM, que foi oficializada em outubro de 2007.

Devido a participacdo integral do pesquisador durante a coleta de dados, o que é
considerado uma vantagem relevante para a efetivacdo desse trabalho, alguns aspectos
individuais foram revelados de maneira mais acentuada, o que impossibilita a publicagédo
nominal dos participantes e muito menos a especificacdo clara do seu papel desempenhado
sob forma de evitar correlacbes comprometedoras. Por isso, evitou-se a publicacdo de alguns

documentos utilizados na coleta de dados, como por exemplo, as Atas de reunides do grupo.

3.4 Critério de Selecéo dos entrevistados

O presente estudo esta baseado nos trabalhos de Paiva Janior, sobre as competéncias
empreendedoras. A escolha do tema surgiu pela relevancia do estudo do tema adequando-o
com a realidade empreendedora Amazonense.

Considerando a caracteristica de uma abordagem descritiva, foram selecionados e
entrevistados intencionalmente cinco empresarios participantes e com papel assumido de

lideranca na Rede Petro Energia Amazonas, com o0 intuito de circunscrever as suas
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caracteristicas empreendedoras e a influéncias das competéncias apresentadas na efetivacao
de uma Rede de empresarios.

Nesse sentido, os entrevistados foram considerados informantes chave, por terem
experiéncia vivencial historica do contexto da Rede Petro Energia, desde o primoérdio do
empreendimento, e foram selecionados e agrupados com base na atividade/papel
desempenhado dentro da Rede Petro Energia AM. A escolha dessa estratégia remete a sua

configuracdo essencial relativo a necessidade de compreensdo de um significado.

A amostra do estudo foi fundamentada segundo a proposta de Minayo (2007), de que a
fala tem a possibilidade de ser reveladora das condicGes estruturais, de sistemas de valores, de
normas e de simbolos que transmitam as condicdes historicas, socioecondmicas e culturais
representativas de um determinado grupo social, permitindo dessa forma o entendimento
intersubjetivo e social. Na fala do individuo, a representatividade do grupo ocorre porque
tanto o comportamento social como o individual obedece a modelos culturais interiorizados,

mesmo que as variagdes na linguagem apresentem variagdes em conflito com os costumes.

Segundo Minayo (2007), ao mesmo tempo em que 0s modelos mentais sdo revelados
em uma entrevista, eles refletem o carater historico mais geral e especifico de um grupo, e,
por isso, devem ser contextualizados dentro de um pardmetro balizado por classe ou
segmento, género, faixa etéria e etnia, e completados por variaveis como profissdo, religido,

nivel de formacao, filiacdo politica ou outras especificas da pesquisa.

Assim, cada ator experimenta e conhece o fato social de maneira peculiar, e é 0
conjunto integrado de variadas informagdes individuais vivenciadas em comum por um grupo
que possibilita a composicdo de um cenério global relevante para o entendimento de um
determinado fendmeno social. Cada individuo selecionado como informante chave em uma
pesquisa qualitativa deve ter um “peso” estabelecido a partir do momento em que os seus

elementos particulares e comuns sejam representativos da totalidade social em analise.
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Como os empreendedores participantes da Rede Petro Energia AM possuem
caracteristicas semelhantes considerou-se o fator “Papel de Lideranga” desempenhado na

Rede como um critério vidvel para a selecdo dos entrevistados.

Para garantir o anonimato das informacGes decidiu-se por ndo se nomear 0S
coordenadores. Portanto foram definidos como informantes chaves para o presente estudo, o

seguinte grupo formado por cinco entrevistados:

1. Coordenador 1;
2. Coordenador 2;
3. Coordenador 3;
4. Coordenador 4;
5. Coordenador 5.

Apds identificacdo dos empresarios e contato prévio foram realizadas as entrevistas
exploratdrias e semi-estruturadas, com dois objetivos: a) identificar as competéncias
apresentadas pelo grupo, dentro do modelo apresentado no referencial tedrico; b) identificar,
segundo a percepcdo do grupo, quais as dificuldades e fatores de efetividade encontrados

durante a fase de estruturacédo da rede.

3.6 Procedimento de coleta de dados

Apos realizacdo da pesquisa exploratéria, foi elaborado um protocolo de entrevista,
contendo perguntas semi-estruturadas, modalidade esta em que algumas perguntas sdo pre-
definidas e as demais permanecem abertas, possibilitando o surgimento de novas perspectivas
para a pesquisa, baseadas na opinido dos entrevistados. Essa estratégia permitiu o resgate de

elementos necessarios para a compreensdo do fendmeno estudado sob um olhar indutivista.
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Este estudo parte de uma base para a construcdo social da realidade empreendedora em Rede,

no estado do Amazonas.

Para a coleta dos dados, foi utilizado o modelo apresentado por Paiva Junior, Ledo e
Mello (2003) denominado Mapa de codificacdo das areas de competéncias e definicdo de

comportamentos, com algumas adaptacdes e acréscimos.

As entrevistas foram gravadas em audio, com a anuéncia do pesquisado, de forma a
possibilitar uma melhor andlise por parte do pesquisador. Também foi utilizado o e-mail como
forma de ampliar a comunicacdo e eliminar davidas. As entrevistas foram realizadas com
todos os empresarios individualmente, em seu local de trabalho, para evitar a influéncia de
outros fatores externos, e favorecer a liberdade e espontaneidade necessaria para o0
engrandecimento da investigacdo (YIN, 2001). Vale ressaltar que as questbes foram
respondidas ao longo da narrativa influenciada pela reflexdo baseada na vivéncia do
entrevistado. Outros elementos que surgiram ao longo da entrevista, e que ndo estavam
previstos no protocolo de pesquisa, foram aproveitados e aprofundados ao longo do processo

indagativo.

Também foi realizado um levantamento documental primario das atas das reunides
realizadas pelo grupo pesquisado assim como de documentos relativos ao registro do

desempenho estratégico da rede.

O pesquisador também teve a oportunidade de acompanhar durante todo o ciclo de vida
da Rede Petro Energia AM atividades oficiais assumindo o papel de participante integral das
atividades do grupo e observando o comportamento dos informantes chaves. Dessa forma foi
possivel o registro das informacGes na medida em que foram reveladas possibilitando o

enriquecimento da coleta dos dados, inclusive considerando os aspectos ndo usuais.

O processo de analise de dados consistiu na extracdo do sentido dos dados de texto e

imagem, Creswell (2007) de modo a conduzir andlises diferentes e consequente
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aprofundamento continuo no entendimento representativo do significado mais amplo desses
dados. E um processo incessante de reflexdo, analise e desenvolvimento de novas
indagacOes, através do exame, classificacdo, combinagdo, recombinacdo das evidéncias
levantadas durante a coleta de dados, tendo em vista as proposi¢des iniciais apresentadas

nessa pesquisa (YIN, 2001).

Por se tratar de um estudo de caso, no presente estudo foi realizada uma descricéo
completa do cenario e das pessoas envolvidas no contexto da pesquisa e posterior analise das

questdes levantadas durante a coleta de dados.

A andlise das entrevistas, em ambos os casos, foi orientada pelo método de analise
pragmatica da linguagem (MATTOS, 2003; CRESWELL, 2007) composta por fases distintas,
conforme apresentado abaixo:

De maneira genérica, em um primeiro momento os dados foram organizados e
preparados através das transcricdes das entrevistas, enfatizando alguns momentos especiais
que foram ser registrados na memoria ou anotados para 0 momento da analise final, sob o

ponto de vista do entrevistador.

Em seguida foi auferido um sentido geral das informacdes resgatando o contexto em
que o didlogo aconteceu, e num segundo momento, o texto foi lido e escutado para verificar
se a resposta vinculou-se a pergunta, procurando identificar: a) os fatos de linguagem que
deixam evidente o significado nuclear da resposta, assim como aspectos secundarios que
surgiram a partir da questao principal; b) elementos do contexto (ambiente, artefatos culturais,
aspectos operacionais e estratégicos) e anotar as falas dos entrevistados para fundamentar a
analise posterior. Essa estratégia proporcionou uma avaliacdo de sua relacdo e influéncia no
sentido global, considerando a esséncia dos relatos oferecidos pelos entrevistados e

proporcionou uma melhor anélise de conjuntos, em que séo visualizados os fatos de evidéncia
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relativos a cada entrevistado, no agregado das suas respostas, bem como aqueles que dizem
respeito a cada uma das perguntas.

Para favorecer o detalhnamento da andlise, foi adotado um processo de codificacdo
onde os dados resgatados foram organizados em grupos ou categorias especificas baseadas na
prépria linguagem dos participantes. A codificacdo foi ampliada em seguida, de modo a
proporcionar uma descri¢do sobre as pessoas, locais e fatos relevantes para o entendimento do
contexto.

A partir da organizacdo dos dados coletados, foi possivel a extracdo substancial que
proporcionou a interpretacdo do significado desses dados. Essa interpretacdo expressa o
entendimento individual que o pesquisador traz para o estudo a partir de sua propria cultura,
sua historia e suas experiéncias, que foi formada também pelas informacdes extraidas da

literatura e torias existentes sobre o tema.

3.7 Qualidade e confiabilidade dos resultados

Segundo Almeida (2008), devido as limitacdes de analise de contetdo, a medida que
as informacdes estao sujeitas apenas a compreensdo e interpretacdo do entrevistador, a fase de
tratamento dos resultados permite um apoio dialégico do auditor da investigacdo. Desse
modo, pode-se buscar elementos de auditoria no papel desempenhado pelo orientador que tem
como uma das funcbes a de preservar o processo analitico da incidéncia de vieses

interpretativos que, de maneira imprudente, poderiam surgir pelo pesquisador.

Dessa forma, foi realizado inicialmente um pré-teste com um entrevistado pertencente
ao grupo de coordenadores da Rede Petro Energia AM. Nesse momento, verificadas as falhas,

o roteiro de entrevista foi reformulado e validado, eliminando-se as questdes desnecessarias,
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explicando-se melhor alguns itens e modificando-se a redacdo de outros (MARCONI;

LAKATOS, 2003).
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4 Apresentacao e analise dos resultados

4.1 A Rede Petro Energia AM

A Rede Petro Energia amazonas é formada por um grupo de empresas pertencentes a
cadeia produtiva do petroleo e gas, fornecedores e potenciais fornecedores do sistema
PETROBRAS. Foi criada em outubro de 2007 como fruto de um projeto de capacitacdo de
fornecedores implementado pela PETROBRAS e pelo SEBRAE denominado Cadeia
Produtiva do Petroleo e Gas (CPP&G), que objetiva ampliar a inser¢do competitiva das micro
e pequenas empresas do setor.

Inseridas em um ambiente global, algumas empresas participantes do programa,
identificaram a necessidade de desenvolver as competéncias e habilidades necessarias para o
crescimento Organizacional e encontraram na estratégia do trabalho em cooperacdo o modelo
ideal para o fortalecimento da competitividade entre os pares.

