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Resumo
Um dos grandes dilemas para o gestor em arrart@®iganizacionais refere-se as decisdes
sobre investir em novos conhecimentos que geremepsos inovadores ou aprimorar 0S
conhecimentos existentes de dominio das organigag®eolvidas. Este ensaio propde um
modelo tedrico analitico para entender a dindmigaaprendizagem interorganizacional
utilizando as concepg¢bes dzploration e exploitation propostas no trabalho de March
(1991).Exploration refere-se aquelas atividades destinadas a buswavde conhecimentos
para a organizacaoexploitation se traduz no uso e manutencdo daquele conhecig&ento
adquirido (LEVINTHAL; MARCH, 1993). As abordagensrdinantes na literatura analisam
a aprendizagem sob uma visdo singular das relagiies a organizacdo e seu ambiente, o
que contribui para limitadas decisdes de alocagd@cursos em inovacdes ou prospeccdes
do conhecimento existente. O artigo avanca nosdestwle gestdo e inovagdo do
conhecimento, uma vez que sugere entender 0s @sraopperativos e competitivos sob
diversas lentes, introduzindo no cenario académagional o debate sobesploration e
exploitation.

Palavras-chave Aprendizagem intraorganizacional, Aprendizagenteriorganizacional;
Exploration e exploitation.

O objetivo deste ensaio é avancar nos entendimetadodindmica da aprendizagem
interorganizacional, fazendo uso das concepcoOeexpleration e exploitation propostas no
trabalho seminal de March (1991), ainda nédo dissadais no contexto dos estudos
organizacionais brasileiroBxploration diz respeito a acfes que envolvem a busca e itagkm
de processos que geram novos conhecimentos pargaaizacdo exploitation se refere a
utilizacdo e ao aprimoramento dos conhecimentosteates (MARCH, 1991; LEVINTHAL;
MARCH, 1993).

Na grande maioria dos estudos de aprendizagem ipag@mal, as pesquisas que
abordam essas duas tipologias examinam os fenémenaosna lente unidirecional, que leva em
conta, quase exclusivamente, a dimenséao intraagaonal (SMITH; GRUPTA; SHALLEY,
2006). Sao estudos que restringem as pesquisasiad@icc e estruturacdo da aprendizagem
organizacional a relacdo da organizacdo com o s#deate, relevando as estratégias que
envolvem as interagdes da organizacao com outgasizacoes.

Assim, tém sido crescentes as pesquisas interassgadidém em compreender as

relacdes interorganizacionais associadas as fungéesploration e exploitation. Entre as
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motivacdes que levam uma organizacao a interagir @atras organizacfes esti a necessidade
de adquirir novas competéncias que viabilizem igdea de reconhecido valor econédmico no
mercado (CHILDet al., 2005). O grande problema, no entanto, para giexea integracédo das
empresas advém de como balancear os recursosadestia busca por novos conhecimentos e
agueles associados ao refinamento e manutenc@muloscimentos existentes nas organizagoes.
Este estudo se propde também a ampliar a compreeiasamotivos que conduzem ao nao-
balanceamento desses recursos. Ainda sdo pequeressoocos demandados para examinar as
variagcbes, dindmicas e interfaces entre os prosedsexploration e exploitation (MARCH,
2006; OLIVER, 2001; CROSSAH al., 1999).

Existem varias outras razfes para se examinaréniia deexploitation e exploration
dentro e entre organizacdes. A primeira é que andd@s relevantes para 0S processos
operacionais e para aqueles que envolvem mudangasizacionais (CROSSAH al., 1999).

A segunda razéo € que estudos sobre a aprendizagene interorganizacional podem vir a
fornecer insights importantes sobre as facilidades e dificuldades temsferir, permutar e
coletivizar novos conhecimentos (POWEELal., 1996). Um outro motivo é que a tendéncia
comum de as organizagcdes modernas expandirem suagifas (COOPER; ROUSSEAU,
1999) sugere que entender a relagdo entre aprgedizaor meio de experiéncias e rotinas
estratégicas requer atencao para a aprendizagezroeganizacdes (MARCH, 2006).

No contexto interorganizacional, as aliancas, fsséeaquisicbes se traduzem nas
estratégias mais comuns utilizadas para compartiéhaadquirir novos conhecimentos. A
integracdo entre organizacfes pressupde uma seraeadsdes sobre o desenvolvimento de
processos de inovacgéo e aprimoramento de ativig@tasas empresas parceiras, em se tratando
de aliancas, e para as organizacdes adquiridavérewlige, no caso de aquisi¢des e fusodes.

O presente trabalho estd estruturado em mais geagdes além desta introducdo. O
segundo tépico busca fazer uma reflexdo acercatetatas de criacdo e estruturacdo da
aprendizagem organizacional. O item subseqienesapta a dinamica entre as perspectivas de
aprendizagem intraorganizacional e interorganizeatioA quarta secdo trata do gerenciamento

PN AT

estudo.

