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Resumo: Este artigo se propde a analisar o clima e o relacionamento organizacional das empresas
participantes de uma Rede de Cooperacao Interorganizacional (RCI) denominada Rede Arrozeiras do
Sul. Essa RCI é constituida por dezesseis industrias de beneficiamento de arroz, sediadas em nove
municipios do Estado do Rio Grande do Sul, e tem como propésitos basicos: (i) identificar e
disponibilizar novas tecnologias; (ii) proporcionar intercambio de informacdes; (iii) agregar valor aos
produtos fabricados e comercializados por seus associados; (iv) elevar o poder de negociagéo; (v)
realizar pesquisas para o desenvolvimento de novos produtos orizicolas; e (vi) ser ecologicamente e
diretamente responsavel pelos efluentes das instalagées industriais das organizacdes associadas. O
método que caracteriza esse estudo é o de pesquisa exploratéria, com uma coleta de dados realizada
por meio de questionarios junto aos gestores das empresas associadas Rede Arrozeiras do Sul. Em
termos conclusivos, pode-se constatar que os dados apontam que essa RCI contribui positivamente
para melhorar o clima e o relacionamento organizacional de suas associadas.

Abstract: This paper aims to analyze the organizational climate and relationship in companies of
Inter-organizational Cooperation Network (ICON) called Network South Rice Processing Industries.
This ICON is formated for sixteen rice processing industries, located on nine cities of the State of Rio
Grande do Sul, and its basic purposes are: (i) identify and offer new technologies: (ii) provide
information exchange; (iii) adding value to products manufactured and marketed by its partners: (iv)
increase the bargaining power; (v) conduct research to develop new rice products; and (vi) to be
ecologically and directly responsible for effluents from industrial installations of associates
organizations. The method that characterizes this study is research exploratory, with a collection of
data through questionnaires conducted with the managers of associates organizations of Network
South Rice Processing Industries. In terms conclusive, it can be seen that the data indicate that ICON
positively contributes to improve the organizational climate and the relationship of its associates
organizations.

Resumen: Este trabajo tiene como objetivo analizar el clima organizacional y la relacion de las
empresas de la Red de Cooperacion Inter-organizacional (RCI) llamada Red Arroceras del Sul. Esta
RCI se formatea durante dieciséis industrias procesadoras de arroz, que se encuentra en nueve
ciudades del Estado de Rio Grande do Sul, y sus objetivos basicos son: (i) identificar y ofrecer nuevas
tecnologias: (i) facilitar el intercambio de informacion, (iii) la adicion de valor a los productos
fabricados y comercializados por sus asociados: (iv) aumentar la capacidad de negociacion, (v) llevar
a cabo investigaciones para desarrollar nuevos productos de arroz, y (vi) a ser ecoldgica y
responsable directo de los efluentes de las instalaciones industriales de las organizaciones
asociadas. El método que caracteriza a este estudio es una investigacion exploratoria, con una
coleccion de datos a través de encuestas realizadas con los directivos de las organizaciones
asociadas de la Red Arroceras de Sul. En términos concluyentes, se puede observar que los datos
indican que RCI contribuye positivamente a mejorar el clima organizacional y la relacién de sus
organizaciones asociadas.

Palavras-chave : clima organizacional; relacionamento organizacional; rede de cooperacéo
interorganizacional.
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1 INTRODUCAO

As empresas que atuam ha conjuntura econdmica atual, precisam se adaptar a um ambiente
competitivo, cada vez mais acirrado, como forma de sobrevivéncia e desenvolvimento sustentaveis
dentro de suas cadeias de valor. Nesta emergente configuracéo, novas formas organizacionais sdo
elaboradas e propostas como alternativa. Uma dessas formas que estd em franca expanséo desde o
comeco do século XXI, é a Redes de Cooperacao.

As redes de cooperacdo constituem ferramentas de uso coletivo de um grupo de empresas,
que permitem conquistar condi¢cdes mais vantajosas de compra, marketing compartilhado, com vistas
a criar possibilidades para: (i) o desenvolvimento de campanhas publicitarias com maior impacto; (ii) o
fortalecimento de marcas; e (iii) a solidificacdo de um conceito comum, central para aliancas, que
estabelece parcerias com fornecedores, distribuidores, prestadores de servicos e consultorias.
Portanto, uma rede de cooperacao implica, sempre, em confiar, colaborar, auxiliar e trabalhar
conjuntamente com empresas que exploram o mesmo ramo de atividades e, ndo raro, geram suas
receitas por meio da colocacdo de seus produtos e servicos em um mesmo e Unico mercado. Em
outras palavras, as redes de cooperagdo podem ser entendidas como uma “central de negécios”, e
sdo criadas para atender especificas necessidades de um grupo de empresas, colaborando para
reduzir custos, aumentar lucros, otimizar a qualidade de produtos e servicos de seus associados.

Desta forma, para um bom funcionamento das Redes de Cooperagéo, é de suma importancia
e desejavel que o relacionamento entre os gestores das empresas participantes seja muito bom, e
que o clima organizacional se revele tranquilo e de boa qualidade. Percebe-se que manter estas
caracteristicas em uma Unica organizacao por si sO é tarefa bastante complexa, uma vez que além do
cumprimento das acdes e compromissos organizacionais cotidianos, exige-se a pré-fixacdo de
normas claras, trabalho arduo e, sobretudo, honestidade, ética e confianca mutuas, ou seja, em se
tratando de Redes de Cooperacdo essa situacao torna-se muito mais complexa, pois lida com as
singularidades de cada uma de suas empresas que compde o0 conjunto.

Como as organizac¢fes sociais sdo formadas por pessoas, o relacionamento para a definicdo
e alcance de seus propdsitos passa a ser vital. Neste sentido, entende-se o clima organizacional
como sendo um dos indicadores de satisfacdo dos colaboradores que compfe uma organizacao.
Pode-se avaliar essa satisfacdo em relacdo a diferentes aspectos da realidade aparente da
organizacdo, e.g., politicas de recursos humanos, modelos de gestéo, processos de comunicacéao,
valorizacédo profissional e identificacdo com a empresa.