A pesquisa realizada pelo SEBRAE AM, sobre os exemplos bem sucedidos de
estratégias associativistas, como o0s casos do pélo calcadista do centro norte da Italia, do
arranjo produtivo de Chihuahua, no México, do arranjo produtivo de calgados no Vale dos
Sinos, no estado brasileiro do Rio Grande do sul, e dos casos especificamente relacionados
como setor petrolifero da cadeia de fornecedores da PETROBRAS nos estados do Rio Grande
do Sul, Sergipe e Bahia, motivou os empresarios participantes do programa CPP&G-AM a se
articularem para o trabalho em Rede.

A criacdo da Rede Petro Energia é considerada produto final do programa CPP&G-
AM, que foi criado em Julho de 2004, com o objetivo de promover a inser¢do das Micro e

Pequenas Empresas (MPEs) como fornecedoras efetivas da area de Petr6leo e Gas, uma das
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qgue contam com maior volume de investimentos no pais no momento atual. Com isso, 0

programa pretendia contribuir com a melhoria da distribuicdo de riqueza e renda.

O programa envolve os setores produtivos industriais, comerciais e de prestacdo de
servigos, referentes a empresas instaladas no estado do Amazonas, selecionadas pelas
unidades da Petrobras UN-BSOL e REMAN.

No estado do Amazonas, segundo informacdes da Petrobras, as micro e pequenas
empresas que foram selecionadas para participar do projeto tinham dificuldades com:

« Exigéncias quanto a requisitos de desempenho dos fornecedores (certificacdo de sistemas
de gestdo — ISO 9001/14001, OHSAS 18001, Tecnologia de Informacédo, Responsabilidade
Social, etc.);

« Comprovacao no atendimento de requisitos para inclusdo como fornecedoras nos cadastros
da ONIP (Organizacdo Nacional da Industria de Petroleo) e das grandes empresas;

« Outros obstaculos, como a desinformacao, a falta de capacitacédo, a dificuldade de acesso
ao crédito, o uso de tecnologias obsoletas e as restri¢des logisticas.

A primeira fase do programa contou com a participacdo de 112 unidades organizacoes,
que arcam com uma parcela dos recursos financeiros do projeto. O SEBRAE/AM é
responsavel pelas atividades de coordenacdo, promovendo eventos de treinamento e
consultoria, workshops, feiras de negdcios, visitas técnicas e missdes empresariais. A
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Amazonas fornece apoio institucional e participa do
Comité Gestor.

A CPP&G-AM, no estado do Amazonas, foi uma iniciativa inédita de capacitacdo de
fornecedores em grande escala. Para a sua gestdo, foi utilizada como base de controle a
metodologia GEOR (Gestdo Estratégica Orientada para Resultados), para o estabelecimento
de metas, planejamento das acOGes necessarias, identificacdo dos recursos requeridos,

verificacdo quanto ao atendimento aos padrdes especificados e controle da execucdo do
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projeto quanto a custo e prazos. Para atender aos objetivos definidos, 0 SEBRAE-AM atuou
nas seguintes linhas de acao:
Incentivo ao acesso a novos mercados (geograficos e nichos), por meio de atividades de
divulgacdo dos produtos e servicos e consolidacdo da atuacdo em mercados existentes.
Incentivo a melhoria da qualidade dos bens e servicos fornecidos.
Incentivo a expansdo da geracdo de renda e da oferta de empregos.
Incentivo a melhoria do sistema de distribuicéo (logistica) dos produtos.
Incentivo a reducdo dos custos ao longo do processo produtivo (producdo, armazenamento,
logistica, etc.).
Implementacdo de ferramentas de gestdo empresarial, considerando os modelos normativos
ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e SA 8000, além de elementos de administracdo de

fluxo de caixa, formacéo de preco de venda e produtividade sistémica.

4.1.1 Levantamento historico da REDE PETRO ENERGIA AM

A Rede Petro Energia AM. foi fundada em outubro de 2007 por 5 empresarios
participantes do programa de capacitacdo da CPP&G. A lideranca inicial foi fundamental para
0 inicio das atividades, mas esmoreceu no momento seguinte. Com o ingresso de novos
empresarios associados, o grupo adquiriu corpo e dele emergiram conflitos de relacionamento
e desvio do foco estratégico. A perda do foco e a falta de maturidade também ocasionaram
conflitos com um dos principais parceiros do grupo. Além disso, algumas decisGes tomadas
geraram aumento dos custos operacionais, 0 que gerou desgaste entre 0s participantes e a
lideranca. Durante os 12 meses seguintes, houve alta rotatividade na lideranca oficial do
grupo, por onde passaram dez empresarios distintos, que se alternaram na ocupacdo dos

cargos de coordenagéo.
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O modelo de governanca utilizado pelo grupo € representado pela figura 3, e apresenta
cinco cargos de lideranca, que sdo ocupados voluntariamente pelos empresarios participantes
da Rede, em eleicdo realizada a cada dois anos, conforme o estabelecido no estatuto elaborado

pelo grupo.

Coordenagéo
Administrativa
e Financeira

Coordenacédo
de Marketing

Coordenacéao
Geral

Coordenacédo
de
Capacitagdo e

CnnvAnine

Coordenacéao
de Novos
Negdcios

Figura 3: Estrutura da governanca da Rede Petro Energia AM

A Missdo estabelecida pela Rede Petro Energia Amazonas AM ¢ de “Fortalecer as
empresas associadas promovendo oportunidades e negdcios rentaveis!”. Como Visdo
estratégica, foi definida pelos empresarios a pretensdo de “Ser até 2012 a mais competente
fomentadora de parcerias estratégicas e a mais rentavel rede de negocios do brasil.” Para
monitorar os resultados foi estabelecido pelo grupo um modelo de gerenciamento baseado em
indicadores de desempenho.

No Planejamento Estratégico também foram estabelecidos os valores organizacionais,
definidos como sendo os principios norteadores das politicas e praticas implementadas pela
organizacao no seu dia-a-dia, os pardmetros para as decisdes e para a hierarquizagdo do que
deve ser mais ou menos valorizado, do que merece maior ou menor atencdo durante o

trabalho e na conducdo gerencial.
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Desta forma, os empresarios da Rede Petro Energia AM consideram que os valores
sdo parte integrante da cultura organizacional do grupo e dessa forma influenciam a postura
da organizacédo perante a sociedade, e elencam sua importancia da seguinte maneira:

a) definem o que é mais importante nas diversas relagdes de uma organizacdo com o mercado;

b) orientam como as pessoas podem buscar seu desenvolvimento;

€) comunicam ao ambiente externo aquilo que se deve esperar de seus produtos e servicos;

d) funcionam como controles informais que afetam a performance das pessoas.

De maneira consolidada os Valores Organizacionais da Rede Petro Energia Amazonas
sdo assim apresentados:

» Transparéncia: Busca-se conduzir as atividades da RPE/AM de maneira ética, agindo
sempre com honestidade, confianca, respeito e lealdade no relacionamento com os
publicos interno e externo.

» Cooperacdo: reconhecem-se os resultados da RPE/AM como fruto do esforgo coletivo e,
portanto, persegue-se a existéncia de um ambiente de cooperagdo continua.

» Liberdade de pensamento e expressdo: A RPE/AM depende da contribuicéo intelectual de
cada um de seus colaboradores e busca-se, portanto um ambiente que promova sua
producdo e manifestacao;

+ Compromisso com a qualidade: Busca-se constantemente solucBes inovadoras que
favorecam o aprendizado continuo e o entusiasmo para alcancar os resultados que
agreguem uma percepcéo de valor para os clientes internos e externos;

» Solidariedade: Busca-se desenvolver agcbes que respeitem os interesses e o bem-estar da
sociedade, contribuindo para o desenvolvimento sustentdvel mais “limpo” e mais justo, da
regido Amazonica e do Brasil.

Consideramos que depois de completado seu segundo ano de existéncia em outubro de

2009, a Rede Petro Energia AM encontra-se ainda em sua fase de ativagao (Souza e Hardt,
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2008). A aparente delonga em completar essa etapa inicial, e iniciar a fase seguinte, foi
possivelmente comprometida pela atuacdo de sua lideranga, que ndo apresentou as
competéncias necessarias para a conducdo e desenvolvimento do processo de estruturagéo.
Em setembro de 2009, nova lideranca foi constituida. Essa nova lideranca foi objeto de

pesquisa desse trabalho.

4.2 Analise dos resultados

A luz dos modelos tedricos revisados, essa se¢do analisa o caso estudado, procurando
identificar regularidades e diferencas entre o esperado e o verificado empiricamente,
considerando a emergéncia das competéncias empreendedoras na lideranca da Rede Petro
Energia AM.

Desta forma, séo evidenciadas nessa secdo as relagdes existentes entre o fendmeno
estudado e outros fatores que porventura sejam relevantes para o estudo, apresentados
segundo a interpretacdo do pesquisador.

De maneira geral foram enfatizadas as competéncias que emergiram com maior
frequiéncia e que se destacaram no grupo das sete competéncias empreendedoras apresentadas
nesse estudo (tabela 1). Apresenta-se em seguida, uma relacdo das competéncias com o

modelo de analise e mensuracdo do desempenho em rede.

4.2.1 Competéncias Empreendedoras Identificadas

Conforme a tabela 1 evidencia, o grupo de competéncia de lideres que emerge com

mais destaque € a competéncia relacional, demonstrando que a construgédo, o desenvolvimento
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e a manutencdo de relacionamentos pessoais e empresariais sdo considerados relevantes, em
uma rede voltada para o desenvolvimento de negdcios, como é o caso da Rede Petro Energia
AM. O empreendedor se utiliza dos relacionamentos para adquirir 0s recursos, conhecimentos
e capacidades para desenvolver o seu negdcio, assim como em manter os interesses do grupo.
Essa capacidade torna o empreendedor um ser ativador de redes, com habilidades relacionais
junto a grupo de referéncia, compartilnando e dinamizando recursos (FONSECA, et al., 2006;
ALMEIDA; FERNANDES, 2006).

Tabela 1: Competéncias Empreendedoras Identificadas

COD DIMENSAO DA COMPETENCIA Freq. %
11 Relacionamento 62 53,91%
10 Oportunidade 19 16,52%
13 Administrativas 14 12,17%
12 Conceituais 10 8,70%
14 Estratégicas 5 4,35%
15 Comprometimento 5 4,35%
16 Equilibrio trabalho/vida pessoal 0 0%

TOTAL 115 100%

Fonte: Pesquisa direta, 2009.

4.2.1.1 Competéncias de Relacionamento

A competéncia de relacionamento foi a que apresentou uma maior incidéncia de
citagOes identificadas no discurso dos entrevistados, em todas as suas dimensdes. A lideranga
da Rede Petro Energia AM tem conviccdo plena de que a maioria das situagdes de conflito
que aconteceram durante a existéncia do grupo estava relacionada com questdes de
relacionamento.

A incidéncia de relagdes interorganizacionais imputa as partes envolvidas acordos de
direitos e deveres que ndo podem ser totalmente especificados e controlados antes da prépria

realizacdo das atividades. Esta complexidade de antecipar, nos contratos, 0 comportamento
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futuro dos agentes impGe dificuldades de coordenagdo aos processos cooperativos, de acordo
com Pereira, Visentini, e Venturini (2006).

O desenvolvimento de competéncias empreendedoras em redes de organizacfes
pressupde um enorme entrelacamento entre todos os “n6s” que compdem a rede, necessitando
de amplos niveis de confianca que permitam a realizacdo de apostas individuais dos
participantes no desenvolvimento de competéncias de forma coordenada com os demais e 0
incremento de seus graus de dependéncia mutua.