Abordagens tedricas da formacao e estruturacdo dgpeendizagem

Embora a aprendizagem organizacional nédo sejateec®Es estudos académicos, essa
tematica desperta cada vez mais o interesse deligadgres, principalmente em relagdo ao
seu significado, principios, implicacdes, metod@og procedimentos. A proposta deste
trabalho se alinha as sugestdes de Nonaka e Takd@®8Y), que afirmam ser a absorcédo de
conhecimentos uma alternativa estratégica pararganiaacées num cenario marcado pela
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incerteza e intensa competitividade. Criar e estantconhecimento é um processo interminével
que se atualiza continuamente, por meio de integglinamicas interpessoais e estratégias de
coletivizacdo e disseminacao nas organizacoes.

Ao se revisar a literatura sobre formacéo e estagéio da aprendizagem organizacional,
€ possivel identificar quatro correntes teoricak:e&tudos que abrangem a transicdo da
aprendizagem individual para a coletiva e orgamzred;, 2) trabalhos que focam na
experimentacdo da aprendizagem adquirida; 3) pesgjujue enfatizam os sistemas cognitivos
derivados da absorcdo de conhecimentos e 4) igaedes advindas da organizacdo e
sistematizacdo da aprendizagem na organizacao.

A primeira abordagem privilegia a discussdo sobreriacdo e coletivizacdo da
aprendizagem organizacional. Um dos debates pesseard literatura diz respeito as suas
origens. Alguns estudos atestam que o conhecimaenoassa pela aprendizagem individual
(SHRIVASTAVA, 1983). Os individuos, além de seremagentes do aprendizado (ARGYRIS;
SCHON, 1978), criam as formas ou estruturas orgaminais que permitirdo a disseminacao do
conhecimento na organizacdo (BAST@Sal., 2002). Para que ocorra a coletivizacdo da
aprendizagem no ambiente de trabalho, € necespfi@s pessoas interajam com seus pares
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997) num sistema de aprendizagque possibilite a transferéncia de
informacfes (CABRAL, 2000). A conversdo do conhegito individual em recurso coletivo
disponivel para os membros da organizacdo é Aab#i pela socializacdo das aprendizagens
individual e coletiva (ANTONELLO, 2005).

De acordo com essa linha tedrica, 0os atores orgeinizais absorvem o conhecimento no
contexto social, interpretando de maneira sist@aai coletiva a realidade que justifica suas
atividades diarias no trabalho (WEICK, 1995). O amto de realidade social € também
explorado por Argyris e Schon (1978), para quemrmembros da organizagéo, ao utilizarem o
novo conhecimento de forma a detectarem erros aumalms e corrigirem as acoes
organizacionais, exercitam a construcdo de sigmbs tendo como referéncia as realidades
individual e social.

A segunda corrente tedrica admite que a aprendizagganizacional origina-se da
experimentacdo (CYERT; MARCH, 1992). Assim, a afiemgem na organizacdo é exercida
por meio de procedimentos operacionais e regrasosfrdas estratégias adaptativas e de
sobrevivéncia organizacional. Essa abordagem dedingprendizagem como resultante de
experiéncias de adaptacdo da organizacao a searambio processo de alinhamento ambiental
0S experimentos visam a aprimorar as competénti@sias de modo a aumentar o desempenho
futuro da empresa (FIOL; LYLES, 1985; RUAS; ANTONED; BOFF, 2005).

A experiéncia organizacional decorre das rotinasgnamas e operacdes tacitas e

explicitas (MARCH; SIMON, 1958; CYERT; MARCH, 1992540 processos internos que
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emergem de interagdes sociais decorrentes normi@ndantroca de experiéncias no ambiente
natural de trabalho (SMITHt al., 2001). Experiéncias oriundas de fontes expHcitie
conhecimento conduzem ao processo continuo deirextiamacodes e significados de dados
brutos e procedimentos operacionais. Ja as foata®sgs de conhecimento envolvem praticas
estabelecidas e observacteseadas em experiéncias pessoais e especificasdde serem
formuladas e comunicadas (NONAKA; TAKEUCHI, 199NISH et al., 2001).De tempo em
tempo as praticas mudam como resultado dos novosrimentos organizacionais (WEICK,
1996).

A terceira linha tedrica estd associada a uma algerd comportamental. Os estudos
revelam que as organizacdes adquirem e estruturapremdizagem em consonancia com as
mudancas nos sistemas cognitivos organizaciondiBBER, 1991; STARBUCK; HEDBERG,
2001). A absorgcédo de novos conhecimentos implicdamgas nas pessoas, que passam a se
responsabilizar pela aprendizagem adquirida e hesmdia como Util para a organizacdo
(HUBER, 1991). Uma organizacédo aprende quando snigsdes adquirem os conhecimentos
que podem ser absorvidos e retidos por toda a izaygn. A alteracdo nos comportamentos é
motivada pelo préprio processo de aprendizagentjneglo pela coletivizacdo e aceitacdo das
experiéncias vivenciadas pelos atores organizasioRara uma organizacdo aprender novas
regras de comportamento, essas regras precisamtegradas numa linguagem existente na
propria organizacao, na forma de experiéncias @geionais especificas.