O Programa Redes de Cooperacéo foi implementado pelo governo gaicho em 2000 e se
constituiu em uma mudanca de mentalidade empresarial na medida em que infringia os paradigmas
conservadores, tais como o individualismo, e instigava o trabalho conjunto, 0 comprometimento e a
confianca. O propdsito central desse programa era reunir empresas com interesses comuns em
Redes de Cooperacao, constituindo uma nova entidade juridicamente estabelecida, sem quotas de
capital, que mantinham a independéncia legal e a individualidade de cada empreendimento
participante. A formac¢&o de uma rede permitiria a realizagdo de a¢fes conjuntas, facilitando a solugéo
de problemas comuns e viabilizando novas oportunidades que isoladamente ndo seriam possiveis.
Em tese, as empresas integradas conseguiriam reduzir e dividir custos e riscos, conquistar novos
mercados, qualificar produtos e servigos e acessar novas tecnologias, comprovando a idéia de que o
todo é maior que a soma das partes.

A proposta, em suma, era de que as redes constituidas seriam administradas
democraticamente, permitindo a participacao direta de todos nas decisGes estratégicas e distribuindo
simetricamente os beneficios entre os participantes. Desta forma, considerando-se a importancia
deste Programa para a economia galicha, a necessidade de avaliacdo desta experiéncia com Redes
de Cooperacdo, presente ha mais de dez anos na realidade estadual, e a ponderacao de fatores
variaveis que afetam o cotidiano organizacional, este artigo tem por proposito central verificar o clima
e o relacionamento organizacional vivenciado pelos gestores das empresas associadas a uma Rede
de Cooperacdo Interorganizacional (RCI). De modo especifico pretende-se identificar o grau de
satisfacdo dos empresarios associados a Rede Arrozeiras do Sul, com relagdo ao relacionamento e
ao clima organizacional existente nesta Rede de Cooperacdo. Para alcancar tal objetivo, buscou-se
guantificar avaliativamente a percepgdo que estes participantes tém quanto a contribuicdo da rede
para suas performances pessoais.
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2 CLIMA E RELACIONAMENTO ORGANIZACIONAL

O clima organizacional é um fenbmeno resultante da interacdo dos elementos da cultura,
como preceitos, carater e tecnologia. Decorre do peso dos efeitos de cada um desses elementos
culturais, valores, politicas, tradicfes, estilos gerenciais, comportamentos, expressdes dos individuos
envolvidos no processo e também resultante do conjunto de instrumentos, conhecimentos e
processos operacionais da organizacdo (SOUZA, 1978). Portanto, o clima organizacional influéncia
direta e indiretamente nos comportamentos, na motivacao, na produtividade do trabalho e também na
satisfacdo das pessoas envolvidas com a organizacdo. A partir dessa constatacdo, considera-se
importante para esse artigo apresentarem-se alguns conceitos basicos de clima e relacionamento
organizacionais, bem como sobre a sua avaliacao.

2.1 Conceitos bésicos

O clima tera sua primeira origem dentre os valores, tradigbes que cada um dos envolvidos no
processo trouxe para dentro da organizacdo, sendo que esses pressupostos influenciardo
diretamente no estilo gerencial ou de lideranga. De acordo Shein apud Souza (1978, p. 21): "[...] O
clima gerencial é determinado primeiro pelos pressupostos sobre a natureza do homem, prevalentes
na organizacao [...]". Deste modo,

"[...] o clima retrata o grau de satisfacdo material e emocional das pessoas no trabalho.
Observa-se que este clima influéncia profundamente a produtividade do individuo e,
consequentemente da empresa. Assim sendo, o mesmo deve ser favoravel e
proporcionar motivacao e interesse nos colaboradores, além de uma boa relacao entre
os funcionarios e a empresa." (LUZ, 2001, p.25)

A ambiéncia organizacional também reflete a historia dos tipos de pessoas que a
organizagdo atrai, dos seus processos de trabalho, das modalidades de comunicagdo e também
reflete a historia de quem exerce a autoridade dentro do sistema. Davis (SOUZA, 1978), como outro
referencial fixou-se mais no clima organizacional e compreendeu que este é resultado, em sua
totalidade, da propria cultura, tradicdes e métodos de acéo de cada organizacéo. Para ele, cada novo
empregado espera ter o apoio da empresa e atender seus desejos econdmicos, sociais e emocionais.
Por meio da percepcao que tiver, este funcionario produzira uma ou outra imagem do clima da
organizagdo em sua mente. As empresas atraem e mantém pessoas que se ajustam ou ndo em seus
padrdes de comportamento, que por muitas vezes sdo perpetuados através da historia da
organizacéo.

O clima organizacional é reflexo das motivagdes, comportamentos e relagdes estabelecidas
entre os agentes organizacionais além de ser um fator que influéncia estas mesmas variaveis, sendo
definido por Abbey e Dickson (1983) como a qualidade de um ambiente interno de uma organizacao,
que resulta do comportamento e conduta dos seus membros, serve como uma base para interpretar a
situacdo e age, também, como uma fonte de presséo direcionando as atividades. Na mesma linha
seguem Isaksen et al. (2000), associando-o a repeticdo de um modelo padrdo de comportamento,
atitude e sentimento, que caracteriza a convivéncia na organizacdo. Apesar das varias correntes de
conceituacdo, ha quase uma concordancia entre os autores de que o clima é um dos atributos de
uma organizacdo, com importantes implicacbes para a empresa, entretanto, para que o clima
organizacional das Redes de Cooperacdo seja de excelente qualidade é fundamental que seus
gestores tenham também um excelente Relacionamento Organizacional.