Foi utilizado o conceito desenvolvido por Moger (2000), que trata do empreendedor
como um agente capaz de ativar redes, através de sua capacidade de construir e manter
relacionamentos. Dessa forma, houve contribuicdo desse estudo através da categoria “ativar
redes” como um complemento da competéncia de relacionamento.

Emergiu de maneira significativa, a capacidade de estabelecer uma relacdo de
colaboracéo entre os individuos, como um fator preponderante para a construcdo de uma rede
organizacional. A confianca é construida, também, com base nas atitudes apresentadas pelos
agentes. A capacidade de “falar, ouvir e se doar” foi citada por todos os entrevistados.

Percebeu-se que no desdobramento da competéncia de Relacionamento (tabela 2),
apesar do equilibrio aparente, houve uma maior incidéncia da dimenséo colaboracdo e da
dimensdo “atingir estado de maturidade”. A emergéncia das organiza¢Ges centradas no
conhecimento e a economia baseada em redes demandam o desenvolvimento de aliangas
estratégicas como forma de construir vantagens competitivas. Os resultados objetivados pelos
agentes dependem da troca de conhecimentos e integracdo de recursos por parte dos
integrantes da rede, que sdo acessados sob a forma de colaboragdo mutua.

A colaboracdo pode ser entendida como um processo através do qual as diferentes
partes envolvidas em uma mesma situagéo critica se envolvem e interagem usando divisdes de

papeis, normas e estruturas, atraves da acdo transformadora e com objetivo a uma situagao
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desejada. “O trabalho em rede, para dar certo, os integrantes tem que ter a disposicao para
efetivacdo de negocios buscando a interacdo com os demais associados. A interacdo é muito
importante para que se chegue ao sucesso no trabalho em grupo.”(C5).

Da mesma forma, os entrevistados citaram a necessidade de se atingir estado de
maturidade (21%) como um fator importante para atuacdo plena em colaboracdo. Esta
maturidade esta relacionada com a formacdo de uma cultura de cooperacdo. As aliancas
estabelecidas a partir da formacéo de redes requerem maturidade profissional das liderancas
integradoras que possibilitem a efetivacdo e evolucao desse processo (PALUDO, CASSAROTTO
E MiNuZzzi, 2008). Entende-se que a maturidade esté associada a capacidade e a disposi¢do em
assumir o papel estabelecido de maneira responsavel. A falta de maturidade pode ter sido
fator gerador dos conflitos de relacionamento, que emergiram nos dois primeiros anos de
existéncia da Rede.

A maturidade leva o empreendedor de uma rede de negdcios a se posicionar como
agente ativador de redes, que compartilha e busca 0s recursos necessarios para 0
desenvolvimento de seu negécio a partir do compartilhamento de uma visdo e uma postura
voltada para a coletividade (PAIVA JUNIOR, 2004).

Desta forma, “compartilhar visdo, valores, principios ¢ objetivos estratégicos” foi
sinalizado pela lideranca da Rede Petro Energia como uma competéncia importante. Esse
compartilhamento, associada a capacidade e disposicdo em cooperar sdo fatores que geram
confianca, entendida como um elemento central nas relagcdes de cooperagédo, que de maneira
decisiva, faz com que 0s parceiros respeitem 0s compromissos assumidos com o coletivo.

Percebeu-se, ainda, que a construcdo, o desenvolvimento e a manutencdo de
relacionamentos de negdcios e pessoais aparecem como significantes para a lideranca da Rede

Petro Energia AM, o que demonstra um nivel de consciéncia elevado sobre a importancia da
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confianca e da credibilidade necessarias para a interacdo com stakeholders. Essa consciéncia

possibilita o0 melhor aproveitamento dos recursos da rede.

Tabela 2: Incidéncia das Competéncias de Relacionamento

COD DIMENSAO DA COMPETENCIA Freq. %
111 | Construir e manter redes de relacionamentos com 9 15%
stakeholders
112 | Utilizar-se dos relacionamentos 12 19%
1121 | Utilizar-se das redes de relacionamentos construidas ©) (8)%
com stakeholders.
1122 | Negociar com os parceiros de negocios. 4) (6)%
1123 | Recorrer as relagbes pessoais. 3) (5)%
113 | Ativar Redes 41 66%
1131 | Colaboracéo (13) (21)%
1132 | Confianga (8) (13)%
1133 | Atingir estagio de Maturidade (13) (21)%
1134 | Compartilhar viséo, valores, principios e objetivos. @) (11)%
100
TOTAL 62 %

Fonte: Pesquisa direta, 2009.

4.2.1.2 Competéncias de Oportunidades

Com relacdo as competéncias de oportunidade, a lideranca da rede Petro Energia AM
apresentou uma sinergia em relacéo a relevancia de se identificar oportunidades de negdcios a
partir de experiéncias proprias (tabela 3). A lideranca apresenta um esclarecimento adequado
em relacdo aos beneficios que a atuacdo em rede pode proporcionar para o empreendedor,
visto que em seu relato, a acdo em rede foi implementada pela “possibilidade de
desenvolvimento empresarial. Sair de um contexto individual e isolado para uma relacéo
ampla e sustentavel, através da construcdo de relacionamentos Uteis para mim, e para a

minha empresa” (C1).
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No relato dos entrevistados percebeu-se o interesse em compartilhar informacdes e em
adquirir aprendizado como um dos principais fatores motivadores para sua entrada e
permanéncia na Rede. “O que busco na Rede ¢ a possibilidade de troca de informacdo entre
0s empresarios e a possibilidade de aprender com as experiéncias um dos outros. Sei que isso
seria muito dificil de se conseguir sozinho.” (C3).

As experiéncias passadas do empreendedor, seja de sua vida pessoal ou profissional,
sdo de vital importancia para que sejam identificadas as oportunidades através de lacunas de
mercado ndo atendidas. Essa identificacdo de oportunidades representa um componente
essencial para a geracdo dos mecanismos de sobrevivéncia e de crescimento do negocio
(FONSECA et al., 2006). Foi identificado que a lideranca da Rede Petro busca a troca de
experiéncia com outros empresarios como um dos mais importantes motivos para a
participacdo, associando o processo de reconhecimento de oportunidades com 0s seus
interesses profissionais, corroborando com a visdo de que o empreendedor em sua ag¢do busca
desenvolver mecanismos de sobrevivéncia e de crescimento de seu negocio: “A integragdo, a

parceria que deve haver com todos 0s associados para que nos sintamos fora da correnteza”.

(C4).

Nesse sentido, a troca de sinergia entre os parceiros assume relevancia em sua pratica,
pois favorece a geracdo de acOes compartilhadas o que garantiria a sustentabilidade das
empresas participantes. Vale ressaltar que apesar de ser constituida em esséncia por relaces
informais e ndo contratuais, a efetividade em termos de resultados em uma rede acontece a
partir das atividades de grupos de trabalho formalmente constituidos, de onde se gera
expectativas em tornos de resultados (HuUGGINS, 2000). Essa caracteristica concede
importancia para a coordenacéo das atividades.

A categoria “avaliar os espagos de mercados ndo atendidos” e ‘“pesquisar

oportunidades por meio dos esforcos de marketing” ndo foram citadas, e por esse motivo
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foram retiradas da grade de analise. Estar atento para as possibilidades que se apresentam com
base nos espacos ndo atendidos assim como desenvolver e utilizar mecanismos para a busca
de informacgdes mercadoldgicas relevantes deve ser uma pratica da atividade empreendedora,
principalmente no contexto da nova economia.

Os empreendedores participantes da Rede Petro Energia apresentam deficiéncia em
relacdo a utilizacdo adequada dos recursos e informacGes de marketing, como forma de

auxiliar na tomada de deciséo.

Tabela 3: Incidéncia das Competéncias de Oportunidades

COD DIMENSAO DA COMPETENCIA Freq. %
101 Identlflcgr as oport,urjldades de negdcios a partir 13 68%
de experiéncias prévias
104 | ldentificar sinergia com parceiros 6 320
TOTAL 19 o

Fonte: Pesquisa direta, 2009.

4.2.1.3 Competéncias de Conceituais

Em relacdo as competéncias conceituais, a tabela 4 demonstra que a lideranca
considera que ter sensibilidade e vontade de aprender € uma competéncia importante para a
efetividade da rede, o que demonstra a disposicdo em obter novos conhecimentos que
fundamentem a acdo empreendedora em um ambiente complexo cheio de mudangas. “O que
motivou a minha entrada na rede foi a busca por capacitacdo e o0 meu interesse em buscar
atuagdo em outros mercados.” (C5).

A lideranca de uma rede empresarial deve estar apta a incentivar as relagbes que
proporcionem o aprendizado mutuo, para dessa forma, preparar o ambiente para a nova

realidade informacional em que as organizagdes estdo inseridas, proporcionando a construcéo
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de vantagem competitiva para as empresas e agregando valor a rede. Foi percebido que em
alguns momentos, os entrevistados valorizavam a sensibilidade e vontade de aprender ao
considerar o aprendizado com as experiéncias do outro como referéncia a novas
oportunidades de negdcios, de possibilidade de inovacdo ou de melhoria de seus processos.
Esta referéncia € considerada por Paiva Junior (2004), como uma competéncia de
oportunidade. “Se, de fato, ndo nos empenharmos e queremos atuar efetivamente na Rede
ndo teremos grandes impactos em nossos negocios. Pretendo continuar na Rede e acredito
que ela possa crescer a ser tdo atuante quanto as demais regionais, fato que percebi na Feira
Rio Oil.” (C4).

Também foi percebida a citacdo timida da unidade “raciocinar de forma criativa” no
relato dos entrevistados (10%). A criatividade é utilizada como forma de proporcionar o
raciocinio de forma inovadora, o que de certa maneira permite ao empreendedor ver as coisas
por angulos diferentes e agir de forma a encontrar diversas perspectivas de oportunidades ou
de solugdes no ambiente de atuagé&o.

O empreendedor € por natureza uma agente de mudangas, com a capacidade de
criativamente explorar novas oportunidades, pela combinacdo de diferentes recursos ou
distintas combina¢Ges de um mesmo recurso 0 que 0 caracteriza como um ser inovador por
esséncia. Desta forma, o empreendedor articula-se de maneira inovadora conectando os
recursos dispersos presentes e conhecidos em diferentes redes ou grupos sociais langando méo
de conexdes e contatos (VALE; WILKINSON; AMANCIO, 2008).

Ressalta-se que a unidade de analise “Inovar” ndo foi citado, o que pode ser
considerado critico, e por isso foi suprida da grade de analise. Entende-se que inovar é a
capacidade de aprender, incorporar e aplicar novos conhecimentos, idéias ou métodos no
produto ou servico, que geram potencial contribuicdo a competitividade da empresa em

qualquer dimensédo (BECKER; DUTRA; RuAs, 2008). A importancia da atividade de inovagéo
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para as empresas no contexto da nova economia € indiscutivel. Acentua-se essa caracteristica
qguando se considera o setor do petréleo e gas como um ambiente extremamente demandante
de inovagdes tecnologicas para a execucao de suas atividades didrias.