O quarto pilar teodrico consiste na institucionalém da aprendizagem gerada na
organizacdo. A aprendizagem estd organizada emegirmentos padronizados, praticas e
regulamentos que expressam as crencas dominantegardazacao (WEICK, 1995). Alem de
influenciada pela dindmica dos comportamentos @gaionais citada na abordagem
comportamental, ela é institucionalizada pelas megas processuais decorrentes das interacdes
da organizacdo com o meio social (CHILD; HEAVEN®Q2). Nessa mesma linha, Levitt e
March (1988) advogam que as organizacdes aprenééancpdificacdo de inferéncias de sua
historia. Repeticbes de comportamentos passadofids@como elementos norteadores e ao
longo do tempo institucionalizadas por meio daesisitizagdo das regras, procedimentos,
padrdes, crencas e valores repassados aos novdseseala organizacao.

A aprendizagem intra e interorganizacional

Apesar de alguns autores (HUBER, 1991; LARSS®NMI., 1998) assumirem que 0S
processos de aprendizagem intraorganizacional exonganizacional podem ser analisados
independentemente um do outro, ndo se deve dedeadarsa inter-relacdo existente entre esses
dois construtos (HOLMQVIST, 2003). Independentermetd os arcaboucos tedricos intra e
interorganizacionais serem tratados separadameviteRCH; SIMON, 1958; PFEFFER,;
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SALANCIK, 1978), é importante considerar a necesd@de a organizagdo aprender, ora com a
experiéncia de outras organizacdes, ora com o dels@nento interno do conhecimento obtido
na trajetoria organizacional (LEVINTHAL; MARCH, 199 MARENGO, 1993; OLSEN;
PETERS, 1996; HOLMQVIST, 2003).

Neste estudo compartilhamos do principio de quetengimento de como € construida e
estruturada a aprendizagem interorganizacional apgssa compreensao da perspectiva
intraorganizacional e vice-versa. A aprendizageeranganizacional ndo € gerada por si mesma.
Deriva do resultado da confrontagcdo e combinacd amhecimentos disponiveis com as
proprias experiéncias da organizacdo. Assim, antrgedo, ao identificar no ambiente o
conhecimento necessario a ser absorvido, buscateenafiza a demanda almejada, que
eventualmente passa a ser reproduzida como foreepaeiéncia organizacional.

Pode-se dizer que existe uma relacdo biunivoce estestudos de aprendizagem intra e
interorganizacional. Tipicamente, a literatura geeadizagem organizacional assume que as
organizacdes aprendem interagindo com seus ambi@AEDBERG, 1981). Esse pressuposto
encontra-se amparado na abordagem intraorganizdcioma vez que a aprendizagem é
originada das interacdes da organiza¢cdo com orabieate, o que inclui interagcdes com outras
organizagdes (HOLMQVIST, 2003).

Para entender melhor a dindmica da aprendizagem cwgextos intra e
interorganizacional, optamos por utilizas conceitos dexploration e exploitation trabalhados
precursoramente por March (199Exploration associa-se a necessidade de as organizagfes
aprenderem a partir da tentativa de coleta e @dwisde novos conhecimentos (SMITH;
GRUPTA; SHALLEY, 2006). Isso ocorre por meio de spaisas, experiéncias, riscos
calculados, descobertas e inovacdes” (MARCH, 1997,1). Exploitation refere-se ao uso do
conhecimento em prol da eficiéncia (ADLER; GOLDOFS;ALEVIGNE, 1999), em patrticular,

a quantidade de recursos utilizados para a corsdladda experiéncia adquirida. March (1991,
p. 71) enumera como elementosegploitation o “refinamento, a producéo, a implementacao e a
execucao do conhecimento”.

O balanceamento entre os fendmenosexgoration e exploitation tem sido bastante
discutido em estudos recentes (SMITH; GRUPTA; SHEWN.. 2006; MARCH, 2006; UN
ANIQUE, 2007). March (2006) argumenta que a incaibpalade dessas duas atividades reside
na competicdo por recursos e nas diferencas emstréabilidades intelectuais e rotinas
organizacionais demandadas nas tarefas associaidasagdo e a implementacdo produtiva.
Além disso, os dois tipos de atividade interagemstantemente e retroalimentam o sistema
organizacional.

