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Resumo

Falar de redes de cooperagdo interorganizacional, remete-nos para uma realidade onde a cooperacédo entre atores
de diferentes sistemas sdo produto de novas tendéncias cujas diferencas e divergéncias terdo que dar lugar ao
emergente paradigma da interacdo. Hoje é preconizada a aquisicdo de competéncias numa constante
proximidade Ensino Superior/Empresas, assim como o desenvolvimento de investigacéo cientifica com e para a
comunidade envolvente, numa perspetiva integracionista de todos os envolvidos, numa légica de cooperacéo,
com convergéncia de recursos da qual resultara capital social, tendo como objetivo o empoderamento e
desenvolvimento coletivo. Contudo esta interacdo, até porque nestes cendrios interagem atores oriundos de
diferentes contextos, nem sempre se faz de forma tranquila. Foi o que desocultdmos num cenario de uma rede de
cooperacdo para a formacdo, integrada por doze organizagdes, onde contingéncias de cooperacéo, desigualdade
de recursos, ameagas de reciprocidade e perspetivas individualistas se conjugavam em oposi¢do a interacdo
preconizada, causando dilemas e contingéncias a um processo que se configurava inovador.
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Abstract

Speaking of interorganizacional network, leads us to a reality were the cooperation between different kind of
actors, whose differences must converge to the emerging paradigm of cooperation. Today to update and develop
skills, the education and training is necessary in a constant proximity and partnership between higher education,
enterprises world and scientific research, as well the surrounding community in a logic of cooperation. However
this interaction, because of the differences between the actors with different backgrounds, is not always easy.
That's what we investigated in a scenario of a cooperation network for education and training, comprised of
twelve organizations, where contingencies of cooperation, resource inequality, threats of reciprocity and
individualistic perspectives are combined, as opposed to the recommended interaction, causing dilemmas and
contingencies in a process which is configured innovative.
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Introducéo

Pensar a cooperacdo entre organizac6es ou refletir sobre redes interorganizacionais, remete-
nos para um contexto, onde a cooperagédo entre atores de diferentes sistemas sdo produto de
tendéncias inovadoras cujas singularidades intrinsecas e discordancias, terdo que dar lugar a

negociacdo e ao emergente paradigma da interagao.

Esta relagdo, até porque nestes cendrios interagem atores oriundos de diferentes contextos,

nem sempre se faz de forma pacifica, contudo estas redes constituem muitas vezes uma

! Trabalho apresentado no 11l Seminério de 1&DT, organizado pelo C3i — Centro Interdisciplinar de Investigac&o e Inovagéo do Instituto
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estratégia para fazer face aos desafios e gerar competitividade e progresso face as exigéncias

do meio, por tudo isto, cada vez mais imperam e se difundem.

Os tempos mudam e se ontem as redes tinha maioritariamente como objetivo primordial a
racionalidade econdmica, hoje o objetivo das redes interorganizacionais de cooperacao,
ultrapassa largamente os limites da mesma. Temos o caso da necessidade de partilha de

informacdo e conhecimento.

A propria comissdo europeia, aposta hoje enquanto estratégia de desenvolvimento, na
premissa da “Education and training”, definindo uma série de eixos de atua¢do com vista aos

objetivos tracados para 2020.

Nestes eixos estd patente a necessidade da cooperacao universidade, centros de investigacdo e
empresas, numa perspetiva estratégica de desenvolvimento de um tridngulo de conhecimento,
capaz de gerar inovacdo e desenvolvimento. E nesta perspetiva que estruturamos a nossa
analise, ancorados em dados colhidos durante a realizacdo de nossa tese de doutoramento
(Arco 2011) e que refletimos, a luz do preconizado pela European Union [EU] (2009) quando
elaborou o quadro estratégico para a cooperacdo europeia no dominio da educacdo e da

cooperacao.

Redes de cooperacao interorganizacionais

Hoje muito se fala de redes e cooperacdo, contudo para os sociélogos e analistas de redes
sociais, 0 conceito de rede estd relacionado com outros como interacdo, estrutura, atores e

regularidades.