Encontra-se no pais outros exemplos de redes, incentivadas pelo projeto da CPP&G,
que adotaram a necessidade de inovar como um dos fatores geradores para a formacéo de suas
aliancas, como por exemplo, a Rede Petro Bahia/BA, A Rede Petro Minas Gerais/MG, a Rede
Petrogas/SE, A Rede Bacia de Campos/RJ e a Rede Petro Rio Grande do Sul/RS. Para essas
redes, a dificuldade em acompanhar o nivel de exigéncia do setor do Petréleo e Gas gerava
uma barreira competitiva, somente superada a partir da unido de esforcos e compartilhamento
de recursos, essas micro e pequenas empresas atingiram éxito nesta relacao.

A Rede Petro Energia ndo acrescentou em sua agenda o desenvolvimento de projetos
relacionados com a Prética da inovacao, e talvez por isso, ndo foi identificado nos relatos dos
pesquisados nenhuma referéncia a essa unidade. A constatacdo dessa falta é considerada
negativa para a realidade da Rede Petro Energia AM, principalmente quando se considera o
setor em que estd inserida, e a auséncia dessa agenda pode comprometer a competitividade da

Rede, necessitando ser melhor avaliada pela coordenagéo do grupo.

Tabela 4: Incidéncia das Competéncias Conceituais

COoD DIMENSAO DA COMPETENCIA Freq. %
121 Raciocinar de forma criativa 1 10%
1212 | Ver por um angulo diferente. @ (10)%
123 Lidar com o risco. 1 1%
1231 |Avaliar riscos. 0 0%
1232 | Assumir riscos. @ (10)%
124 | Ter vocagao. 1 10%
126 | Ter sensibilidade e vontade de aprender. 7 70%
TOTAL 10 100%

Fonte: Pesquisa direta, 2009.
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4.2.1.3 Competéncias Administrativas

Em relacdo as competéncias administrativas, a tabela 5 evidencia uma maior incidéncia
da unidade de analise “capacidade de liderar” seguida pela unidade “atuacdo no mercado”. A
capacidade de liderar se apresenta como fator relevante para as praticas organizacionais e se
mostra relevante para a efetiva articulacdo entre os stakeholders de uma rede de empresas,
posto que os lideres devam assumir o papel de motivadores que mobilizam e coordenam 0s
esforcos e os recursos em prol do alcance dos objetivos. Desta forma, foram evidenciadas as
questoes “ter lideranca sobre a equipe”, “promover 0 cOnsenso entre 0S parceiros no Processo
de tomada de decisdo” e “motivar a equipe”. E importante ressaltar que em ambiente de rede,

0s processos de decisdo sdo predominantemente negociais, democraticos e participativos, e

por isso, a lideranca assume papel fundamental como condutor desse processo.

Na unidade de andlise “Atuar mercadologicamente” evidenciou-se a questdo
comunicacdo, como um fator relevante para a lideranca da Rede Petro Energia AM. Em sua
fase de estruturacdo, foram evidenciados alguns conflitos ocasionados pela méa gestdo dos
processos de comunicacdo, principalmente internos, o que de certa forma, podem ter
influenciado a baixa participacdo dos associados em eventos e reunides de trabalho, assim
como no baixo indice de envolvimento em momentos de tomada de decisdo. “A

Transparéncia é fundamental. Sem ela, a rede ndo tera sucesso.” (C3)

Logo, ter transparéncia na comunicagdo destacou-se como um fator significativo para 0s
empreendedores da Rede Petro Energia AM, pois além de explorar os recursos e as
capacidades dispersas e especializadas, a rede precisa desenvolver mecanismos que
possibilitem a integracdo eficiente do conhecimento gerado pelos diferentes agentes. A

comunicacdo pode ser aprimorada através do investimento em sistemas de informacéo
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facilmente acessados por todos os participantes e que favoreca o aumento da capacidade de

processar as informacdes.

Em ambientes de rede, a comunicacdo forma ciclos maltiplos de retroalimentacdo que
produzem um sistema compartilhado de crencas, explicacdes e valores, que formam um
sentido comum continuamente apoiado em comunicagdes seguintes. Por meio dessa cultura,
os individuos adquirem identidade como membros da rede, que forma os seus limites, ndo
fisicos, mas com base em expectativas, confianca e lealdade (CAPRA, 2008). Estes limites

devem ser permanentemente mantidos e renegociados pela rede de comunicacdes.

As unidades de analise “Planejar e Organizar” também foram citados, porém em uma
intensidade menor. Percebeu-se na préatica diaria dos empreendedores, uma aparente aversao
as atividades de planejamento. Esta atitude pode estar relacionada a afirmacdo de que o
empreendedor brasileiro ndo costuma desenvolver sua capacidade de planejar o negdcio, e
que acaba por se envolver demasiadamente em atividades operacionais, relegando a pratica do

planejamento para um segundo plano.

Como evidéncia da pouca pratica do planejamento, identificou-se a falta da unidade de
analise “controlar’ que foi retirada da grade de competéncias administrativas. Nas praticas da
Rede Petro Energia AM, percebe-se a falta da utilizacdo de instrumentos de controle que
possibilitem um melhor gerenciamento dos resultados alcangados. Esta préatica, associado a
pratica do planejamento e da organizacdo, parecem ser alguns dos valores a serem construidos

e a competéncia Administrativa uma competéncia a ser aprimorada.



Tabela 5: Incidéncia das Competéncias Administrativas

COD DIMENSAO DA COMPETENCIA Freq. %
131 Planejar. 2 9%
132 Organizar. 2 9%
1321 Alocar recursos eficientemente. (D) (4)%

1324 Ser agil em tomada de decisdo. Q) (4)%
133 Liderar. 11 48%

1331 Ter lideranga sobre a equipe. (6) (26)%

1383 | Crocesso dotomada de deoisto, @ | o

1334 Motivar a equipe. 3) (13)%
135 Atuar Mercadol6gicamente 8 35%

Comunicar-se eficazmente interna e

1351 Externamente. 2) (9)%

13511 Transparéncia na comunicagao 5) (22)%

1352 Expor-se com habilidade junto a midia. D (4)%

TOTAL 23 100%

Fonte: Pesquisa direta, 2009.

4.2.1.4 Competéncias Estratégicas

86

A tabela 6 apresenta as competéncias estratégicas, na qual se evidencia a unidade

“Planejar estrategicamente”. Esta unidade esta associada a necessidade de se desenvolver em

um ambiente dinamico e hostil, que exige do empreendedor uma capacidade de construir uma

visdo abrangente que possibilite o estabelecimento e avaliacdo de objetivos estratégicos,

aliado a capacidade de estabelecer cenarios que possibilitem a tomada de decisdo ampliada

pela intencionalidade para a acdo, por parte do empreendedor.

A Rede Petro Energia elaborou em seu primeiro ano de vida, um planejamento

estratégico na qual foram avaliadas as potencialidades e possibilidades para o grupo. Foram

estabelecidos os objetivos a longo prazo, porém ndo foram estabelecidos os processos de

implementacdo e 0s necessarios instrumentos de avaliagdo e controle de resultados. A
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definicdo de objetivos e a intencionalidade para a acdo devem ser associadas a pratica do

controle para que se alcance a efetividade nas agdes.

Também foi identificada na pesquisa a incidéncia da unidade “definir e avaliar
posicionamento”, como um item relevante. Os agentes demonstram interesse em construir
uma marca forte, que possua identidade associada a praticas de qualidade em produtos,
servigos e processos, como forma de gerar vantagem competitiva, através da construcao de

intangiveis de valor.

Nao foram citadas referéncias a unidade “gerir estrategicamente” que foi retirada da
grade de analise. A falta dessa unidade reforca a fragueza da rede no sentido de planejar,
organizar e gerenciar os seus recursos de forma a obter vantagens competitivas sustentaveis
no mercado. Assim forma percebe-se que as competéncias estratégicas precisam ser melhor
desenvolvidas pelos empreendedores da Rede Petro Energia AM. Entendemos que para
sobreviver no ambiente competitivo em que estdo inseridos, os empreendedores precisam
desenvolver a capacidade de gerar resposta as mudancas e as hostilidades de mercado assim
como de desdobrar os objetivos em metas que se transformem em acOes efetivas,

constantemente avaliadas e controladas.

Os estudos de Huggins (2000) apontam que devido a caracteristica de ser
fundamentada em relacionamentos informais e ndo contratuais, devem existir facilitadores em
uma rede de negocios, que assumam uma lideranca efetiva e que se disponha a coordenar as
atividades dos grupos de trabalho. Esta lideranca deve possuir a capacidade de avaliar
adequadamente 0 ambiente de atuacéo e estabelecer objetivos que compreendam os interesses
da coletividade, e que favorecam a sustentabilidade e desenvolvimento das empresas. Sendo

assim, € necessario estabelecer planejamentos que se desdobrem em planos de acdo efetivos.
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Tabela 6: Incidéncia das competéncias Estratégicas

COD DIMENSAO DA COMPETENCIA Freq. %
141 Planejar estrategicamente. 5 83%
1411 Ter viséo abrangente. 2 33%
1412 Estabelecer e avaliar objetivos. (1) (17)%
1413 Ter intencionalidade para a agao 2) 33%
142 Posicionar o produto/negécio no mercado. 0 0%
1421 Definir e avaliar posicionamento. 1 17%
TOTAL 6 100%

Fonte: Pesquisa direta, 2009.

4.2.1.5 Competéncias de Comprometimento

A competéncia de comprometimento demonstra que o empreendedor tem compromisso com o
negocio em proporcdes semelhantes aos seus compromissos pessoais (MELLO; LEAO; PAIVA
JUNIOR, 2006). Esse comprometimento foi evidenciado na tabela 7, e foi percebido nas
atitudes e praticas diarias, principalmente da lideranca da Rede Petro Energia AM. Entende-se
que esse compromisso é fator essencial para a efetividade das a¢bes do grupo. “O trabalho
em rede, para dar certo, os integrantes tem que ter disposicdo para efetivacdo de negocios
buscando a interacdo com os demais associados. A interacdo é muito importante para que se

chegue ao sucesso no trabalho em grupo.” (C5).

Percebeu-se nas praticas dos empreendedores da Rede Petro um comprometimento com o
alcance dos objetivos do grupo, principalmente no sentido de atingir resultados a longo prazo,
em detrimento de ganhos a curto prazo. Esta constatacdo é reforcada pelo comprometimento

pessoal (44%) apresentado.

Assim, foi identificado um comprometimento da lideranga com a equipe, que neste caso
esté relacionada com a totalidade de empresas participantes da rede, mesmo considerando a

heterogeneidade do grupo. “Entendemos que as médias e grandes empresas participantes do



89

grupo, devem ser comprometidas com o desenvolvimento das menores.” (C1). Essa afirmacéo
demonstra maturidade no sentido de buscar uma integracdo ampla através do equilibrio de

forcas e da colaboracéo mutua.