A necessidade de gerar aprendizagem intraorgaoimcimuitas vezes leva a

organizacdo a estruturar pesquisas pela buscaws mbeias, 0 que acaba incrementando os
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custos das acdes dmploration em detrimento das dexploitation. Por outro lado, bons

resultados advindos da eficiéncia produtivexpl(itation)

reforcam as demandas por

investimentos em inovacdo e novos conhecimeweiqof ation), trazendo um dilema de escolha

para 0 gestor organizacional (MARCH, 2006). Issonalestra haver varias oportunidades

alternativas de investimentos. A decisdo do gestowariar entre as escolhas que viabilizem a

aquisicao de novos conhecimentegploration) e acbes que gerem eficiéncia do conhecimento

existente €xploitation). O Quadro 1 sumariza as principais pesquisasutjlisam 0s conceitos

deexploration e exploitation para entender o ndo-balanceamento entre essdgnidnmsenos.

Quadro 1

Sumario dos principais artigos sobre gerenciameagsploration e exploitation

Artigos e contexto

Definicdes dexploration e exploitation

Conclusoes

March — 1991

(sem contexto especifico)

Levinthal e March - 1993

(sem contexto especifico)

March - 1996
(sem contexto especifico)

Katila e Ahuja - 2002

(industria de tinta e fotografia)
Benner e Tushman - 2002

(sem contexto especifico)

He e Wong - 2004

(empresas de manufatura)

March - 2006

(sem contexto especifico)

Exploration: pesquisa, variagcdo, assun
riscos, experimentagdo, flexibilidad
descoberta e inovacao.

Exploitation:  refinamento, escolhg
producdo, eficiéncia, confiabilidade.

Exploration: desenvolvimento de novg
conhecimentos.
Exploitation: execucdo e manutencéo d
competéncias atuais.

Tal qual March (1991)

Exploration: meios usados pela empre
para pesquisar novos conheciment
Exploitation: meios usados pela empre|
para utilizar os conhecimentos existen
sobre produtos.

Exploration: inovacdo com base e
novos conhecimentos.

ni0s sistemas adaptativos tendem a preferir
eorientacdo deexploitation. As empresas
devem assegurar 0S recursos necessarios
, para garantir tanto exploitation, como a
exploration.

sOs limites cognitivos que restringem a
racionalidade e a aprendizagem s&o cruciais
apara aexploration. Ambas, a simplificacdo
e a especializacdo, garantem a
aprendizagem.
Existe uma tendéncia para preferir a
exploitation. Essa tendéncia pode ser
gerenciada se as miopias de tempo, espago e
falhas forem contornadas.
Ambas, exploration e exploitation, tém
tendéncia para se auto-reforcar. A
adaptacdo intelectual se traduz no equilibrio
entreexploration e exploitation.
s&@esquisa em profundidade e escopo néo se
osxcluem e tém efeitos de interagdo positivos
saa inovagao.
tes

mAs praticas de gerenciamento de processos
reforcam as inovacgbes dsploitation em

Exploitation: inovagdo com base ngsdetrimento das inovagdes exploration.

conhecimentos existentes.

Exploration: inovagdo tecnoldgica qu
visa a inserir novos dominios de produ
no mercado.

Exploitation: inovagdo tecnologica qu
visa a melhorar as posi¢cdes do prod
existente no mercado.

Tal qual March (1991)

€A interacdo entre estratégias de inovacao de
osxploration e exploitation esta
positivamente relacionada com a taxa de
ecrescimento de vendas, e o desequilibrio
uentre essas estratégias esta negativamente
relacionado com o aumento das taxas de
vendas.

A racionalidade sustenta procedimentos
padrbes (planejamento estratégico e agédo),
que podem ser subotimizados em ambientes
complexos e mutaveis. Sistemas baseados
em feedbacks sdo melhores. A adaptacéo,
para ser bem-sucedida, exige tanto

exploration quantoexploitation

Fonte: Adaptado de UN ANIQUE (2007)
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Os conceitos dexploration e exploitation propostos pelos autores apresentados no
Quadro 1 evidenciam certo consenso, pois asso@gioration com a necessidade das
organizacdes em desenvolver, experimentar e apranukertir da tentativa de coleta e aquisicéo
de novos conhecimentos (MARCH, 1991; LEVINTHAL; MAERI, 1993; BENNER;
TUSHMAN, 2002; KATILA; AHUJA, 2002). Exploitation estaria associada ao uso do
conhecimento em prol da eficiéncia da experiénctarma (MARCH, 1991; LEVINTHAL,
MARCH, 1993; BENNER; TUSHMAN, 2002; KATILA; AHUJA,2002) e dos ganhos de
competitividade (HE; WONG, 2004).