O Relacionamento Organizacional esta diretamente ligado aos conflitos que as organizacGes
gerenciam nas relagdes com os seus diferentes publicos, nesta 6tica,

“[...] a melhor forma de beneficiar a sociedade é administrar os conflitos que as
organizacgfes criam ou os conflitos criados pelos diferentes stakeholders, que interagem
com a organizacao. Na nossa tarefa diaria nas empresas, devemos tentar a construcao
de relacionamentos nas organizacdes para as quais trabalhamos, com a atencao voltada
para a responsabilidade social, atuando dentro das caracteristicas locais, mas sem
perder de vista as necessidades globais da sociedade.” (FERRARI, 2003, p. 10).

Grunig e Hon (1999) destacam o papel da area na construgcdo do relacionamento
organizacional, onde, uma organizacao “[...] € mais efetiva quando identificam os principais publicos
estratégicos dentro de um processo de gestao estratégica e conduz os programas de comunicagao
para desenvolver e manter, de forma efetiva, relacionamentos de longo prazo entre a Administracéo e
seus publicos” (GRUNIG; HON, 1999, p. 12). Logo, sugerem o desenvolvimento de um instrumento
que avalie o relacionamento organizacional no longo prazo. A mensuragdo do relacionamento de
longo prazo entre a organizagdo e seus publicos exige o uso de conceitos e atributos especificos.
Neste sentido, propdem criar uma escala para a mensuracao do relacionamento organizacional: PR
Relationship Measurement Scale. A escala é composta por seis atributos:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Controle mutuo: o grau no qual as partes, envolvidas, concordam em que tenham o
legitimo poder de influenciar um ao outro. Mesmo que haja um desequilibrio natural nesta
relacdo, para que ocorra uma relacdo estavel, entre a organizacdo e seus publicos, é
necessario que cada uma das partes tenha algum controle sobre a outra;

Confianca: o nivel de confiabilidade que as partes possuem de revelarem-se uma a outra.
Ha trés dimensbes na confianca: (a) integridade - a crenca de que a organizacdo é justa;
(b) coeréncia - a crenca de que a organizacdo fara aquilo que ela diz que farg; e (c)
competéncia - a crenca de que a organizacdo tem a habilidade para fazer aquilo que diz
que farg;

Satisfacdo: o quanto cada parte se sente favorecida pela outra, pois as expectativas
positivas reforcam o relacionamento. Um relacionamento satisfatério € um beneficio que
excede, em valor, 0s custos;

Comprometimento: a extensao na qual as partes sentem e acreditam que vale a pena
gastar energia para manter e expandir o relacionamento. Possui duas dimensdes: (a)
comprometimento continuo - relativo a uma determinada linha de conduta; e (b)
comprometimento afetivo - derivado de uma orientacdo emocional;

Relacionamento de troca: em um relacionamento de troca, uma parte beneficia a outra,
somente, porque a outra ja a beneficiou no passado ou a beneficiara no futuro; e
Relacionamento em comum: cada uma das partes procura ajudar a outra, por que estédo
preocupadas no bem-estar da outra, até mesmo quando ndo obtém retorno algum da
outra parte. O gerenciamento correto do processo de relacionamento da organiza¢cdo com
0s seus publicos possibilitam a construgdo de uma imagem positiva e de uma opiniao
favoravel sobre a mesma, tornado-se uma importante estratégia organizacional.

Esse estudo baseia-se especificamente em fatores levantados por Pereira (2005) para
verificar a influéncia dos gestores das empresas associadas a uma Rede de Cooperagdo. Nesse
sentido, Pereira (2005) baseando-se em Olson (1971) e Sandler (1995), elaborou um instrumento
para avaliar seis variaveis de ingresso das empresas nas redes: (a) papel da lideranca; (b) status da
rede; (c) confianca; (d) oportunismo; (e) minimizacdo de custos; e (f) tamanho do grupo. Em se
tratando de influenciadores de Clima Organizacional e Relacionamento Organizacional, pautando-se
no estudo de Pereira (2005), pode-se apontar a existéncia de treze fatores influenciadores do Clima
Organizacional dos gestores das empresas na rede e de sete fatores para o Relacionamento
Organizacional, conforme Tabela 1.

TABELA 1 — FATORES QUE INFLUENCIAM OS GESTORES DAS EMPRESAS ASSOCIADAS A

REDE DE COOPERACAO

Questao

FATOR 1 - Clima

10
11

12
15
16
17
18
23
24
25

O que motiva uma empresa a se submeter aos pactos de uma rede é a redugdo da incerteza quanto aos
resultados.

A presenca de uma lider proeminente e com reputagéo € um atrativo para as empresas ingressarem na rede.
Muitas empresas em rede, na busca da maximizagdo de seus lucros, ndo agem de forma cooperativa, mas sim
oportunistica.

A confianga cresce a partir de relagdes duradouras e quando a reputacédo de cada um esta em jogo.

Quanto maior a confianga entre os membros da rede, menor sera os custos de negocia¢éo e de cumprimento
dos contratos

Na rede, ha empresas que ndo geram beneficios, mas tém incentivos com os seus resultados dos outros.

No ambiente de trabalho em redes, existe a tolerancia aos erros.

Na rede, existem fortes mecanismos de controle dos seus membros

Os mecanismos de controle sdo necessarios para impedir as agées oportunisticas de alguns membros

Na rede, o ambiente de trabalho favorece a inovagéo e a criatividade.

As decisdes em rede sdo sempre tomadas através da cooperacéo, do consenso e da coeréncia de propésitos.
O conflito € sempre visto como fator inibidor para o crescimento da rede

Na rede, o grau de confianga entre os participantes é tamanho, que permito a qualquer participante agir em

meu nome.

Questao

FATOR 2 — Relacionamento

A associagdo em rede permite aos empresarios conhecerem as pessoas importantes de outros segmentos,
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gerando, assim um maior status social.