O préprio conceito de cooperagdo, surge ancorado em premissas onde estdo subjacentes
processos que nos conduzem a necessidade de desocultar jogos cujas regras € mecanismos de
regulagdo estruturam os processos de interacdo, isto €, de troca e negociacdo, através dos
quais os atores regulam e gerem as dependéncias mutuas que contribuiram para a emergéncia
da cooperacdo, a0 mesmo tempo que sdo mantidas por ela, pois s6 desta forma poderemos

compreender o sistema e 0s contextos onde se desenvolve esta acdo (Friedberg, 1995).



Sendo a dindmica da cooperagdo um fendmeno complexo, comecemos por tentar perceber as
razBes que estdo por de tras da constituicdo de redes e porque se envolvem as organizagdes

nestes processos.

Avancamos como resposta com dois tipos de motivos, um ligado as contingéncias de
competitividade, porque formando um conjunto de organizacBes ligadas atraves da
cooperacdo, terdo mais poder contra rivais competitivos, por outro lado, envolvendo também
potenciais competidores, eles transformar-se-do em aliados. Um outro motivo e quanto a nos
diretamente relacionado com o primeiro diz respeito a reducdo de custos e aumento de

beneficios como por exemplo o acesso a informacéo e a reducao de riscos.

Ebers (2002, p. 7), baseado nos estudos elaborados por Oliver (1990), avanca ainda outra
proposta sobre as razdes pelas quais as organizacdes estabelecem relagdes de cooperacéo,
sendo estas:

Necessidade — quando as organizacfes estdo mandatadas por regulamentos normativos e
legais que recomendam a relacao;

Assimetria — quando uma parte pretende exercer poder ou controlar os recursos de outra parte;
Reciprocidade — quando a cooperacdo entre as organizacdes pode proporcionar mutuos
beneficios ou interesses;

Estabilidade — quando a cooperacdo interorganizacional funcionar como “escudo protector”
face as contingéncias que poderdo afetar as suas atividades;

Legitimidade — quando através da cooperacdo interorganizacional as organizacfes envolvidas

possam aumentar o prestigio ou imagem perante as hormas vigentes.

A par dos motivos que estdo subjacentes a intencionalidade da cooperagdo
interorganizacional, existem também as contingéncias que estdo muitas vezes na base da acéo,
essas contingéncias surgem associadas a historia dessas mesmas relagdes e a confianca, sendo

tdo importantes como os fluxos de recursos transacionados.
Desta forma, para podermos compreender a complexidade destas relacbes de cooperacao,
devemos ter em conta aspetos ligados pelo menos a dois dominios: 1 — O da racionalidade

econdmica; 2 — O Social.

Isto porqué? Porque falamos de organizages e as organizacfes sdo constituidas por pessoas.



As pessoas estabelecem relacGes entre elas, logo os dirigentes das organizagdes envolvidas
em processos e redes de cooperacdo, também estabelecem relagdes entre si.

Além dos recursos partilhados, que numa rede nos coloca diretamente nos caminhos ou
descaminhos das assimetrias de poder (Crozier e Friedberg, 1979), pois se uma organizagéo
tem mais recursos, ela detém a partida maior poder, que mais ndo seja na sequéncia das
questdes ligadas a racionalidade econdmica. Por outro lado estdo também as relacfes formais
e informais que séo estabelecidas (Krackhardt e Hanson, 1993), muitas vezes ndo so entre 0s
dirigentes, como também entre os funcionarios, sendo esta Gltima uma questdo mais

complexa, apenas possivel de desocultar com recurso as redes multinivel.

Focando-nos na questdo das relacdes estabelecidas entre os dirigentes, sabemos que apesar de
condicionados por normas legais e das proprias estruturas organizacionais, até pelos
protocolos estabelecidos, estes atores ou dirigentes representantes das organizagfes, gozam ao
mesmo tempo, de uma margem de liberdade na acdo que podera ser influenciada pelos seus
valores e objetivos individuais (Crozier e Friedberg, 1977), condicionando as relacdes entre
os mesmos (Aldrich e Pfeffer, 1976; Hall, 1990; Neto e Truzzi, 2002). Fatores como a propria
historia das relacGes, a sua eficacia, o respeito pelas normas vigentes, individuais e coletivas
bem como a complementaridade e as similaridades partilhadas assim como a prépria cultura,

ajudam a preservar e a desenvolver a estabilidade das relagdes interorganizacionais.