Se, por um lado, a utilizacdo de boas préaticas genkos de eficiéncia organizacional,
por outro a constante adocdo dessas praticas poflongo periodo inibe o exercicio da
criatividade ou o desenvolvimento de novas comp&énadequadas ao perfil da organizacéo
(LAVIE; ROSENKOPF, 2006; BENNER; TUSHMAN, 2003). Bbora acbes ligadas a
exploitation gerem retornos imediatos, podem retardar o procees inovagdo e levar a
organizacdo a obsolescéncia a longo prazo (FANG;E;LESCHILLING, 2007).
Antagonicamente, acfes érploration podem levar a descoberta de solugbes profundamente
inovadoras, mas também provocam uma degradacdo esemgenho de curto prazo,
principalmente no que se refere ao numero excesdivdalhas intrinsecas ao processo de
inovacdo (FANG; LEE; SCHILLING, 2007, LAVIE; ROSENKPF, 2006; BENNER,;
TUSHMAN, 2003).

Os resultados dos trabalhos cientificos apresestadd@uadro 1 revelam também que a
dindmica das discussdes sobre o gerenciamentexglieration e exploitation transita pelas
abordagens de natureza decisoria, estratégicamckira. Na abordagem decisoria, por exemplo,
decisbes acerca da busca de novos conhecimensmupdem o estudo da utilizacdo da forca
produtiva existente, o que na maioria das vezesfigasa orientagcdo para exploitation
(MARCH, 1991; LEVINTHAL; MARCH, 1993). Na abordageestratégica o desafio reside em
escolher os caminhos para balancear as atividaslésigta e manutencdo de competéncias. O
uso de instrumentos de planejamento estratégiconglicuem em tempo real as oportunidades
de aquisicdo de conhecimentos e 0s recursos istaraoessarios para obté-los, auxilia na
desenvoltura da organizacdo em ambientes de tadaléA abordagem financeira assume
implicitamente um papel decisivo quando esta era gpglocacdo dos investimentos necessarios
a viabilizacdo de absorcdo de novos conhecimentos.

A discusséao sobre o equilibrio entre as atividat#sscploration e exploitation ndo deve
se restringir as analises de adaptabilidade anadbjdaipicas das teorias focadas na gestdo da
aprenidzagem intraorganizacional. Pela perspeativaorganizacional, ndo necessariamente a
producao de conhecimento se estabelece por comt@tosutras organizacdes. A aprendizagem

pode ser gerada pela experimentacdo no proprioemteborganizacional. Assim, os estudos de
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aprendizagem interorganizacional ajudam a ampliearapo de visdo analitico das interacdes
organizacionais. Enquanto as atividades de apragei intraorganizacional favorecem mais o
fendbmeno dexploitation, as interacdes, associacdes e parcerias realizagdasutras empresas
tendem a favorecerexploration (MARCH, 1991).

Alguns fatores justificam o predominio das ativieedleexploitation na construcéo e
estruturacdo da aprendizagem intraorganizacioralprocessos de aprendizagem na dimensao
intraorganizacional, por exemplo, apresentam-se laramente estaveis do que na dimenséao
interorganizacional. Isso ocorre devido a preseniga autoridade formal, que reduz
substancialmente as necessidades de barganha (MARGIDN, 1958). Nas decisbes internas
sobre producéo e refinamento do conhecimento,wessnile conflito se apresentam menores no
ambiente intraorganizacional do que no interorgaranal, considerando que nas relacdes entre
organizacgfes prevalece um namero maior de pessvalvielas no processo decisorio.

Outro atributo que merece ser observado refereesmt@alizacdo e descentralizagcdo dos
processos. Mecanismos de coordenacdo centralizéelodem a favorecer uma maior
confiabilidade dos processos de aprendizagem, tenthmensao intra como interorganizacional
(MARENGO, 1993). Na dimenséao intraorganizacional eatruturas de controle formal podem
ser acionadas a qualquer tempo pela alta admigasirad mesmo acontece na aprendizagem
interorganizacional. Aqui a centralizacdo dos pssos de conhecimento na administracdo de
topo pode determinar uma participacdo mais efeties integrantes das organizacbes
participantes (PARDINI, 2004). Por outro lado, nmesmos de descentralizacdo tendem a
facilitar a aprendizagem de uma variedade de eXpads, tanto nos cendrios intra como
interorganizacionais (HOLMQVIST, 2003).

As organizacdes optam pela busca de novos conhatisngquando pressionadas pelas
forcas ambientais. Essa abordagem tradicional pedesuplementada pelas indagacdes das
pressdes internas relacionadas egploration-exploitation. Lavie e Rosenkopf (2006)
exemplificam as pressdes por acfesgbboitation, citando as situacdes em que a organizacao se
encontra no estado de inércia organizacional, gefacompromissos e decisbes gerenciais
irreversiveis ou por implicacdes advindas de muasngo ambiente externo (HANNAN;
FREEMAN, 1984). Nesses casos, a empresa € indazidifizar estratégias dexploitation, de
maneira a absorver novas competéncias organizésigoaVIE; ROSENKOPF, 2006). Uma
das possibilidades vislumbradas € a absorcédo @adipagens interorganizacionais que podem
ser alcancadas por meio de colaboracfes formaiaotnas organizacoes.