3 | Noinicio da rede, as relag6es de confianga sdo baseadas em contratos informais.

5 | Ingressei na rede, principalmente, com o objetivo de interagir com os outros membros e, assim, aprender novos
conhecimentos.

8 | Os empresarios integrantes da rede tém maior visibilidade social do que os outros empresarios do setor.

19 | A maioria dos integrantes da rede ja eram amigos anteriormente a sua constituicao.

20 | Para o ingresso na rede, ha a necessidade de o empresario interessado ser indicado por um amigo pertencente
arede.

26 | Hoje, possuo melhores relacionamentos entre os membros da rede do que com outros empresarios fora da

rede.

Fonte: Adaptado de PEREIRA, 2005.

A teoria ora exposta € de suma importancia, na definicdo do Clima e Relacionamento
Organizacional e desta forma poder avaliar estes aspectos em uma Rede de Cooperacao
Interorganizacional.

2.2 Avaliacdo do Clima e Relacionamento Organizacio  nal

A analise do impacto da cooperacdo em redes no desempenho (performance) das
organizag0es isoladas tem originado pouca contribuicdo para a literatura, apesar de um consideravel
namero de estudos existentes (HEIMERIKS; SHREINER, 2002). Parte desse problema pode ser
causada pela dificuldade em identificar construtos que possam mensurar a performance das redes.
Parkhe (1993) ressalta que, em redes ou aliancas, de um modo geral, a mensuragéo da performance
€ extremamente dificil por véarias raz6es. Primeiramente, numa rede, varios grupos de objetivos
coexistem. Assim, as redes podem ser analisadas sob diferentes enfoques. Dessa forma, um
pesquisador podera analisar o sucesso das redes, no nivel do projeto, no nivel do relacionamento ou
no nivel da empresa pertencente a rede. Enquanto a analise de um relacionamento pode ser
satisfatoria, se visualizada de um angulo, o resultado pode mudar, se analisado sob um prisma
diferente (KASA, 1999).

No entender de Keil (2000), apesar de varias pesquisas tentarem verificar a performance das
aliancas e das empresas pertencentes a elas (parceiros), poucos aspectos tém sido compreendidos.
Enquanto alguns pesquisadores preferem utilizar medidas subjetivas, semelhantes a percep¢édo da
satisfacdo dos parceiros (MJOEN; TALLMAN, 1997), outros estudos utilizam medidas objetivas, como
a lucratividade e o crescimento das vendas (MOHR; SPEKAMAN, 1994) e rendimentos e custos
(CONTRACTOR; LORANGE, 1998). Da mesma forma, outros estudos usam a dicotomia da
sobrevivéncia-extingdo como uma medida de desempenho da alianca.

Apesar de suas limitacdes, que sao caracteristicas de todos os estudos em ciéncias sociais,
para Heimeriks e Shreiner (2002), pesquisadores de varias areas tém devotado consideravel esforco
na tentativa de identificar fatores que influenciam a performance das redes. A proposta deste trabalho
€ avaliar, o Clima e o Relacionamento Organizacional da rede, por meio de uma andlise das
empresas inseridas e das condicbes da cooperacdo. Para a execucdo deste trabalho, faz-se
necessaria uma avaliacdo de alguns trabalhos existentes na area, com o intuito de identificar as
principais teorias sobre o referido tema.

2.3 O Programa Redes de Cooperacao

O Programa Redes de Cooperagéo funciona por intermédio de convénios entre a Secretaria
do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do Estado do Rio Grande do Sul - SEDAI e um
conjunto de universidades conveniadas, que atuam na sensibilizacdo das Micros e Pequenas
Empresas (MPEs) correspondentes a sua regido, contribuindo com a indicacéo de consultores e na
disponibilizacdo de cursos de capacitacdo gerencial para os gestores destas organizacdes. Nos
convénios sdo definidos o repasse da metodologia e a forma de atuacdo. De igual forma, sao
definidos os objetivos, as metas e as etapas constantes do plano de trabalho que determinam as
atividades que serdo executadas. O Programa conta também com alguns coordenadores regionais,
0s quais acompanham de forma descentralizada a execucdo de suas atividades. Vale destacar, que a
infra-estrutura necesséria para a execucao do Programa Redes de Cooperagdo ndo requer nenhum
custo para as empresas integrantes, disponibilizando para tal: salas para reunides, equipamentos,
organizacdo de eventos, materiais, entre outros.

Na operacionalizacdo do Programa, fomenta-se e sensibiliza-se para a cooperagéo entre
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empresas, regional e setorialmente, com vistas a ampliacdo da eficiéncia coletiva dos
empreendimentos e disponibilizagdo dos instrumentos necessarios para a formagdo. Paralelamente,
para o desenvolvimento das Redes de Cooperacéo, elabora-se um plano de acédo conjunta, que é
executado pelos empresarios participantes. No intuito de consolidar as redes, capacitam-se gestores,
abre-se espaco para troca de informacdes entre 0s empresarios e oportuniza-se a articulacéo entre
as empresas, estimulando-se negdcios, parcerias e aliancas. Ao final, todo o processo é reavaliado.

Os consultores, disponibilizados em tempo integral a rede pelo periodo de doze meses, sao
0s responsaveis diretos pelo processo de formacdo e consolidacdo destas. S&o eles que iniciam o
contato com empresdarios para participacdo nas reunies de sensibilizacdo para cooperacdo e
apresentacdo do Programa e motivam os envolvidos, atuam como facilitadores de atividades do
grupo e identificam as possibilidades de ac¢des conjuntas para resolucdo de problemas comuns e
para a potencializacdo de oportunidades do grupo. Os consultores tém a responsabilidade de
adequar a melhor formatacéao juridica e registro da rede em cartério (com estatuto, regimento interno
e codigo de ética), constituir a diretoria e auxiliar na formacédo de equipes de trabalho. Depois de
formatada a rede é escolhida sua marca, com apoio de agéncia de publicidade, e feita a
apresentacdo da mesma, de sua marca e de seu potencial como comprador e parceiro, para seus
potenciais fornecedores. Estabelecida, € realizado o lancamento para o publico consumidor em um
evento organizado pelos empresarios e apoiado pelo Programa.