O facto de terem entre eles relagdes de amizade, terem sido colegas de curso, de trabalho, etc.
podera condicionar as relacdes estabelecidas entre as organizacgdes. Isto porque por detrads de
qualquer processo de cooperacdo interorganizacional, coexistem pelo menos dois tipos de

rede, a formal e a informal (Krackhardt e Hanson, 1993).

Abordamos ha pouco a importancia das relagbes de confianca, também aqui, o cimento que
alicerca estas relacbes € diferente. Nas relacdes formais existe confianca ligada aos
normativos que regulam a agéo foi aquilo que Ring (2002)? denominou por fragile trust. Mas
por de tras das relagdes informais existe a resilient trust sustentada em relac6es prévias muitas

vezes de amizade e se a primeira constitui o cimento, a Ultima é o betéo.

2 Esta diferenciago foi efetuada por Ring (2002) quando definiu a fragile trust, que associou aos aspetos formais de interagio, e a resilient
trust, associada mais a aspetos informais.



Ebers e Grandori (2002), baseados em estudos efectuados por diversos autores e compilados
na obra The Formation of Inter-Organizational Networks (Ebers, 2002a), destacam quatro
campos de investigacdo das redes interorganizacionais: O primeiro onde é focada a
perspectiva relacional para a formacao das redes, onde € aprofundada a natureza dos lagos que
ligam as organizacbes em que apontam trés tipos, o fluxo de recursos e atividades
relacionadas com a interdependéncia entre organizacdes, o fluxo de expectativas mutuas entre
0s atores organizacionais, associadas a percecdo das oportunidades e riscos da colaboracdo e

os fluxos de informacdo que influenciam as percecdes dos atores e guiam as suas acgoes.

O segundo caminho tem a ver com 0s custos das redes, identificando dois tipos o interno,
relacionado com a constituicdo manutencdo e gestdo das relacBes entre as organizagdes e 0
externo a rede, referente as custos que surgirdo para os que ndo fazem parte da rede, é
amplamente reconhecida a vantagem da constituicdo de consorcios, franchising e associacfes
interfirmas para os envolvidos, contudo estes processos poderdo ser negativos para quem néo
faz parte da rede, criando barreiras até para potenciais competidores. O terceiro caminho
reporta-se ao significado da dindmica das redes e desenvolvimento focando trés aspetos as
consequéncias que advém da troca de recursos entre os atores envolvidos, da troca de
informac&o e expectativas sendo estas duas Ultimas influenciadas uma pela outra. Por fim o
guarto caminho apontado pelos autores diz respeito as implicagdes na pratica e alertam-nos
para o facto da formacdo de redes interorganizacionais terem diversas consequéncias nas
organizaces, pelo que é de extrema importancia conhecer para além da estrutura da rede, as
formas de colaboracdo que lhe estdo subjacentes, focando as relagfes de confianca como

elementares, 0 que nos remete para as questdes ja anteriormente abordadas por Ring (2002).

Hoje, face aos desafios da globalizacdo, é aceite que as relacdes de cooperacdo entre
organizacOes poderdo constituir uma estratégia promotora do desenvolvimento, através da
criacdo e agregacdo de valor gerado sinergicamente a partir das competéncias e contributos
individuais, suscetiveis de se transformarem em bem comum, porém muitas vezes estes
caminhos sao dificeis devido aos inumeros desafios, obstaculos e constrangimentos que
poderdo surgir, principalmente quando nesta cooperacdo intervém atores diversos cuja
identidade e cultura, assumem singularidades diferenciadoras, que €é necessario fazer

convergir e que é também necessario investigar.



Cooperacéo e ensino superior

A comissao europeia, sustenta enquanto estratégia de desenvolvimento, a necessidade de
integrar de forma sustentada a formacao tedrica com a proximidade aos contextos reais de
trabalho, numa premissa de “Education and training”, definindo uma série de eixos de atuagédo

no intuito de alcancgar aos objetivos tragados para 2020 (EU, 2009).

Nestes eixos esta patente a necessidade da cooperacdo universidade, centros de investigacéo e
empresas, enquanto estratégia de um triangulo de conhecimento, capaz de gerar inovagédo e

desenvolvimento.