A formalizacdo da aprendizagem interorganizaciahadinui os riscos de permuta do
conhecimento e € absorvida de forma mais rapidgudopor meio da experimentacdo. Além
disso, nas relacdes interorganizacionais a agoislgdaconhecimento se traduz em um processo

mais completo do que os dispositivos de imitacadBHR, 1991). O tdpico seguinte aborda as
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alternativas estratégicas de natureza cooperativacompetitiva na aprendizagem

interorganizacional.

Perspectivas da aprendizagem interorganizacional earranjos cooperativos e competitivos

Neste trabalho pretendemos estender a discussdim&taica dos distintos dominios de
exploration-exploitation as estratégias de cooperacdo (aliancas) e copelitisdes e
aquisicdes). A idéia consiste em abstrair os pessimpactos das acdes deploration e
exploitation em estratégias de natureza cooperativa e comnpetiti

Tanto nas estratégias de natureza cooperativa c@wvode natureza competitiva, 0s
parceiros, em geral, sdo organiza¢cfes que difererteanos de experiéncias, 0 que gera uma
variedade de justificativas e capacidades em sigsade integracdo. Enquanto nas aliangcas uma
das motivacdes para a formacdo do arranjo cooperegivela-se pela complementaridade na
permuta de competéncias organizacionais (CH&LB., 2005), nas aquisicdes o que pode estar
em jogo é o poder do adquirente em incorporar acdade de producdo do conhecimento da
outra organizacdo. Os itens que se seguem mostrainprocessos de aprendizagem

interorganizacional em aliancas, fusdes e aquisi¢oe

O gerenciamento da aprendizagem em aliancas

Nos arranjos cooperativos, as perspectivasextoration e exploitation podem ser
analisadas logo nas motivagdes que levam a orgdaza disponibilizar seus conhecimentos
para outra organizacdo. Nesse contexto, variascakae redes sdo formadas com o intuito de
potencializar as complementaridades das organigaedeolvidas. Quando o objetivo das
empresas é de fato obter novos conhecimentos pordoecompartilhamento de experiéncias,
manifesta-se um comportamento caracteristico dassadeexploration. J& em situacdes em que
a organizacao persiste em formar aliancas que idmetrepetir refinamentos produtivos,
aprendizagens experimentais e especializacdo, a&#s@e esta associada asploitation
(LEVINTHAL; MARCH, 1993).

No contexto das aliangas, se formos resgatar naweme conceito de inércia
organizacional, evidenciam-se tipicas acOesxpkitation. As pressdes advindas do fenémeno
acabam por incentivar as organizagcées a estrutnraoéinas para a selecdo de parceiros,
alocacéao de recursos, coordenacdo e monitoramerabashicas (KALE; DYER; SINGH, 2002).
Ao mesmo tempo em que a inércia funciona como egewtivacional para as estratégias de
exploration, € necessario incrementar as acoesghoitation para viabilizar as estratégias
cooperativas.

As pressdes pelo aproveitamento da aprendizagepordiel na organizacdo também

ocorrem na capacitacdo dos individuos responsgeeisexercer as atividades eloration. A
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capacidade de aprendizagem desses membros refasehsibilidades de assimilar e aplicar os

conhecimentos externos, o que acaba demandandsas@ara o aprimoramento e manutencao
da qualidade dessa forca de trabalho. Em se t@t@oglarranjos cooperativos, a presenca de um
corpo funcional detentor dessa capacidade de &alwsdeg oportunidades de aprendizagem pode
vir a ser determinante na formacéo de aliancas.

A literatura sobre aliancas associa tradicionalmesd atividades dexploration e
exploitation aos valores gerados pela estratégia cooperativdoermios especificos (SMITEkt
al., 2006). Assim, os conhecimentos produzidos pelo estifipamento e permuta do dominio
de pesquisa e desenvolvimento, por exemplo, sadifidados como dexploration e aqueles
relativos a funcdo ou dominio de marketing, comaqgtoitation (KOZA; LEWIN, 1998). A
identificacdo de parceiros potenciais que compleemeressas duas atividades € essencial para o
bom funcionamento da alianga.

Na escolha do parceiro, 0 histérico de experiépaiaoutras parcerias se traduz numa
variavel importante a ser considerada (CHI&Dal., 2005). Algumas organiza¢cées possuem
historicos de experiéncias de parcerias que podeititdr tanto as acdes de absorcéo e permuta
de novos conhecimentos, como de gestdo dos cordgrgaisndisponiveis. Ao internalizarem esse
acumulo de experiéncia, as empresas que apresetaerpeténcias para absorver novos
conhecimentos desenvolvem funcdesexfgoitation que facilitam, por exemplo, o engajamento
em parcerias de distribuicdo de produtos, gereraitonde cadeias de suprimentos e outras
praticas de coordenacao conjuntas (LAVIE; ROSENK(®B6).