Tabela7: Incidéncia das Competéncias de Comprometimento

COD DIMENSAO DA COMPETENCIA Freq. %
151 Comprometimento com o negocio. 5 56%
1511 Mar]te_r 0 comprometimento em relacéo ao @) (22)%
negacio.
1512 Comprometer-se com 0s objetivos de longo (1) (11)%
prazo.
1514 Comprometer-se com a equipe. 2 (22)%
152 Comprometimento pessoal. 4 44%
1521 Comprometer-se com suas crengas e Valores. (2) (22)%
1522 Comprometer-se com objetivos pessoais. 2 (22)%
TOTAL 5 100%

Fonte: Pesquisa direta, 2009.
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5 Conclusao

E necessario relembrar o objetivo da presente pesquisa que era identificar quais
competéncias empreendedoras emergem na efetivacdo da construcdo de uma rede de
empresarios.

Identificou-se que do grupo de competéncias apresentadas por Paiva, 2004, com base
nos estudos de Man e Lau, algumas competéncias como as de Relacionamento, as Conceituais
e as de Comprometimento, emergem de maneira significativa na lideranca de uma rede de
empresarios participantes de uma rede. Outra relevante competéncia identificada foi a
competéncia Administrativa, que apresentou significancia nos quesitos relativos a lideranca e
a comunicacdo, apresentados como fatores relevantes para o melhor aproveitamento dos
recursos e coordenacdo das atividades do grupo.

Identificou-se, ainda, que outro grupo de competéncias, como as de planejamento e as
competéncias estratégicas, necessitam de melhor compreensdo e aprimoramento por parte dos
empreendedores que integram a Rede Petro Energia AM. Porém, em todos os grupos de
analise foi reconhecida a necessidade de aprimoramento de algumas unidades de
competéncias, em todas as dimens@es. Esta evolucdo pode ser fator importante de impulso
para o melhor aproveitamento do potencial que a Rede Petro Energia AM possui.

Entende-se as redes como sistemas que se retroalimentam em interacdo constante com
0 seu ambiente de atuacdo de forma superorgénica, posto que 0s agentes possuem a
predisposicédo e o interesse em aprender, em conviver e em se desenvolver como forma de se
auto sustentar, buscando a evolugdo constante. Para o melhor aproveitamento do potencial da

rede, ao empreendedor € primordial o desenvolvimento das competéncias necessarias para o
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seu aprimoramento pressupondo que as redes sociais e organizacionais sao estruturas
complexas e integrativas que envolvem troca de informacao, conhecimento e competéncias.

Os estudos sobre redes mostram que as atividades realizadas por gerentes de redes
interorganizacionais estdo relacionadas basicamente a gestdo de mecanismos-chave na
integracdo da rede, que seriam 0s recursos materiais, informacdes e conhecimento (QUANDT,
2004). Ao se considerar o Modelo de Mensuracdo e Analise do Desempenho da Rede de
Vuorinen et al. (2006) percebeu-se para que uma rede consiga construir vantagens
competitivas para seus participantes, sdo necessarios que 0s recursos e competéncias (1°.
Nivel) disponibilizados sejam transformados em fontes tangiveis de valor, que favorecam o
desenvolvimento de uma cultura de rede, baseada em confianca, sentimento de comunidade e
interacdo.

Esse primeiro nivel deve fundamentar a construcdo de um modelo de acdo em rede,
qgue se concretize em acdes estratégicas multilaterais coordenadas por uma governanca
estruturada (2°. Nivel) em processos eficientes relacionados com efetividade, flexibilidade,
produtividade, inovacdo, aprendizado e otimizacdo (3°. Nivel). A construcao desses trés niveis
devem caminhar em direcdo ao alinhamento com a perspectiva dos stakeholders, em termos
de satisfacdo de clientes, atendimento as solicitacdes e tempo de entrega e resposta. Esse
modelo consolidado forma o valor da rede em uma perspectiva financeira, traduzida em
crescimento da rede, rentabilidade e aumento do valor.

E importante frisar que a medida que a rede alcance maturidade em suas relagdes é
gerada certa acoplagem técita de competéncia entre os participantes no sentido de alguns irem
paulatinamente se especializado ou aprimorando competéncias especificas, que quando
intencionalmente harmonizadas possam repercutir no éxito das a¢oes coletivas (MELLO et al.,

2004).
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Dessa forma, as competéncias que emergem da lideranca da Rede Petro Energia AM
ainda ndo sdo suficientes para que se construam vantagens competitivas que se transforme em
valor para a comunidade. Esta concluséo € influenciada pelo fato de a rede ainda estar em sua
fase de desenvolvimento e por ndo ter atingido maturidade suficiente para que essas
competéncias se manifestem mais intensamente. Assim, recomenda-se a realizacdo de um
projeto que possibilite 0 mapeamento das competéncias individuais que emergem dos agentes
participantes da rede, para que se favoreca o desenvolvimento e ou acoplagem dessas
competéncias, possibilitando seu melhor aproveitamento. Em complemento a essa acdo, €
ainda necessario um mapeamento dos recursos disponiveis e potenciais, assim como uma
maior interacdo com os fomentadores da rede, para que as possibilidades de aprimoramento
sejam efetivamente concretizadas.

Por outro lado, a lideranca do grupo deve ter visao reflexiva de seu papel fundamental
na construcdo da cultura da rede, que atualmente caminha para uma maior interacao entre seus
associados. Importante ressaltar a dificuldade em garantir a qualidade e efetividade de um
ambiente de trabalho predominantemente voluntario. A partir da conclusdo da etapa de
estruturacdo da rede, deve-se caminhar para uma maior institucionalizagdo, através da
definicdo dos processos administrativos e da implantagdo de uma gestéo profissional.

De maneira geral, constata-se que a identificacdo das Competéncias empreendedoras
que emergem em Redes de Organizacfes € um assunto complexo, mas passivel de ser
abordado consistente e paulatinamente. No entanto, esta claro, também, que ndo se pode dar
conta de todas as suas dimensdes no curto prazo, seja pela caréncia de instrumentos, seja pela
dimenséo do problema. E relevante que a partir desse trabalho, fossem implementados novos
estudos que apresentassem novos modelos de gestdo e de performance em rede, assim como
modelos para o desenvolvimento de competéncias necessarias para a efetividade de uma rede

de empresas.
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O presente estudo possibilitou um novo questionamento: As competéncias necessarias
para a efetividade da acdo empreendedora individual, em sua firma, sdo as mesmas
empregadas em acdo empreendedora coletiva? Logo, poderiam ser realizados estudos
transversais em varias redes em situacdes de interacdo variadas, para auxiliar na melhor
compreensao do assunto.

Percebe-se, portanto, que o estudo foi relevante, pois possibilitou uma reflexdo acerca
da integracdo de dois campos de estudo ainda recentes na administracdo: 1) as competéncias
empreendedoras e 2) sua relacdo com o estudo de Redes organizacionais. Tais campos de
estudo tornaram-se um prevalecente foco de atencdo e estudo em ciéncias, negocios e na
sociedade em geral, devido a emergente cultura global. Outra contribuicdo do estudo refere-se
a busca pelo entendimento da realidade social através das praticas empreendedoras dos
empresarios da regido norte, e mais especificamente do estado do Amazonas, questdo ainda

pouco estudada pela academia.
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APENDICE A - Carta de apresentacéo

Ao Sr.(a)

Assunto: Trabalho Académico — Ciéncias Sociais Aplicadas.

Apresento a proposta de desenvolver um estudo cientifico na é&rea do
empreendedorismo, cujo titulo ¢ “A emergéncia das competéncias Empreendedoras na
efetivacdo de uma rede de empresarios orientada para a cooperacdo — Um estudo de caso na
Rede Petro Energia AM”, que tem a orienta¢do do Prof. Dr. Fernando Gomes de Paiva Janior.
e a participacdo do mestrando em Administracdo Alex Fabiano da cunha Moreira. A anélise a
ser realizada servird de embasamento para uma pesquisa de cunho académico que visa
investigar a emergéncia das competéncias empreendedoras na efetivacdo da construcdo de
uma rede de empresarios orientada para a cooperacao.

Nessa pesquisa, a Rede Petro Energia AM foi escolhida para ser estudada uma vez que
esta tem demonstrado uma relevancia para a formacdo de redes empresariais na cidade de
Manaus e no Brasil.

A pesquisa sera de carater qualitativo e em virtude desse fato, serdo aplicadas
entrevistas com 0s empresarios que participam da rede Petro Energia AM, em paralelo com a
observacdo de documentos concedidos pela empresa e pelas praticas adotadas pelo grupo
visando a efetividade da Rede.

A participacdo dessa organizacdo na analise serd de grande valia para ambos, uma vez
que a partir dos resultados obtidos, a organizacdo poderd avaliar as suas praticas e estara
contribuindo para o desenvolvimento do processo de efetivacdo da Rede Petro Energia AM,
assim como para os estudos da comunidade académica, que por sua vez ira difundir o
conhecimento para o desenvolvimento do mercado local.

Grato pela atencdo e disponibilidade. Coloco-me a disposicdo para maiores
informacdes.

Atenciosamente,

Alex Moreira



APENDICE B- Mapa de codificac&o

Quadro 1 — Mapa de codificacdo das areas de competéncias e definigdo dos comportamentos.

Cod. Dimenséo da competéncia | Definicoes

10 Oportunidade

101 Identificar as oportunidades de Identificar lacunas de mercado ndo atendidas, por

negdcios a partir de experiéncias meio de relacionamentos, operacbes de negdcios e
prévias mudangas ambientais.

102 Avaliar os espacos de mercado ndo Avaliar tendéncias e mudancas de mercado e da

atendidos concorréncia

103 Pesquisar oportunidades por meio dos Desenvolver pesquisas de mercado e sistemas de

esforgos de marketing inteligéncia de  marketing  para  detectar
oportunidades.

104 Identificar sinergia com parceiros Identificar otimizacdo de esfor¢os com parceiros.

11 Relacionamento

111 Construir e manter redes de Construir e manter relacionamentos de confianca e

relacionamentos com stakeholders credibilidade junto a clientes, fornecedores,
intermedidrios, parceiros, colaboradores internos e
acionistas.

112 Utilizar-se dos relacionamentos

1121 Utilizar-se das redes de Utilizar-se das redes para adquirir e fortalecer as

relacionamentos construidas com oportunidades e para obter recursos e capacidades.
stakeholders.

1122 | Negociar com os parceiros de Jogar de forma “ganha-ganha” para fortalecer a

negacios. confianca e credibilidade na rede.

1123 Recorrer as relagBes pessoais. Recorrer a pessoas e grupos de referencia oriundos
do cotidiano secular a favor da prética profissional.

113 Colaboracéo Capacidade de colaborar cedendo e buscando.
Ouvindo e falando, se doando em prol da
coletividade.

1131 | Confianga Disposicao para estabelecer uma relagéo baseada na
confianca.

114 Atingir estagio de Maturidade Capacidade de aprender com as experiéncias
anteriores, de maneira a desenvolver “firmeza”
equilibrio e precisdo nas agoes.

115 Compartilhar visdo, valores, principios

e objetivos.

12 Conceituais

121 Raciocinar de forma criativa.

1211 Pensar intuitivamente. Observar, analisar e avaliar de forma subjetiva.

1212 | Ver por um angulo diferente. Analisar os caminhos alternativos e alcangar
melhores solugdes.