O ensino politécnico, pelo cariz e filosofia que lhe sdo subjacentes, ha muito que aposta na
proximidade aos contextos de trabalho, através de uma interacdo frequente, ja com alguma
tradigdo. Apontamos o caso da formagdo em salude, nomeadamente da enfermagem, ha muito
estreitamente ligada as organizacdes de saude em termos de proximidade entre a formacao
tedrica e a pratica real realizada em contexto das organizacGes prestadoras de cuidados, apesar
de em termos de investigacdo haver ainda necessidade de uma aposta mais aprofundada e
eficaz. Contudo, face aos novos modelos de gestdo e formacdo vigentes, coloca-se em
questdo, a efetividade e adequacdo desta interacdo, ou se pelo contrario esta surge apenas
adornada por protocolos escritos, que depois estdo longe de serem concretizados no terreno,

face as dificuldades e controvérsias contextuais.

Nesta sequéncia e reportando-nos a eterna relacdo teoria/pratica, somos por vezes
confrontados com relatos de conflitos existentes entre tedricos (professores oriundos das
organizagOes de ensino superior) que abordam a disciplina segundo as regras ideais do saber e
0s praticos que confrontados com as contingéncias do quotidiano, a praticam tendo em conta
as adaptacOes necessarias a manutencdo dos principios cientificos e a qualidade. Perante tal
distanciamento somos confrontados, tendo em conta o quadro tedrico anteriormente exposto,
com o potencial comprometimento da propria cooperacdo interorganizacional para a
formagé@o. Ou numa outra perspetiva e fazendo referéncia as questdes da informalidade e da
confianca, poderdo existir situaces de conflito ultrapassadas por interacGes alicercadas em

lagos de confianga, amizade e tradi¢do?

Mais uma vez também aqui subjaz a importancia da interacdo e da cooperacdo ao longo do



processo, a semelhanca do que acontece noutras situa¢fes de cooperagdo interorganizacional
(Ebers, 2002b; Moreira e Corvelo, 2002; Ring, 2002; Fialho, 2008) requerendo por parte dos
representantes das organizacdes envolvidas, um cuidado acrescido, para que esta interacao

possa constituir um processo de formacdo e desenvolvimento.

Confrontados com pressupostos teoricos relacionados com fatores que apontam o caminho da
interacdo e da cooperacdo, mas também com a possibilidade de conflitos mediados por jogos
de atores que devido a margem de liberdade que possuem, aos recursos detidos pelos proprios
e pelas organizacgdes que representam poderdo modelar as interaces e 0 proprio processo de
cooperacdo, através da implicacdo no mesmo numa perspetiva de pro-atividade, ou pelo
contrario, assumindo uma resisténcia passiva e até de promoc¢édo do conflito, questiondmos a

realidade de um contexto concreto.

Da abordagem metodoldgica a desocultacédo dos contextos de cooperagao

A formacdo em salde hd muito que é feita em estreita articulagdo com os contextos das
organizacdes prestadoras de cuidados, tanto ao nivel da formacéo inicial, como da efetuada ao
longo da vida.

Muitas vezes esta interacdo e cooperacao, € efetivada pela indispensabilidade de partilha de
recursos, com vista a colmatar as necessidades de formacao dos atuais e futuros profissionais.
No caso da formacdo em enfermagem, tanto as escolas superiores, como 0s proprios hospitais

e centros de salde, esta pratica é uma realidade atual.

Por se tratar de um contexto de cooperacdo, onde interagem atores oriundos de diferentes
espacos e distintos sistemas normativo-legais, investiga-los é sempre um desafio e uma
necessidade, no sentido de perceber como séo conciliadas divergéncias e de que forma séo
mobilizadas estratégias rumo aos objetivos tracados, assim como as dindmicas que estdo

subjacentes.

Questiondmos esta realidade no contexto de um distrito, envolvendo uma instituicdo de
ensino superior e onze de saude, sustentados numa linha de investigacdo de analise de redes

sociais.



Recorrendo a metodologias qualitativas e a técnicas de andlise de redes sociais, opamos por
numa primeira fase fazer uma exploracdo do terreno de pesquisa, tal como é proposto por
Lazega (1998), Varanda (2005) e Molina (2001), pois sO6 assim poderiamos efetuar a

passagem entre 0s niveis mico e macro do sistema, tdo necessario a compreensdo do mesmo.