3 METODO

Este trabalho foi desenvolvido como pesquisa exploratdria. Buscou-se alcancar uma maior
familiaridade com as empresas associadas a Rede Arrozeiras do Sul e seus problemas, aplicando
aos dados coletados uma Escala Métrica de Likert. A importancia e utilidade da pesquisa exploratéria
sdo destacadas quando o pesquisador esta orientado para a descoberta e, quando a entrevista for
bem aplicada, a interpretacdo dos questionarios abrirda uma janela para a percepgdo de
comportamentos. Hair et al. (2005, p. 84) afirmam que:

“A pesquisa exploratdria é Util na identificacdo de praticas inovadoras de producéo e
administracdo. Por exemplo, a pesquisa exploratéria foi empregada para o
desenvolvimento de sistemas de compensacdo de incentivos para executivos de
divisbes de empresas com o objetivo de aumentar a capacidade de inovacao de cada
unidade.”

Na visdo de Diehl e Tatim (2004), as bases logicas da descricdo de uma investigacao
descritas podem ser caracterizadas como método fenomenoldgico, onde a descricdo direta da
experiéncia constatada corresponde a preocupacdo principal dos investigadores quando da
realizacdo das entrevistas dirigidas. Constitui-se numa abordagem qualitativa uma vez que a analise
dos dados foi desenvolvida no decorrer do processo de levantamento, os quais foram descritos
conforme relacionados pelos sujeitos investigados e relacionados com a literatura estudada.

Neste trabalho, aplicou-se o método do estudo de caso (YIN, 1981), pois a problemética
envolvida na pesquisa era encontrar respostas sobre o relacionamento e o clima organizacional da
Rede Arrozeiras do Sul, composta por dezesseis empresas associadas. Foram pesquisadas dez
empresas, aplicando-se um questionario com a métrica da escala likert por ocasidao da reunido
mensal dos gestores nas empresas associdas a rede e na sede desta, as respostas foram dadas de
forma a ndo identificar o respondente e desta forma obter uma maior fidedignidade das respostas,
que auxiliam o processo de descricdo dos resultados obtidos na empresa pesquisada. A favor do
método do estudo de caso tem-se que:

“[...] s@o Uteis para proporcionar uma visdo mais clara a cerca de fendbmenos pouco
conhecidos. Sao adequados para a formulagcdo de hipoteses de pesquisa. Contribuem
para a descricdo de grupos, organizacdes e comunidades. Também podem fornecer
explicacBes acerca de fatos e fen6menos sob o enfoque sistémico.”(GIL, 2009, p. 14)

4 DESCRICAO DA REDE DE EMPRESAS

A Rede Arrozeira do Sul, com sede em Santa Maria/RS, € a primeira rede de indUstrias
orizicolas do Brasil. Organizada em 25.11.2005, com onze empresas associadas, para fortalecer suas
cooperadas, abrange inicialmente toda a regido central do Rio Grande do Sul. Hoje conta com
dezesseis industrias de beneficiamento de arroz. Tem como missao criar diferenciais competitivos as
empresas cooperadas no que diz respeito a compra, industrializagédo e comercializagédo de arroz.

Os objetivos da Rede séo: (i) identificar e disponibilizar novas tecnologias; (ii) proporcionar
intercAmbio de informacg®es; (iii)) agregar valor aos produtos; (iv) elevar o poder de negociacao; (v)
realizar pesquisas para o desenvolvimento de novos produtos; (vi) ser ecologicamente responsavel
ao respeitar a regulamentacéo nacional e internacional, em especial o Tratado de Kioto.
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Outra caracteristica inerente a rede é a constituicdo de estatuto, de regimento interno e
cédigo de ética. Esses documentos auxiliam na normatizacao das operacdes da rede e possibilitam
aos atores/empresas identificarem seus direitos e responsabilidades para com a rede e 0s seus
parceiros. A rede conta com a colaboracdo de um secretario “executivo”, responsaveis pelos
trabalhos de operacionalizagdo das compra e de comercializacao/distribuicdo na rede. Na
metodologia desse programa, existe a participacdo mais efetiva dos atores envolvidos, sendo eles
responsaveis pelas atividades da rede.

As atividades estratégicas ficam a cargo da diretoria da rede, as quais se relnem
periodicamente (uma vez por semana). Dada a necessidade de decisdes de carater estrutural, todos
0s associados/proprietarios reinem-se uma vez por més para as devidas deliberacdes. Fica a cargo
da deliberacdo nessas reunides, a inclusdo de novos membros, a eleicdo e a destituicdo das
diretorias e dos conselhos fiscais, as mudancas no estatuto e nas formas de estruturacdo da rede.

A estrutura basica da rede estudada esta exposta na Figura 1. A diretoria € composta do
presidente, vice-presidente, secretario, tesoureiro, conselho fiscal. Ao presidente, funcdo mais
representante da diretoria, cabe, entre outras funcdes, representar a rede ativa, passiva e
judicialmente, aprovar a admissao, o afastamento e a demissdo de empregados da rede e presidir as
assembléias.

|SecretdrioExecutivo Cargo Remunerado

FIGURA 1 ESTRUTURA DA
REDE ARROZEIRAS DO SUL
Fonte: Elaborado pelos autores.

A rede identificada neste estudo possui sede propria, separada dos estabelecimentos
industriais a que pertencem. Esse fato, apesar de incorrer em custos, representa uma independéncia
da rede para qualquer um de seus membros. Com isso, cria-se um ambiente neutro, onde todos
teriam os mesmos direitos e onde a relacdo de poder seria minimizada.