122 Inovar. Diferenciar-se em mercados, produtos e tecnologias.

123 Lidar com o risco.

1231 | Awvaliar riscos. Avaliar situa¢des duvidosas.

1232 | Assumir riscos. Tomar decisdo em situacdo de incerteza.

124 Ter vocagdo. Demonstrar talento empreendedor.

125 Ter autonomia. Agir de forma livre de modo a manter o
autocontrole.

126 Ter sensibilidade e vontade de Teorizar a préatica cotidiana.

aprender.

13 Administrativas

131 Planejar. Elaborar ordenadamente as ages futuras

132 Organizar.

1321 | Alocar recursos eficientemente. Distribuir os recursos de forma racional e criativa.

1322 Utilizar recursos e capacidades que Alcangar eficacia satisfatéria com o0s recursos e

gerem resultados. capacidades disponiveis.

1323 | Atender de pronto ao cliente. Diligéncia na satisfacdo de necessidades do cliente.

1324 | Ser agil em tomada de deciséo. Tomar decisdes rapidas e criativas.

133 Liderar.

1331 | Ter lideranca sobre a equipe. Conduzir os colaboradores internos.

1332 | Gerenciar conflitos entre 0s Alinhar interesses funcionais antagdnicos.
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empregados.
1333 Promover o consenso entre 0s Orquestrar a atuacdo dos parceiros conforme o0s
parceiros no processo de tomada de objetivos estratégicos.
decisdo.
1334 Motivar a equipe. Gerar estimulos que dinamizem o empenho dos
talentos internos.
1335 Delegar tarefas. Descentralizar e monitorar responsabilidades para
colaboradores capacitados.
134 Controlar. Normatizar, estabelecer recompensas e sangdes e
monitorar as desviagoes.
135 Atuar mercadologicamente.
1351 | Comunicar-se eficazmente interna e Transmitir mensagens curtas e informativas.
Externamente.
13511 | Transparéncia na comunicacio
1352 Expor-se com habilidade junto a midia. | Incrementar a imagem publicitaria da empresa sem
onus financeiro.
1353 | Vender eficazmente. Alcancar receitas financeiras por meio da
comercializacdo dos servigos.
1354 | Atribuir valor ao seu produto/negdcio. | Avaliar os atributos do produto de forma eficiente.
14 Estratégicas
141 Planejar estrategicamente.
1411 | Ter visdo abrangente. Ter compreensdo de cendrios ampla e de longo
prazo.
1412 | Estabelecer e avaliar objetivos. Estabelecer objetivos realisticos e viaveis.
1413 | Ter intencionalidade para a agdo Predisposi¢do para atuagdo empreendedora.
142 Posicionar o produto/neg6cio no
mercado.
1421 Definir e avaliar posicionamento. Identificar e avaliar a posicdo competitiva da
imagem de marca junto ao publico-alvo.
1422 | Estabelecer o posicionamento . Saber adequar estratégias de posicionamento
adequadas.
1423 | Gerar uma identidade corporativa a Desenvolver estratégias de identidade corporativa
partir de suas caracteristicas. com base nos valores e crengas pessoais.
1424 | Ter agressividade competitiva. Viabilizar posicdo vantajosa da empresa frente aos
rivais.
143 Gerir estrategicamente.
1431 Realizar mudangas estratégicas em Gerar respostas estratégicas a mudancas ambientais
ambientes adversos. e condicOes hostis de mercado.
1432 Executar metas estabelecidas. Capacidade de implementar agdes programadas e
ndo programadas em funcéo das metas.
1433 Utilizar taticas. Usar taticas frente a clientes e concorrentes.
1434 | Orgar a implementacdo da estratégia. Estimar a viabilidade financeira da implementacéo
da estratégia.
1435 | Controlar os resultados das estratégias. | Monitorar o0s resultados da implementacdo da
estratégia.
15 Comprometimento
151 Comprometimento com o negocio.
1511 Manter o comprometimento em Manter o compromisso com 0 neg6cio mesmo em
relacdo ao negocio. situac@es de crise.
1512 | Comprometer-se com os objetivos de Manter o compromisso com objetivos de longo
longo prazo. prazo mais que com os de curto prazo.
1513 Dedicar-se ao trabalho. Trabalhar arduamente pela empresa.
1514 | Comprometer-se com a equipe. Ser responsavel pela atuacdo dos empregados.
152 Comprometimento pessoal..
1521 | Comprometer-se com suas crengas e Comprometer-se com 0 cumprimento de acles
Valores. compativeis com as crengas e valores pessoais.
1522 | Comprometer-se com objetivos Comprometer-se com 0s proprios interesses em
pessoais. termos de vida pessoal.
1523 Recomecar apos fracassos. Disposicao para reiniciar a atividade mesmo ap6s
situacBes de insucesso.
16 Equilibrio trabalho/vida pessoal
161 Dar vazéo ao estresse. Desenvolver atividades alheias ao cotidiano da
empresa.
162 Ter uma compreensdo ludica/prazerosa | Compreender a rotina das atividades de forma bem

do trabalho.

humorada e como sendo um jogo desafiante.
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APENDICE C- Protocolo de Entrevista

Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo
Minter PROPAD UFPE / Uninorte

104

A emergéncia das competéncias Empreendedoras no comportamento de dirigentes de

empresas em uma Rede de empresarios Orientada para a cooperacdo — Um estudo de

caso na Rede Petro Energia AM.

Orientando/pesquisador: Alex Fabiano da Cunha Moreira

Orientador: Orientador: Prof. Dr. Fernando Paiva JUnior.

1. Selecdo dos entrevistados:

Manaus - 2009

PARAMETROS VARIAVEIS
PAPEL DE TEMPO
LIDEAR\AN(; el e TEMPO
DESEMPEN | GENER FAIXA ETNIA | PROFISSAO | RELIGIAO | FORMACA | PARTICI | EXERCE
HADO o ETARIA o X NDO A
PAGAO FUNCAO
NA REDE
ATOR Estratol (um) formado pelos atores que desempenham um papel formal de lideranga.
Critério de selegdo: Atores que desempenham papel de lideranga; Possuem visdo critica; Conhecem a histdria da Rede.
Coordenad MASCUL | ENTRE45E EMPRESARI SUPERIOR ACIMA MENOS
ooraenador
1 INO 51 ANOS NORTISTA o CATOLICO | |\ COMPLETO DE 2 DE 12
MESES MESES
Coordenador | MAscuL | ENTRESSE COMERCIAN ACATRNCO | ACIMA ACIMA
ooreznader No 45 ANOS DE | NORTISTA TE CATOLICO | A INISTRA DE 12 DE 12
IDADE NISTRAG
AO MESES MESES
Coordenad MASCUL | ENTRE 25E ADMINISTR SUPERIOR MENOS MENOS
ooraenador .
3 INO 35 ANOS NORTISTA ADOR CATOLICO COMPLETO DE 12 DE 12
MESES MESES
Coordenad Femint | ENTRESSE EVANGELIC SUPERIOR ACIMA MENOS
oordenador 45 ANOS DE | NORTISTA | DENTISTA DE 12 DE 12
4 NO A COMPLETO
IDADE MESES MESES
Coordenad MAcuLl | ENTRESSE ENGENHEIR SUPERIOR ACIMA MENOS
oordenador 45 ANOS DE | NORTISTA CATOLICO DE 12 DE 12
5 NO o} COMPLETO
IDADE MESES MESES
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2. Pergunta central: Quais competéncias empreendedoras emergem do comportamento
dos dirigentes de empresas integrantes da Rede Petro Energia AM?

PERGUNTAS DE PESQUISA

COBERTURA
TEMATICA

PERGUNTAS IDEIAIS

PERGUNTAS SECUNDARIAS

Quais situacdes e elementos
contribuiram para a
emergéncia das competéncias
empreendedoras dos dirigentes
de empresas participantes da
Rede Petro Energia AM?

Aprendizagem

De que forma a sua
participagdo na Rede
Petro Energia AM
contribui para o seu
aprendizado como
Empreendedor?

2- O que motivou a entrada e a
permanéncia? O que busca na rede que
considera ser mais dificil de encontrar
caso  estivesse  sozinho? Quiais
dificuldades enquanto empresario, vocé
conseguiu amenizar a partir de sua
participacdo na Rede?

4- Quais as vantagens e desvantagens de
participar da Rede? (Tem sido vantajoso
participar da Rede? Quais as
dificuldades? Quais os beneficios?)

5- Para dirigir uma Rede como essa 0
que Vvocé acha que seria mais
importante?

12- Como vocé vé a Rede no futuro?
(Pretende permanecer na rede? Quais
580 as perspectivas?)

Qual as caracteristicas d o
comportamento dos
empresarios que atuam na
Rede Petro Energia AM?

Comportamental

Quais foram as suas
contribuigdes para a
efetivacdo da Rede
Petro Energia AM?

1- O que vocé entende como atuagdo em
Rede?

3- Em uma relacdo em Rede o que vocé
considera importante?

6- O que vocé aprendeu a partir de sua
participacdo na Rede? Porqué?

7- Quais contribui¢des vocé tem dado
para a Rede? (como tem sido a sua
participacdo? Qual foi o seu melhor
momento?)

8- Como a Rede lhe tem influenciado?
(como empresario e como pessoa),
(como as suas visdes/agbes se
modificaram).

9- Como vocé percebe as relagcdes nessa
rede?

11- Como vocé se sente nas reunides
entre 0s participantes?

3. Roteiro de entrevista;

3.1. O que vocé entende como atuacdo em Rede?
3.2. O que motivou a entrada e a permanéncia na Rede?
3.3. O que vocé busca na rede, que considera ser mais dificil de encontrar caso estivesse

sozinho?

3.4. Quais dificuldades enquanto empresario, vocé conseguiu amenizar a partir de sua
participacdo na Rede?
3.5. Em uma relacdo em Rede o0 que vocé considera importante?

3.6. Quiais as vantagens e desvantagens de participar da Rede? (Tem sido vantajoso participar
da Rede? Quiais as dificuldades? Quais os beneficios?).
3.7. Para dirigir uma Rede como essa 0 que vocé acha que seria mais importante?
3.8. O que vocé aprendeu a partir de sua participacdo na Rede? Porqué?
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3.9. Quiais contribuicbes vocé tem dado para a Rede? (como tem sido a sua participa¢cdo? Qual

foi 0 seu melhor momento?)

3.10. Como a Rede lhe tem influenciado? (como empresario e como pessoa), (como as suas

visdes/acdes se modificaram?)

3.11. Como vocé percebe as relacdes nessa rede?
3.12. Como vocé vé a Rede no futuro? (Pretende permanecer na rede? Quais Sdo as

perspectivas?)

3.13. Questdo para resposta opcional: Este espago esta reservado para quaisquer comentarios

ou observacgdes que vocé julgar pertinente.

4. Espaco para registrar os comentarios;

ESTRATO:

PARTICIPANTE:

MINUTO COD.

TRECHO

CONSTRUCTO

5. Espaco para registro de notas reflexivas;
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APENDICE D- Unidade de Significado

1. O que vocé entende como atuagdo em Rede?

(C1) 101/111 - Para mim, nada mais é do que a possibilidade de desenvolvimento
empresarial. Vejo a possibilidade de sair de um contexto individual e isolado para uma
relacdo ampla e sustentavel, através da construcdo de relacionamentos Uteis para mim, e para
a minha empresa. E cada vez mais dificil para o micro empresario, sobreviver no atual
ambiente organizacional. Atuar em rede é uma possibilidade real e saudavel para o micro

empresario.