Conjugdmos diversas técnicas de recolha de dados como observacdo, aplicacdo de
questionarios e entrevistas. A analise dos dados obtidos, foi realizada através da andlise de

redes sociais numa perspetiva sociocentrica, estatistica e de contetdo.

A opcéo pela associagdo de metodologias qualitativas associada & analise estrutural da rede
possibilitou a compreensdo indutiva do contexto, dando-nos uma visdo onde era retratada a
interdependéncia entre as relacGes que eram efetivadas, as posicbes e o comportamento

adotado pelos diversos atores.

Dinamicas de acdo cooperativa: Olhando para la do protocolado

A educacdo de nivel superior tem um papel fundamental na sociedade atual face aos desafios
econdmicos e sociais que a que assistimos. O Ensino superior Politécnico, pelo seu cariz e
filosofia de proximidade aos contextos de trabalho e a comunidade, ndo podera nem devera
ser alheio a processos de cooperacdo interorganizacionais que promovam de forma sustentada

a formacéo, a investigacao e o desenvolvimento pessoal e organizacional.

Contudo pelo ja salientado, nesta interacdo ensino superior/empresas, nem sempre a
cooperacdo é efetuada de forma estruturalmente equivalente, devido a diversidade inerente

aos atores que constituem a rede.

Como tal, serd sempre necessario ter em atencdo estas singularidades, pois apesar da
cooperacdo, ser geralmente mediada por um conjunto de normas protocoladas ha por vezes
aspetos especificos, ligados ndo so a diferenciacdo identitaria, como a propria territorialidade,

que conduzem a criagao de subgrupos organizacionais.

Na investigacdo que efetuamos no terreno (Arco, 2011), verificamos apés efetuada a
triangulacdo dos dados, que a acdo cooperativa na rede, emergia essencialmente como

resultado ndo so dos objetivos inicialmente acordados entre as organizacdes envolvidas, como



estava igualmente associada, a lacos de cariz mais informal, estabelecidos entre os dirigentes

das mesmas.

Tal situacdo levou-nos a refletir e tendo em conta o aludido por Krackhardt e Hanson (1993)
sobre as redes formais e informais que se estabelecem nos quotidianos onde se desenvolve a

acao cooperativa.

Uma vez que além do protocolado, estava subjacente a acdo humana, permeada por valores
simbdlicos e ideoldgicos estreitamente ligados a profissdo, uma vez que se tratava de um
contexto de formagdo, olhamos numa perspetiva Goffmaniana, para I& do palco, no sentido de
perceber como eram efetuadas estas interacdes e conversacdes sempre que o conflito estivesse

potencialmente subjacente (Goffman, 1993).

Constatdmos que estas redes condicionavam e eram condicionadas tanto pelas normas
previamente estabelecidas como por valores, que influenciavam as condutas sociais e as
relacbes que se estabeleciam, interferindo na operacionalizacdo dos projetos em curso,
agilizando-os muitas vezes através da rede informal pelas relaces de amizade partilhadas
entre os atores envolvidos. Tal sistema de acédo, resultou numa partilha de informacgéo néo
uniforme dentro da rede, condicionadora de poderes desiguais no que diz respeito as
organizacbes envolvidas e por vezes levavam ao assumir de posturas individualistas,

claramente opostas a prépria filosofia da cooperacéo.

Tal cenario remete-nos, numa perspetiva reflexiva para as questdes relacionadas com dilemas,

assimetrias e até controversias ligas aos processos de cooperagao.

Segundo a EU (2009, p. 119/4), a cooperacdo europeia a desenvolver até 2020, no dominio da
educacdo e da formacdo, aos mais diversos niveis (no caso desta reflexdo que aqui
apresentamos, interessa-nos particularmente ao nivel do ensino superior), devera integrar a
aprendizagem ao longo da vida, efetuada em todos os contextos. No seu objetivo estratégico
numero quatro “Incentivar a criatividade e a inovagao, incluindo o espirito empreendedor, a
todos os niveis de educagdo e formagdo”, sdo salientadas as potencialidades da criatividade e
da inovacdo, enquanto motores de desenvolvimento econdémico sustentavel. E ainda

salientada a necessidade de assegurar tanto a aquisicdo de competéncias por parte dos



cidaddaos, como o desenvolvimento e operacionalizacdo do tridngulo do conhecimento:

inovacdo/investigacdo/educacéo, envolvendo o mundo empresarial e a sociedade civil.