5 ANALISE DOS DADOS

Primeiramente procurou-se estabelecer o perfil da Rede Arrozeiras do Sul no municipio de
Santa Maria/RS. Posteriormente relata-se a caracteristica inerente a rede que tem a sua constituicao
com estatuto social, regimento interno de atuacdo e de um cédigo de ética. Esses documentos
auxiliam na normatizacdo das operacdes da rede e possibilitam aos atores/empresas identificarem
seus direitos e responsabilidades para com a rede e 0s seus parceiros.

Ha de se ressaltar que as atividades estratégicas ficam a cargo da diretoria da rede, as quais
se relnem periodicamente (uma vez por semana). Dada a necessidade de decisbes de carater
estrutural, todos os associados reinem-se uma vez por més para as devidas deliberagdes. Fica a
cargo da deliberacdo nessas reunides, a inclusdo de novos membros, a eleicdo e a destituicdo das
diretorias e dos conselhos fiscais, as mudancas no estatuto e nas formas de estruturacéo das redes.

A estrutura basica da rede estudada esta exposta na Figura 1. A diretoria € composta do
presidente, vice-presidente, secretario, tesoureiro, conselho fiscal. Ao presidente, funcdo mais
representante da diretoria, cabe, entre outras funcdes, representar a rede ativa, passiva e
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judicialmente, aprovar a admisséo, o afastamento e a demissdo de empregados da rede e presidir as
assembléias.

Obviamente, o desempenho individual de cada empresario nao depende totalmente da rede,
pois outro fator quer os alheios ao entorno de atuacédo da rede, como aqueles que ndo podem ser
identificados pela referida instituicdo, também irdo pesar sobre o desempenho das empresas
associadas e de seus gestores.

Ou, dito de outra forma: o desempenho de uma empresa depende, também de outros fatores
extra rede. Mas, tentar identifica-los, tabula-los e equaciona-los iria tornar este estudo desprovido de
utilidade pratica, sendo até mesmo impraticavel. Procurou-se assim apenas determinar com exatidéo
o grau de satisfacdo dos gestores, proporcionado pelas atividades da rede. Percebe-se desde logo
gue para a realizacédo do trabalho completo, seria necessaria a utilizacdo do método experimental, o
gue foge ao escopo desta proposta. No entanto, resolveu-se identificar essa contribuicdo junto a
percepcao dos empresarios que sao integrantes da Rede Arrozeiras do Sul.

Os resultados pesquisados revelam a existéncia de treze fatores influenciadores do Clima
Organizacional dos gestores das empresas na rede e sete para o Relacionamento Organizacional
entre os gestores das empresas associados a Rede arrozeiras do Sul.

A Tabela 2 apresenta os treze fatores influenciadores do Clima Organizacional, enquanto que
a Tabela 3 apresenta os sete fatores influenciadores do Relacionamento Organizacional.

TABELA 2 — FATORES QUE INFLUENCIAM O CLIMA ORGANIZACIONAL DOS GESTORES DAS
EMPRESAS ASSOCIADAS A REDE DE COOPERACAO

Questdes
NR | NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR NR
Empresa| 01 7 |INR9| 10 11 12 15 16 17 18 23 24 25 | MEDIA
1 5 6 7 6 1 3 4 4 6 4 2 5 2 4,23
2 5 7 2 5 6 6 2 7 6 7 6 7 1 5,15
3 3 6 4 6 5 4 7 3 3 6 4 3 2 4,31
4 5 6 5 6 4 7 6 4 4 6 4 5 5 5,15
5 5 5 6 4 7 6 4 2 5 6 5 3 4 4,77
6 6 6 7 5 4 5 5 4 7 3 3 6 3 4,92
7 6 7 2 5 6 6 3 7 5 7 7 7 2 5,38
8 4 7 5 6 6 5 7 5 5 7 6 4 3 5,38
9 6 7 6 7 5 7 6 4 4 7 5 5 6 5,77
10 6 6 4 7 6 6 4 5 5 6 6 2 2 5,00
MEDIA 510/ 6,30| 4,80 5,70| 5,00| 550| 4,80| 4,50| 500| 590| 4,80| 4,70| 3,00

Fonte: Coleta de Dados

TABELA 3 — FATORES QUE INFLUENCIAM O RELACIONAMENTO ORGANIZACIONAL DOS
GESTORES DAS EMPRESAS ASSOCIADAS A REDE DE COOPERACAO

Questdes
Empresa | NO. 2 NO. 3 NO. 5 NO. 8 NO. 19 NO. 20 NO. 26 MEDIA
1 5 6 7 4 6 5 4| 5,285714
2 6 4 6 6 5 7 6| 5,714286
3 4 4 6 7 7 7 7 6
4 5 6 7 5 6 4 5] 5,428571
5 6 5 6 6 2 7 7| 5,571429
6 6 7 6 5 6 6 5] 5,857143
7 7 5 6 6 6 7 7| 6,285714
8 5 4 6 7 7 7 7| 6,142857
9 6 7 7 6 7 5 6| 6,285714
10 6 5 6 6 3 7 6| 5571429
MEDIA 5,6 5,3 6,3 5,8 515 6,2 6

Fonte: Coleta de Dados

De forma organizada, os resultados sédo demonstrados na Tabela 4.

TABELA 4 — FATORES QUE INFLUENCIAM OS GESTORES DAS EMPRESAS ASSOCIADAS A
REDE DE COOPERACAO

Questdo Média | FATOR 1 — Clima
1 4,00 | O que motiva uma empresa a se submeter aos pactos de uma rede é a reducgdo
da incerteza quanto aos resultados.
7 6,20 | A presenca de uma lider proeminente e com reputacdo é um atrativo para as
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empresas ingressarem na rede.