(C2) 113 - A idéia de rede surgiu dentro das ind. Automobilisticas. Uma forma que as
pequenas empresas encontraram para se manter em um ambiente exigente. Através da unido
entre todos, para desenvolver a melhor técnica e o melhor produto, e o resultado mais
eficiente, eles encontraram o seu espaco. Quem vai para uma rede, vai com a intencdo de se
colocar a disposi¢cdo. O ambiente abriga e favorece a melhora do empresario e do seu negdcio.
Nesses ultimos dias, fizemos um contato fundamental para melhorar a Rede Petro Energia...
quer dizer, qual é o empresario que ndo quer melhorar seus resultados? E isso que o individuo
que esta em rede quer.

(C2) 113 - Hoje eu vejo como uma evolugdo do negdcio. Hoje a idéia de trabalhar em rede é
uma idéia de trabalhar em conjunto cooperado, e a sociedade € esse sentimento... € vocé estar
cooperando, estar dividindo a experiéncia, a competéncia com gquem acredita no tipo de
negdcio que vocé esta trabalhando. Eu vejo a rede como uma forma evolutiva do
empreendimento.

(C2) 111 - como se trata de relacionamento... e em um ambiente de rede, pelo menos onde o
elemento fundamental é relacionamento, trabalhar em um ambiente de rede é vocé entender
0 seu funcionamento, se colocar dentro desse ambiente como um elemento que vai dar
contribuicdes e respeitar,as contribui¢des feitas. Todo individuo que trabalha numa rede, ele
tem capacidades e limitacGes, 0 empresario precisa estar se integrando nessa contextualizacéo,
porque a partir do momento que vocé leva a sua experiéncia e vocé tem recursos que Vocé

quer aplicar nesse ambiente cooperado, vocé precisa entender 0 que a outra parte vai dispor.
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(C3) 101/111 - Penso que a rede serve para Fomentar negdcios e fortalecer parcerias.

(C4) 113 - Participar de uma rede € participar de um grupo. Tem que ser um membro
participativo, que participa efetivamente, vai as reunides, se preocupa, opina. Tem que ser co-
responsavel pelo sucesso de todos da associa¢do. O resultado da associacdo vai depender do

que cada um fizer, e cada um tem que fazer a sua parte.

(C5) 104 - O trabalho em rede, para dar certo, os integrantes tem que ter Disposi¢do para
efetivagdo de negdcios buscando a interacdo com os demais associados.A interagcdo é
muito importante para que se chegue ao sucesso no trabalho em grupo.

2. O gque motivou a entrada e a permanéncia na Rede?

(C1) 115 - Entrei na Rede Petro por acreditar que ndo ha sobrevida empresarial sem o
compartilhamento de objetivos. Isso para mim é muito claro.... eu tenho isso como um
principio. Faco isso, aplico isso no meu negdcio, com meus parceiros, fornecedores, e até com

0s empregados.

(C2) 171 - Eu acho que no primeiro momento que eu me deparei com a rede, 0 que mais me
empactou foi a questdo da comunicacdo com o grupo. Quer dizer, como vocé se expde de
forma a ser aceito no grupo, porque primeiro tem isso, vocé entra numa rede, vocé primeiro
tem que ser aceito, e eu acho que no primeiro momento, € um momento que impacta muito,
porque vocé ndo pode estar muito quieto e nem pode se expor demais. E ai fica naquele
primeiro momento, de olho, esperando para ver como vai ser. Veja que o ambiente de rede é
um ambiente extremamente instrutivo e produtivo porque vocé encontra empresarios com
uma vivéncia em determinados setores de atividade em que ele é mais pro ativo ao convivio
em grupo, e outro sdo mais retraidos pela prépria experiéncia do negécio. Ele acabe se
fechando, pela propria cultura do negocio... ele precisa procurar o posicionamento do negécio
dele no mercado. Mas no ambiente de rede ele € mais cauteloso.

(C2) 113 - Eu diria que um elemento dificil de encontrar fora do ambiente de rede seria a
troca de experiéncias, no ambiente de rede, ele é propicio pras boas praticas de trocas de
experiéncia, isso estamos falando de um ambiente empresarial, aonde esses individuos que

permeiam esse grupo, eles, comungam da mesma, do mesmo ideal... Tem um negdcio, que
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anda bem ou mal, mas anda, e de que forma eu posso melhorar através da experiéncia

cooperada. Isso vocé so encontra na rede, fora dela é dificil.

(C3) 101/1123 - A possibilidade de manter uma relacdo comercial com novos parceiros e

amizade criada dentro da rede

(C4) 101/111/126 - Perspectiva de neg0cios para a empresa entre associados, empresas do

ramo e oportunidade de aprendizado.

(C5) 101/126 - O que motivou a minha entrada na rede foi a busca por capacitacdo e 0 meu

interesse em buscar atua¢do em outros mercados.

3. O que vocé busca na rede, que considera ser mais dificil de encontrar caso estivesse

sozinho?

(C1) 101/104 - Busco a construcdo... a formacdo de representatividade. Como disse antes,
para 0 micro empresario aparecer, se destacar, hoje em dia, € muito dificil. Quero desenvolver
acOes, através da Rede, que sejam voltadas para negociacdes, tendo em vista 0 volume de

compras e 0 aumento do nosso poder de barganha.

(C2) 113 - Eu diria que dentro do seu ambiente, que vocé estruturou, vocé doa-se em toda a
sua possibilidade fisica e intelectual, para o negdécio funcionar. Digo mais, vocé d& um
pouquinho além, por que vocé tem que dar a parte espiritual, porque vocé tem gue buscar uma
possibilidade que ndo sabe se existe, talvez essa busca em acreditar que vai aparecer algo que
vai lhe fortalecer, seja o terceiro elemento fundamental. E isso na rede acaba acontecendo,
porgue, a experiéncia em rede em Manaus, nessa que estamos convivendo, talvez seja um
caso impar que esta acontecendo, e talvez agente encontre determinadas resisténcias pelo fato
de alguns membros ndo se doarem como se estivessem se doando no seu proprio negdcio. Nés
falamos de sociedade, para a coisa funcionar, vocé tem que acreditar que pode funcionar, dar
a outra parte para funcionar bem. Veja que trabalhar em ambiente de rede, como é um
ambiente de cooperacédo, vocé na precisa se doar, 0 tanto que vocé se doa no seu negdcio, mas
vocé ja vai doar uma parte melhor sua, que é a sua experiéncia que vc esta levando, mas pra

agregar pro grupo. Ha uma grande doacdo, mas ja € fruto de uma experiéncia de vida. No
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ambiente de rede o individuo tem que dar a contribuicdo e sair Dali riquissimo, porque

quando ele sai, ou ele vai trabalhar com outros ou vai aplicar pra melhorar o seu negocio.

(C3) 1121/126 - O que busco na Rede ¢é a possibilidade de troca de informacdo entre os
empresarios e a possibilidade de aprender com as experiéncias um dos outros. Sei que iSSO

seria muito dificil de se conseguir sozinho.

(C4) 1121 - Busco a oportunidade de se relacionar com empresarios/ agentes de negocio do
mercado local. Queremos aprender e gerar negécios, através da troca de experiéncia... dos
contatos.

(C5) 104- Busco por Interagdo com os associados do mesmo ramo de atividade que 0 meu.

4. Quais dificuldades enquanto empresario, vocé conseguiu amenizar a partir de sua

participacdo na Rede?

(C1) 104/114 - Eu penso que consegui diminuir o Isolamento empresarial, construi trabalhos
de marketing unificados, ndo fazia isso antes, e eliminei a possibilidade de viagens sem foco
definido. A nossa participagdo na Rio Oil & gas, no ano passado foi um exemplo.Estamos

trabalhando para construir uma marca forte. Que seja representativa e que tenha valor.

(C3) 114/1131 - A Rede de contato tornou-se mais transparente e contribuiu para geracao de

Nnovos negocios

(C4) xx Em relacdo aos negocios propriamente, a Rede ndo trouxe grandes beneficios. Ainda

ndo podemos dizer que vimos algum resultado concreto.

(C5) 131- Aprendi a apresentar a empresa de uma maneira mais formal e apropriada: Ex.
Missdo, Valores, Negécio etc.. Vi que isso € importante, que tem que haver um
direcionamento, e tem que se planejar.

5. Em uma relacdo em Rede o que vocé considera importante?

(C1) 1122 - Principalmente a possibilidade de gerar negocios entre os membros do grupo.
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(C2) 1121 - Primeiro que o individuo tem que se conhecer, e tem que saber até onde ele €
capaz de convivio em grupo, de dar e de aceitar. Entdo quer dizer, o individuo se conhecendo,
ele vai se perguntar, qual vai ser a minha atitude no grupo, pois ele ta ali pra expor idéias,
aceitar.. na verdade a palavra ndo é essa...ouvir outras idéias, e as vezes, anular-se da sua pra
... porque as vezes a idéia do outro é mais direcionada, e se vocé ndo tem essa condi¢do de
neutralidade das suas idéias, que vocé via como conveniente, por algo que surgiu pelo
interesse do grupo mais eminente, ai vocé ja comeca a blindar o seu relacionamento. Porque
dentro de uma rede, o que vai ficar é aquilo que sera aceito por todos, e que se entende que
serd um novo modelo. Se colocando como um, vamos dizer, um fomentador de idéias, as
vezes 0 Seu pensamento, 0 seu direcionamento, 0 seu projeto, ndo é aceito por que apareceu
algo... Entdo assim, o ambiente de rede em relacdo a personalidade é vocé primeiro estar
disposto a renuncia. Renuncia no sentido de avaliar se isso também lhe fard crescer no
sentido pessoal e em grupo, pois eu acho que o ambiente de rede, ele tem que te proporcionar

o crescimento individual e em grupo. O ambiente em rede agrega e tira.

(C3) 1131- A Transparéncia é fundamental. Sem ela, a rede néo tera sucesso.

(C4) 1122 - A integracéo, a parceria que deve haver com todos os associados para que nos

sintamos “fora da correnteza”.

(C5) 1131- O que considero mais importante em uma Rede € a existéncia de transparéncia das
oportunidades. Uma rede deve estar baseada na credibilidade e na confianca

6. Quais as vantagens e desvantagens de participar da Rede? (Tem sido vantajoso

participar da Rede? Quais as dificuldades? Quais os beneficios?).

(C1) 1122/113/114/173 - Vantagens: Compras compartilnadas, missbes empresariais,
aumento do circulo de relacionamentos e visibilidade.
Desvantagens: Interesses individuais em detrimento do grupo. Isso ndo pode ter vez em uma

rede, que deve primar pela transparéncia e pelo interesse coletivo.
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(C2) 115 - Como em qualquer processo, nem tudo sdo rosas. Talvez a grande desvantagem
seja a dificuldade em alinhar os ideais, pelo fato de o ambiente ser propicio & outras

condigdes. A rede tem que desenvolver mecanismos para alinhar os seus ideais.