A interacdo entre duas organizagcdes em uma alis@gearacteriza pela natureza do
funcionamento da parceria. Chiétl al. (2005) identificam dois tipos de aprendizagenadar
nos arranjos cooperativos: a aprendizagem produzisa o parceiro da alianca e a
aprendizagem gerada do parceiro da alianca. A dizegem produzida com o parceiro envolve
a criagdao de uma nova competéncia ou mesmo adraresfao substancial do conhecimento
existente. Nesse processo, as atividadespuleration acontecem simultaneamente em todas as
organizacdes envolvidas na alianca. Ja a apreratizagerada do parceiro advém da
transferéncia das competéncias disponibilizadaste organizagéo para a outra. Muitos desses
casos ocorrem em processos de fusdes e aquismdestados a seqguir.

O gerenciamento da aprendizagem em fusdes e aquiss

Apesar do crescente interesse pelas estratégiaspetitvas de crescimento
organizacional, a literatura disponivel sobre agimagem interorganizacional em fusbes e
aquisicbes ainda ndo se consolidou tedrica e erapignte, sendo escassos os trabalhos
cientificos disponiveis (VERMEULEN; BARKEMA, 200DRSI, 2003).
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As caracteristicas da aprendizagem interorganigatiem aquisicdes variam de acordo
com o relacionamento das atividades entre as a@gdes, ou seja, estar relacionado pode
implicar a viabilidade das forcas de aprendizagemei@®m transferidas ou compartilhadas.
Assim, 0s motivos para uma aquisicao nao-relacmiférenciam-se bastante do objetivo a ser
alcancado com a aquisi¢céo relacionada. Enquan@oaatacionada explora as oportunidades
financeiras e a extensdo futura das limitadas fee@rscias em partilhas de competéncias
essenciais, as relacionadas buscam criar os besefigroporcionados pela sinergia
organizacional (WRIGHEt al., 1998).

Pode-se dizer que as motivagBes em torno das passiansferéncias de conhecimentos
nos processos de aquisicdo sao bastante relegadpsge se percebe € o latente predominio de
atividades dexploitation no periodo que antecede a aquisicdo, em espegialas associadas
aos estudos das competéncias a serem aproveitaldeas gmpresas adquirentes e adquiridas.
Nessa etapa, a similaridade dos negécios emprissdaterminara o nivel de contato entre as
organizacdes envolvidas no processo de aquisicdgand® uma empresa decide comprar outra
nao-relacionada com os seus produtos e mercadpstaese uma conformacdo apenas dos
dominios do planejamento financeiro, permanecemdlta @utonomia para as demais fungdes
existentes entre as organizagcbes (DUNDAS; RICHARRS®82; SHRIVASTAVA, 1986;
NAPIER, 1989), incluindo os processos de apreneéizeigtra e interorganizacional.

Por outro lado, nas aquisicdes relacionadas, gamtkEncia funcional € menor, em razao
das proprias aspiracdes que justificam a transdQéoteresse do comprador em alcancar as
sinergias operacionais e financeiras faz com goeegracéo das operacdes seja mais efetiva nas
aquisicdes relacionadas do que nas nao-relaciof®AETER, 1985; CHATTERJEE, 1986;
CHATTERJEE et al., 1992). Isso ocorre, por exemplo, quando uma esapcompra uma
organizacdo do mesmo segmento e ampliam-se asuppades de absorcdo e troca de
aprendizagens interorganizacionais. Apesar dadvyeisslificuldades de compartilhamento de
conhecimento, as oportunidades para o0 aprendizattce eempresas competidoras se
potencializam com o advento das fusdes e aquisicoes

No sentido de entender a aprendizagem em aquisigiitigaremos o modelo de
integracéo proposto por Chilg al. (2001). Os autores sugerem trés estados de gatensa
incorporacdo de uma empresa (Figura 1), que detar&o os niveis de interacdes e trocas de
experiéncias entre a organizacdo adquirente e rdluiO espectro de integracdo comporta
estagios de pequeno nivel de interacao (escalade 2jtuacdes parciais de integracéo (escala 3-
5) e de integracao total (escalas 6 e 7). No mhaik baixo de integracdo (1-2), em geral, as
atividades de natureza financeira e algumas oopasacionais s&o solicitadas pela adquirente
para monitorar o desempenho da adquirida. As pansifuncdes sdo exercidas pela adquirida e

as organizacdes mantém certa autonomia para gareecis processos de aprendizagem.
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Figura 1 - Extraido de Child; Faulkner; Pitkett2901, p. 96.

Nos niveis de integracdo médios (3-5), a nova esapmecorporada esta apta a operar
certas areas de atividades, incluindo estratégeiensas de tecnologia da informacéo,
desenvolvimento de produtos e gerenciamento de etiagk Nesses niveis parciais de
integracdo a subsididria € reconhecida como umidaelet que pode tanto transferir como
receber conhecimentos da organizagédo-mae.