9 4,80 | Muitas empresas em rede, na busca da maximizagdo de seus lucros, ndo agem
de forma cooperativa, mas sim oportunistica.
10 5,70 | A confianca cresce a partir de relagdes duradouras e quando a reputacéo de
cada um esta em jogo.
11 5,00 | Quanto maior a confianga entre os membros da rede, menor sera os custos de
negociacao e de cumprimento dos contratos
12 5,50 | Na rede, ha empresas que nao geram beneficios, mas tém incentivos com os

seus resultados dos outros.
15 4,80 | No ambiente de trabalho em redes, existe a tolerancia aos erros.
16 4,60 | Na rede, existem fortes mecanismos de controle dos seus membros

17 5,00 | Os mecanismos de controle sdo necessarios para impedir as acoes
oportunisticas de alguns membros
18 6,00 | Na rede, o ambiente de trabalho favorece a inovacéo e a criatividade.

23 4,80 | As decisdes em rede sao sempre tomadas através da cooperagdo, do consenso
e da coeréncia de propdsitos.

24 4,70 | O conflito € sempre visto como fator inibidor para o crescimento da rede

25 3,00 | Na rede, o grau de confianga entre os participantes é tamanho, que permito a
gualquer participante agir em meu nome.

Questao Média | FATOR 2 — Relacionamento

2 5,60 | A associagdo em rede permite aos empresarios conhecerem as pessoas
importantes de outros segmentos, gerando, assim um maior status social.
3 4,90 | No inicio da rede, as relagdes de confianca sdo baseadas em contratos
informais.
5 6,30 | Ingressei na rede, principalmente, com o objetivo de interagir com 0s outros
membros e, assim, aprender novos conhecimentos.
8 5,80 | Os empresarios integrantes da rede tém maior visibilidade social do que os
outros empresarios do setor.
19 5,50 | A maioria dos integrantes da rede ja eram amigos anteriormente a sua
constituicéo.
20 6,20 | Para o ingresso na rede, ha a necessidade de o empresario interessado ser
indicado por um amigo pertencente a rede.
26 6,00 | Hoje, possuo melhores relacionamentos entre os membros da rede do que com

outros empresarios fora da rede.
Fonte: Coleta de Dados adaptado na proposta de PEREIRA (2005).

5.1 Analise dos fatores que Influenciam o clima e o relacionamento dos gestores das empresas
integrantes da Rede Arrozeiras do Sul

Apoiando-se na proposta original de PEREIRA (2005), optou-se por dividir os vinte quesitos
do questionario em dois segmentos. Treze foram relacionados com o clima organizacional existente
nas empresas, e sete com o relacionamento organizacional entre os gestores. No primeiro fator —
clima organizacional - tabulando-se as respostas dadas nos questionarios, e atribuindo valor entre 1
[hum], quando o entrevistado discorda totalmente da afirmativa, e 7 [sete] quando concorda
totalmente, constatou-se, com relacdo ao clima organizacional, que a média variou entre 3,0 [trés] e
6,2 [seis virgula dois]. Se for atribuido 0 mesmo peso para todos 0s quesitos deste segmento, a nota
média é de 4,93 [quatro virgula noventa e trés]. Seis indagacdes receberam concordéncia e
aprovacao acima da nota média, e sete indagacdes tiveram aprovacdo abaixo da média, na opiniao
dos gestores respondentes. Chama atencdo a nota mais alta ter sido atribuida ao quesito 7 - A
presenca de uma lider proeminente e com reputacdo é um atrativo para as empresas ingressarem na
rede [grau de concordéancia 6,2] e a mais baixa para o quesito 25 - Na rede, o grau de confianca entre
os participantes é tamanho, que permito a qualquer participante agir em meu nome [grau de
concordancia 3,0].

Aplicando-se 0s mesmos procedimentos ao segundo fator — relacionamento organizacional —
a média é 5,75 [cinco virgula setenta e cinco], quatro quesitos ficando com grau de concordancia
acima da média da amostra, e outros trés abaixo. A nota mais alta foi obtida no quesito 5 — Ingressei
na rede, principalmente, com o objetivo de interagir com os outros membros e, assim, aprender novos
conhecimentos [grau de concordancia 6,3], e a mais baixa foi dada no quesito 3 — No inicio da rede,
as relacfes de confianca sdo baseadas em contratos informais. [grau de concordéancia 4,9].

As amplitudes — diferenca entre as médias mais altas e mais baixas aos quesitos —
demonstram que as percep¢cbes sobre o clima organizacional [amplitude 3,2] estdo menos
consolidadas que quanto ao relacionamento organizacional [amplitude 1,4]. Concluiu-se que o
relacionamento organizacional é melhor percebido, e existe opinido mais firme e coesa a este
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respeito, que quanto ao clima. Os gestores participam mais ativamente no relacionamento entre as
empresas participantes, que do clima organizacional existente no grupo.

O Grafico 1 retrata as informacdes acima relatadas, extraidas das questdes do questionario.
As questdes relatam a percepcdo dos proprietarios, numa escala de 1 a 7, sobre a sua satisfacao
para com a rede e a contribuicdo dessas para a performance da sua organizacao.

CLIMA ORGANIZACIONAL

7,00
6,00
5,00
VALORES 4,00
3,00
2,00

EMPRESAS

GRAFICO 1. PERCEPGCAO DOS EMPRESARIOS PERTENCENTES AS REDES SOBRE A
VARIAVEL CLIMA ORGANIZACIONAL.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Da andlise em conjunto dos dados apresentados no grafico 1, verifica-se que o clima
organizacional na Rede Arrozeira do Sul pode ser considerado de boa qualidade, contribuindo dessa
forma para o sucesso do empreendimento.

O Gréfico 2 retrata as informacdes extraidas das questbes do questionario quanto a
percepcao dos proprietarios, numa escala de 1 a 7, sobre a sua satisfacdo para com a rede e a
contribuicdo dessas para a performance da sua organizacdo relativamente ao relacionamento entre
0s gestores das diversas empresas integrantes da Rede Arrozeiras do Sul.