Na reflexdo que aqui efetuamos, estdo envolvidas organizacdes de educacdo, mas também
empresariais ligadas a prestacdo de cuidados de saide, que inerentemente integram a prépria
sociedade civil.

Associando estes fatores a propria filosofia do ensino politécnico, verificamos que a formacéo
em saude, pelo cariz prético que envolve, e estabelecido no caso da enfermagem europeia pela
Diretiva 2005/36/CE, esta intimamente ligado as organizacfes de salde. Tendo ainda em conta
que cada vez mais se valoriza também a propria mobilidade dentro do espaco europeu,
constituindo este o primeiro objetivo estratégico do Education and Training da EU (2009), é

necessario mobilizar estratégias para que tais objetivos se tornem realidade até 2020.

As dinamicas identificadas pela investigacao realizada no contexto circunscrito a um distrito,
trouxeram também a luz e complementando outras dimensdes ja anteriormente apresentadas,
um conjunto de aspetos mais e menos positivos condicionadores dos efeitos da cooperagéo,
referindo como potencialidades, a partilha de informagé&o, a reflexdo e troca de experiéncias,
oferecendo oportunidade de valorizacdo para profissionais e organizacfes envolvidas,
contribuindo para o desenvolvimento técnico, auto e heteroformacdo. Por outro lado foram
salientados como constrangimentos, a interacdo pouco sistematizada, bem como algumas
situacbes de individualismo organizacional como efeito constrangedor das dindmicas de
difusdo do conhecimento gerado no terreno, assim como a escassez da investigacdo conjunta
(Arco 2011).

Desta forma e comparando diretrizes macro e os dados que embora numa perspetiva micro se
integram num contexto de cooperacdo para a formacdo, verificamos uma desarticulacdo
estrutural profunda entre o discurso do espectavel e do desejavel e a realidade das relacdes

quer formais quer informais estabelecidas no terreno.

Como tal e no sentido de ultrapassar os dilemas e constrangimentos encontrados no contexto
aqui analisado, propomos uma intervencdo sustentada tanto nas potencialidades como nos

constrangimentos identificados.



Sera entdo necessario, mobilizar todo um capital subjacente a rede micro e tdo essencial ao
desenvolvimento das organizacbes como da comunidade envolvente. Isto para numa fase
seguinte, podermos apostar em redes interorganizacionais de cooperacdo que ultrapassem as

barreiras distritais e nacionais.

Consideracoes finais

As redes de cooperacdo sdo hoje uma realidade inquestionavel, contudo ndo constituem uma
inovacdo, pois ja hd uma década Santos considerava que “a cooperagao nas organizagdes pode

ser considerada um destino inelutavel” (Santos 1999, p. 108).

Como tal, também o Ensino Superior, ndo pode nem deve ser alheio a esta corrente, pois se
consultarmos os objetivos estratégicos destas organizagdes, assim como os informativos com
diretrizes Europeias, verificamos que a interacdo Universidade ou Politécnico/
Empresas/Centros de Investigagdo, assim como a prépria internacionalizacdo, compdem 0s

discursos e documentos que estdo na ordem do dia.

Por tudo isto, a aposta na vertente e na acdo cooperativa terd obrigatoriamente que se
constituir uma realidade, mas uma realidade efetiva, eficaz e proficua, para que se possa
tornar, pilar sustentadvel da inovacdo e do desenvolvimento de todos os envolvidos e das

préprias comunidades.

Para tal, sustentados na avaliagdo efetuada e a efetuar em experiéncias e investigagoes
realizadas num contexto mais micro, sera necessario definir estratégias de acdo, que
contemplem as potencialidades de todo um capital social subjacente, a fim de construir redes

de cooperacéo interorganizacional, envolvendo o triangulo ensino/investigacdo/empresas.

Serd ainda necessario para que esta cooperacdo funcione, o uso de formas transparentes e
acessiveis de trabalho em rede, incentivando ao mesmo tempo a mobilidade como forma de
potenciar a aprendizagem ao longo da vida, bem como a divulgagdo e expansdo do
conhecimento produzido, sé assim as Redes de Conhecimento, promotoras da inovagédo e do

desenvolvimento, se constituirdo uma realidade efetiva.
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