Os niveis (6-7) de integracdo correspondem a &ltsbrcdo das funcdes da subsidiaria
pela organizacdo-mae. No gerenciamento dessesspos;eas mudancas deflagradas afetam
fortemente os membros da empresa adquirida, geafaetudo a alta expectativa de adaptacéo
as praticas da adquirente (JEMISON; SITKIN, 1988HAVANDI; MALEKZADEH, 1988).
Quanto maior a integracdo operacional desejadagrewiserdo as tensdes resultantes do
extensivo contato entre as empresas Assim, no gsocde transferéncia de aprendizagem
interorganizacional, as contribuicdbes de cada drgado estardo sujeitas a uma intensa

negociacgéo, que envolve tensdes, resisténcias igi@odrles.

Conclusbes

O ponto inicial deste artigo foi ampliar a compism da dindmica da aprendizagem
interorganizacional em arranjos cooperativos e @litiyos, utilizando as estruturas de
exploration e exploitation propostas por March (1991). Estudar as dimenstés ie
interorganizacional sob a lente das estruturasceebdeexploration e exploitation permitiu a
identificacdo de varias perspectivas analiticas. pessivel, por exemplo, visualizar questdes
associadas as implicacoes referentes as decisdmssda e aquisicdo de processos de inovacao
e/ou a manutencao e aprimoramento do conhecimgisierge. Se, por um lado, a utilizacéo de
implementacéo produtiva gera ganhos de eficiénganszacional, por outro a constante adocéo
dessas praticas por longos periodos inibe o des@émemto de novas competéncias adequadas a
organizacdo. Apesar de as ac¢les ligadaspboitation gerarem retornos imediatos, podem
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retardar o processo de inovacao e levar a orgatuza@bsolescéncia no longo prazo. Por outro
lado, acdes dexploration podem levar a descoberta de solu¢des profundanmavadoras, mas
também provocam reducbes no desempenho de curim. p@utros aspectos importantes
observados no ensaio referem-se as dimensdesat@ade, centralizagdo/descentralizagdo, no
ambito da investida em novos conhecimentos, refmao) manutencdo e execucdo dos
existentes.

O gque se percebe pela revisédo de literatura éamhecimento dos obstaculos existentes
quando as organizagbes perseguem simultaneamerdies agstruturadas para alcancar
flexibilidade e eficiéncia. As acbOes organizacisnai serem tomadas dependerdo de se as
decisbes envolvem competicdo ou complementaridame rdcursos demandados. Quando
prevalece a competicdo entre as diversas areaggdmizacdo, pela aplicacdo de recursos
limitados, os gestores tendem a escolher uma déoeran detrimento da outra. A
complementaridade se viabiliza nas situagfes em équecessario adotar simultaneamente
exploration e exploitation. No contexto interorganizacional, aliancas, fuséeaquisicoes se
traduzem nas estratégias mais comuns utilizadasompartilhamento e aquisicdo de novos
conhecimentos.

A opcédo pelo uso de estratégias cooperativas e atitimas — na figura de aliancas e
fusbes e aquisicbes — reflete as alternativas garénuir as atividades dexploration e
exploitation. Ao contrario das estratégias cooperativas, quédqgiam a estruturacao e troca de
conhecimentos como atividade essencial na compkamdsde das competéncias
organizacionais, nas fus@es e aquisi¢cdes, pelaipndgtureza das operagdes, distintos niveis de
integracdo podem determinar as permutas e transfasdde conhecimentos desejadas.

Ainda é escassa a literatura brasileira sobre d@a@gpem interorganizacional. Assim,
pretende-se, com este ensaio, suprir também a demagume abrange a inter-relacdo entre
aprendizagem intra e interorganizacional. O trabaftio se esgota neste ensaio tedrico.
Acreditamos que as possiveis aplicabilidades deerstis dimensdes analiticas aqui sugeridas

podem ser testadas empiricamente em estudos futuros

Abstract

One of the great dilemmas for managers in inteaoiational arrangements refers to
decisions as to investing in new knowledge thakgates innovative processes or enhancing
the existing knowledge in the organizations invdlv&his essay proposes an analytical
theoretical model to understand the dynamics oérintganizational learning using the
exploration and exploitation concepts proposed by March (1991). Exploratiomrreefo
those activities aimed at new knowledge for theanization, and exploitation means the use
and maintenance of the knowledge already acqultBVINTHAL; MARCH, 1993). The
dominant approaches in the literature analyze legrim a singular view of the relations
between the organization and its environment, widohtributes to limited decisions to
allocate resources to innovations or search foe#iging knowledge. The article focuses on
studies in knowledge management and innovatione dhsuggests the understanding of
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cooperative and competitive arrangements from wuarigiewpoints, introducing in the
national academic scope the debate on exploratidreaploitation.

Key words: Intra-organizational learning; Inter-organizatbriearning; Exploration and
Exploitation.
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