RELACIONAMENTO ORGANIZACIONAL

7,00+

6,00+
5,00+
VALORES 4,00+
3,00+
2,00+

1,00~

EMPRESAS

GRAFICO 2. PERCEPCAO DOS EMPRESARIOS PERTENCENTES AS REDES SOBRE A
VARIAVEL RELACIONAMENTO ORGANIZACIONAL
Fonte: Elaborado pelo autor.

Da andlise em conjunto dos dados apresentados no Gréfico 2, pode-se constatar que o
relacionamento organizacional entre os gestores, de forma similar a variavel clima organizacional na
Rede Arrozeira do Sul, é percebido como de boa qualidade pelos empreséarios, 0 que também
contribui para o sucesso deste empreendimento.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito deste trabalho € mensurar o grau de satisfacdo dos empresarios associados a
Rede Arrozeiras do Sul, com relacdo ao relacionamento e ao clima organizacional existente na
referida instituicdo. Para alcancar tal objetivo, buscou-se quantificar avaliativamente a percep¢éo que
estes empresarios tém quanto a contribuicdo da rede para suas performances pessoais.
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A pesquisa, feita por meio de questionario apresentado aos gestores de dez das dezesseis
empresas integrantes da Rede Arrozeiras do Sul, demonstrou que a entidade contribui positivamente
para melhorar o clima e o relacionamento organizacional nas empresas associadas. Entretanto, ndo
se pode inferir que tal contribuicdo positiva se faca sentir em todo o universo constituido pelas redes
de cooperacao de negoécios. Quando tais organizacBes podem envolver parcerias nas vendas,
cooperacdo nas compras, procedimentos de treinamento dos gestores e funcionarios, ou, para
sintetizar; troca de informacdes e conhecimentos entre gestores de empresas que operam em um
entorno caracterizado por concorréncia cada vez mais acirrada, é de se esperar que em muitos casos
surjam antagonismos e conflitos que prejudicam o funcionamento das redes.

O estudo realizado comprova que, no caso da Rede Arrozeiras do Sul, a entidade vem
produzindo bons resultados na melhoria do relacionamento e do clima organizacional entre o0s
gestores das empresas associadas.

REFERENCIAS

ABBEY, A.; DICKSON, J.W. R&D work climate and innovation in semiconductors. Academy of
Management Journal , v.26, n.2, p.362-368, 1983.

CONTRACTOR, F. J.; LORANGE, P. Why should firms cooperate? The strategy and economics
basis for cooperative ventures. In CONTRACTOR, F. J.; LORANGE, P. (Eds.), Cooperative
strategies in international business . Lexington, MA: Lexington Books, p. 3-30, 1988.

DIEHL, A. A.; TATIM, D. C. Pesquisa em ciéncias sociais aplicadas : métodos e técnicas. S&o
Paulo: Prentice Hall, 2004.

FERRARI, M. A. Relacdes publicas e a sua funcao estratégica. Anais: Congresso Brasileiro de
Comunicacdo, XXVI, Belo Horizonte, 2003. Anais de Belo Horizonte.

GRUNIG, J. E.; HON, L. C. Guidelines for measuring relationships in public re lations.
Gainsville/FI: The Institute for Public Relations, 1999. Disponivel em: www.instituteforpr.com, acesso
em 28 fev. 2005.

HAIR, J. F. Jr.; BABIN, B.; MONEY, A. H.; SAMOUEL, P. Fundamentos de métodos de pesquisa
em administracdo . Porto Alegre: Bookman, 2005.

HEIMERIKS, K. H.; SHREINER, M. Relational quality and alliance capacity: a conceptual framework
for their influence on alliance performance. 22° Annual International Conference of the Strate  gic
Management Society , September, 2002.

ISAKSEN S. G. et al. Perceptions of the best and worst climates for creativity: preliminary validation
evidence for the situational outlook questionnaire. Creativity Research Journal , v.13, n.2, p.171-174,
2000.

KASA, Ville-Pekka. Networks of alliances. Seminar in Business Strategy and International
Business. Helsinki Universitu of Tecnology . Report of the course, 1999.

KEIL, T. Strategic Alliances - A Review of the State of the Art. Helsinki University of Technology,
Institute of Strategy and International Business . Working Paper Series 2000.

LUZ, J. P. Metodologia para analise de clima organizacional: um estudo de caso para o Banco do
Estado de Santa Catarina. Florianépolis: UFSC, 2001. Dissertagdo (Programa de Pés-Graduacdo em
Engenharia de Producé&o), Universidade Federal de Santa Catarina, 2001.

MOHR, J.; SPEKMAN, R. Characteristics of partnership success: partnership attributes,
communication behavior, and conflict resolution techniques. Strategic Management Journal , 15, p.
135-152, 1994,

MJOEN, H.; TALLMAN. S. Control and performance in international joint ventures. Organization
Science, 8 (3): 257-273. 1997.

PARKHE, A. Strategic alliance structuring: a game theoretic and transaction cost examination of
interfirm cooperation, Academy of Management Journal , vol. 36, p. 794-829, 1993.

PEREIRA, B. A. D. Estruturacdo de relacionamentos horizontais em redes. Tese de Doutorado em
Administracdo — Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 2005.

SEDAI. Secretaria do Desenvolvimento e dos Estudo Internacionais. Redes de Cooperagéo.
Disponivel em: http: //www.sedai.rs.gov.br. Acesso em: 24 de julho de 2006.

SOUZA, E. L. P. Clima e cultura organizacionais : como se manifestam e como se manejam. Porto
Alegre: Edgar Blucher, 1978.

YIN, R. K. The case study crisis — some answers. Administrative Science Quarterly , vol. 26, March
1981.

11