(C3) 111/101/126/113- Vantagens: Parceiras, novos negocios e conhecimentos.

Desvantagens: Associados ausentes e individualismos.

(C4) 1121/171 - Vantagens: relacionamento com outros empresarios e oportunidade de
divulgacdo de nossos servigos.

Desvantagens: nenhuma.

(C5) 101/126/1122 - As principais vantagens sdo:

e Acesso a informacao

e Capacitacdo ¢/ menor investimento

e Negociagdo sem burocracia com as empresas associadas
Desvantagens:

e Disponibilidade de tempo para se fazer atuante.

7. Para dirigir uma Rede como essa 0 que vocé acha que seria mais importante?

(C1) 115 - E importante ter vasto conhecimento dos objetivos do grupo e cumpri-los.

Priorizar as acdes de grupo, isso é primordial.

(C2) 131 - Ter uma coordenacdo amadurecida, em termos de idéias, e acima de tudo, entender
porque se planeja e para que erve um planejamento. Tem que aprender a trabalhar em um
ambiente de planejamento. Seguir sequéncias é importante. Poucos empresarios trabalham
assim, planejados. Os atores de uma rede precisam se aculturar para trabalhar de maneira
orientada e direcionada. O lider tem que dar o exemplo. Ele tem que direcionar.

O papel do lider é organizar e direcionar 0 negocio. Pensando no interesse do grupo, sem se
preocupar com os interesses pessoais. Tem que pensar no interesse do grupo. Por isso, ele tem
que participar do mesmo segmento de atuacdo dos membros do grupo. Ter a nogdo dos fins do

grupo, e que consiga um relacionamento de forma objetiva, e que tenha o poder de direcionar.
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(C3) 1123/1212/1232 - O gestor tem que ser uma pessoa articulada, saber ser flexivel e

competéncia para empreender e assumir riscos.

(C4) 1514/172 - Acho importante sermos direcionados a uma participacdo efetiva através de
um Lider que seja e esteja comprometido, que seja transparente e que refletisse, de verdade,
0s anseios da Rede.

(C5) 124/133 - Para dirigir uma rede, o lider tem que ter Dedicacdo e conhecimento nas

areas afins, relacionadas com o aspecto da lideranga. Tem que ser um verdadeiro lider.

8. O que vocé aprendeu a partir de sua participacdo na Rede? Por qué?

(C1) 104/113 - Aprendemos que o individual bem sucedido é dependente dos resultados do

grupo. Por que ndo obtinhamos resultados satisfatorios com ac¢des isoladas.

(C2) 114/ 151 - Aprendi a ser cauteloso. Em grupo, vocé tem que expor, se colocar em prol
do grupo. Saber que tenho que trabalhar com a deciséo do grupo, e ndo as minhas. Tenho que
ser o direcionador das agdes. Entra 0 meu papel de saber conduzir. Trabalhar o desejo da
maioria e colocar as a¢cdes de modo a que cada um faga uma parte, mas no final se sobressaia
todo o projeto. E vocé aprende com 0 grupo e deve estar pronto para ouvir. Basta ter

comprometimento.

(C3) 101/113 - Nova visdo empreendedora. Dentro da rede os associados tem o habito de
trocar experiéncias e tentar encontrar a melhor solucdo para um determinado problema ou

negocio

(C4) 101/126 - Percebi a necessidade e os beneficios de estar em uma associa¢do que permite

acompanhar, atualizar e renovar conhecimentos e tendéncias do mercado.

(C5) 111/113/115 - A convivéncia com pessoas com O mesmo grau de
responsabilidade/autoridade, faz-se necessario ponderacdes e desprendimento de algumas

opinides. Abrir mao em prol do grupo.
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9. Quais contribuigdes vocé tem dado para a Rede? (como tem sido a sua participagéo?

Qual foi 0 seu melhor momento?)

(C1) 113 - Contribuicdes de forma efetiva em termos de novas adesbes de associados. O

melhor momento foi quando promovemos a adesao de 17 associados em um unico dia.

(C2) 111- Eu acho que o0 meu convivio em rede, as pessoas percebem que eu sou persistente.
Eu insisto. Eu insisto por duas razdes, a gente entre em um projeto, agente ndo tem
competéncia, ndo tem dominio sobre os acontecimentos. Mesmo porque em um projeto novo,
tudo aquilo sdo experiéncias que vocé vai entrando, e se vOCé ndo perseverar sempre
buscando o melhor direcionamento, o projeto vai parar. Vocé precisa de doacdo, de insistir.
Talvez essa seja a minha maior contribuicdo. Em um ambiente de rede, precisa estar com essa
conviccao, e insistir pelo melhor, para vocé ter o melhor. Porque se vocé quiser o melhor, mas
ndo der o melhor de si, meu amigo, o resultado ndo vai acontecer. Tenho tentado ser

participativo, me doando e buscando aprender o maximo, pois foi por isso que entrei na rede.

(C3) 113 - A participacdo nos eventos e reunides. E também em divulgar a nossa Rede Petro
AM para outros empresarios

(C4) 114 - Reconheco que tem havido pouco empenho de minha parte devido a desmotivacao
resultante no primeiro momento do convite de integracdo no Comité. Quando percebi que 0s
outros integrantes também ndo participavam, acabei atuando menos. Agora, nesse segundo
momento, percebo as equipes mais motivadas, o que acaba contagiando mais. Espero que esse

seja 0 meu melhor momento.

(C5) 113 - Tento participar efetivamente, me doando para o beneficio do grupo.

10. Como a Rede lhe tem influenciado? (como empresario e como pessoa), (Como as suas

visdes/ac¢des se modificaram?)

(C1) 111/1123 - A rede me influenciou a procurar outras agdes em grupo, tais como:
sindicatos, federagdes...
Como pessoa, meu circulo de amizade aumentou, passei a participar de festividades,

seminarios...
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(C2) 113- Acho que um dos primeiros fatores que eu tive que aceitar foi exatamente a
questdo do posicionamento dos outros. Vocé que trabalha em uma cultura empresarial,
isolado, as vezes vocé se coloca como um ditador. E tem empresarios que 0 posicionamento
dele é, o que tem que ser feito, mas no ambiente de rede ndo é assim. Primeiro porque ali
estdo individuos com grau de competéncia igual ou melhor que a sua, e isso impacto. Eu acho
que aceitar as diferencas seja o primeiro ponto que impacta em trabalhar em rede.

Eu acho que na verdade seria 0 compartilhamento. A priori, 0 pensamento geral é de que ali
todos tem o mesmo objetivo, né? De estar discutindo a melhor alternativa para agregar no seu
negacio, e pré encontrar melhores alternativas ou melhores direcionamentos, ai vocé tem que

ser ouvido, e dar ouvidos, pra dar solucao, do grupo sair sempre o melhor direcionamento.

(C3) 114 - A partir do momento que ocorre 0 compromisso entre 0s empresarios em fazer
valer a REDE. O compromisso do grupo me motiva a participar cada vez mais. Sei que a

minha participacdo € importante, pois assim eu influencio os demais integrantes.

(C4) 114/172 - Permite aumento de perspectivas de negdcios, porém sem conclusdo de muitas
delas. Infelizmente, ainda percebo que as oportunidades parecem que sé alcangam alguns

membros. Com as diretrizes reformuladas, espero que o crescimento seja efetivo.

(C5) 115/1131 - Vejo a cada dia a necessidade de um melhor preparo para poder participar de
forma mais efetiva para agregar valor. Esse preparo parte pelo entendimento de que o trabalho
em grupo é dificil, pois lida-se com interesses. Dessa forma, precisa que todos tenham o

mesmo objetivo e interesses. Que todos pensem em prol de todos.

11. Como vocé percebe as relagbes nessa rede?

(C1) 115 - Progredindo para a priorizacdo dos objetivos do grupo, através do

compartilhamento da viséo.

(C2) 113 - Eu to convivendo na rede hd um ano e seis meses, e pelo meu convivio eu diria que
falta o participante entender o que é o ambiente de rede e qual é o seu papel nesse ambiente.
Porque guando vocé ndo esta informado, vocé busca algo em alguém ou de alguém. VVocé nédo

concebeu o elemento principal que esta ali pra trocar, pra dar e receber. Se vocé for pra um
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ambiente de rede e ndo tiver clara a concepcdo do seu papel e o papel dos outros elementos,
VOCé vai comegar a ter problemas de relacionamento, em fungéo dos interesses. Se vocé nao
compreendeu qual é o papel de uma rede e qual é o seu papel na rede. Quer dizer, vocé busca
aquilo que a rede ndo pode lhe dar, ou 0 que vocé pode dar vocé nédo se disple, e entdo vocé

vive um relacionamento de frustracao.

(C3) 101 - Percebo que os associados estdo muito interessados em fomentar negocios.

(C4) 114 - Estamos em construgdo. Estamos amadurecendo a cada dia, e aprendendo a

trabalhar numa rede.

(C5) 111 - Vejo que é um pouco cedo para conceituar, mas ja vejo uma boa interatividade
entre alguns associados. Nao entre todos, mas vamos vencer isso. Precisa-se acreditar um no

outro, e isso é muito dificil. Temos que buscar maior interatividade entre todos.

12. Como vocé vé a Rede no futuro? (Pretende permanecer na rede? Quais sdo as

perspectivas?)

(C1) 114 - O nosso aprendizado, feito no dia-a-dia, e 0s nossos resultados alcancados, assim
como as perspectivas, me mostram a rede como sendo a melhor do Brasil. Pretendemos
continuar na rede por entender que o desenvolvimento do nosso negécio depende do resultado

do grupo.

(C3) 1411 - Acredito que a Rede podera se tornar ainda mais produtiva, um novo cenario de

negocios vantajosos

(C4) 101 - Se, de fato, ndo nos empenharmos e queremos atuar efetivamente na Rede nédo
teremos grandes impactos em nossos negocios. Pretendo continuar na Rede e acredito que ela

possa crescer a ser tdo atuante quanto as demais regionais, fato que percebi na Feira Rio Oil.

(C5) 1421 - Vejo a Rede Petro Amazonas no futuro como uma entidade bem sucedida e com

uma boa atuagéo no ramo do petréleo e gés.



117

13. Questdo para resposta opcional: Este espaco estd reservado para quaisquer

comentarios ou observagdes que vocé julgar pertinente.

(C1) 1514/114 Geralmente a postura do empresario, principalmente, dos micro e pequenos é
de ganho imediato, tendo em vista a necessidade do retorno em se tratando de investimento
inicial, motivo pelo qual ocorrem algumas fugas do grupo. Entendemos que, diante do
exposto acima, as médias e grandes empresas participantes do grupo, devem ser

comprometidas com o desenvolvimento das menores.

(C4) 133- Talvez ainda ndo tenhamos na associacdo ou entre nds um Lider nato para nos
conduzir ao sucesso da cadeia. Talvez se algum membro fosse “preparado” para a fungdo, os

resultados possam surgir de fato e alcancar a todos.

(C5) 126 - Ainda estamos em processo de formacdo, provavelmente com a troca de
experiéncias com Redes de outras regides e a observancia no perfil que melhor se enquadre

para atuarmos no estado do Amazonas, fard com que atinjamos 0s nossos objetivos.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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