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ARTIGOS

PRESSUPOSTOS DA PRONTIDAO EM
CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES:
FRAMEWORK PARA REDES COLABORATIVAS

ASSUMPTIONS OF KNOWLEDGE READINESS
IN ORGANIZATIONS: FRAMEWORK FOR
COLLABORATIVE NETWORKS

RESUMO

Este estudo fornece uma possibilidade de se compreender o
conhecimento organizacional em seus dois aspectos mais gerais:
como recurso e elemento humano. O conhecimento, enquanto
recurso, pode ter varios significados, mas pode resumir-se em dois
sentidos, (known) e (knowing), ou seja, o que € conhecido e aquilo
que se esta conhecendo (Machlup, 1962). O conhecimento pode
ser um elemento humano que, portanto, pode ser avaliado quanto
a sua competéncia, qualidade, ao seu tempo, volume, custo, a
sua flexibilidade ¢ ambiente (Romero; Galeano; Molina, 2008).
O desenvolvimento deste artigo fez-se por meio de uma pesquisa
de revisao bibliografica, consultando as bases cientificas Scopus e
Web of Science, identificando elementos-chave, o estabelecimento
de relagdes teoricas (Pizzani et al.,, 2012). Como resultado,
obtiveram-se os principais pressupostos norteadores avaliativos
para que uma organizagdo integre uma rede colaborativa.

Palavra-chave: prontiddo para a colaboragdo; organizacdes
colaborativas em rede (CNOs); prontidao de conhecimento.

ABSTRACT

The study provides a possibility to understand organizational
knowledge in its two most general aspects: as a resource and human
element. Knowledge as a resource can have several meanings
but can be summarized in two senses, (known) and (knowing),
that is, what is known and what is being known (Machlup,
1962). Knowledge can be a human element and, therefore, can
be evaluated regarding its competence, quality, time, volume,
cost, flexibility, and environment (Romero; Galeano; Molina,
2008). The development of this article was carried out through
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bibliographic review research consulting the
scientific databases Scopus and Web of Science,
identifying key elements and establishing
theoretical relationships (Pizzani et al., 2012).
As a result, the main evaluation guiding
assumptions were obtained for an organization
to integrate into a collaborative network.

Keywords: collaboration readiness;
collaborative networked organizations (CNOs);
knowledge readiness.

1 INTRODUCAO

E pressuposto comum que a participagio
em uma rede de colaboragio tem o potencial de
trazer beneficios para as entidades envolvidas
(Graga; Camarinha-Matos, 2017). Esses
beneficios incluem um aumento da “capacidade
de sobrevivéncia” das organizagdes em um
contexto de turbuléncia do mercado, bem
como a possibilidade de melhor alcangar
objetivos comuns ao exceder as capacidades
individuais de cada organizagdo. Com base
nessas expectativas, podem-se encontrar, entre
outros, os seguintes fatores: adquirir um maior
raio de acesso a mercados novos, alargar ou
adquirir novos conhecimentos, partilhar riscos
€ recursos com outras organizagdes, juntar
competéncias e capacidades complementares
que permitem a cada entidade concentrar-se
nas suas competéncias nucleares, mantendo, ao
mesmo tempo, um elevado nivel de agilidade
(Romero; Galeano; Molina, 2009). Para além
da agilidade, as novas formas organizacionais
também induzem inovag¢do, e assim a criagdo
de novo valor, pelo confronto de ideias e
praticas, combinagdo de recursos e tecnologias,
e criagdo de sinergias (Camarinha-Matos;
Macedo, 2007; Romero; Galeano; Molina,
2009; Graga; Camarinha-Matos, 2017).

A colaboragdo tem um claro impacto
no desempenho empresarial; por conseguinte,
uma grande variedade de organizagdes comega
a unir esforg¢os e a trabalhar em conjunto sob
um grande nimero de modelos de colaboragdo
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para lidar com o dinamismo do mercado e
a hipercompetitividade do ambiente global
(Todeva; Knoke, 2005). A colaboragdo ¢
amplamente reconhecida como um mecanismo
para alavancar a competitividade e assim
aumentar a capacidade de sobrevivéncia
em condi¢cdes de mercado turbulentas. Por
meio de diferentes modelos de colaboragao,
as organizagdes estdo hoje a capitalizar os
pontos fortes individuais mediante partilha
de riscos e recursos, ¢ a juntar competéncias
e capacidades complementares de modo
a obter novas vantagens competitivas e a
exceder as capacidades individuais (enfoque
nas competéncias nucleares) (Todeva; Knoke,
2005; Graga; Camarinha-Matos, 2017).

As Organizagdes Colaborativas em Rede
(CNOs), ou simplesmente redes colaborativas,
podem ser auténomas, geograficamente
distribuidas, e heterogéneas em termos de
ambiente operacional, cultura, social capital
e objetivos; no entanto, essas organizagdes
colaboram para melhor atingir objetivos comuns
ou objetivos compativeis, e as suas interagdes
sdo suportadas por uma rede informatica
(Camarinha-Matos; Macedo, 2007).

Para desenvolver CNO’s de sucesso, ¢
necessario que os potenciais membros estejam
prontos em avancar e preparados para participar
em esforgos de colaboragdo, mas como afirmar que
uma organizacao estd pronta para desempenhar
um papel em um esforgo de colaboragio?

De acordo com a abordagem baseada na
competéncia/recursos por Romero, Galeano e
Molina (2009), a preparagao para a colaboracio
pode ser definida como a prova de prontiddo
refletida na provisdo de pessoal, orgamento,
formagdo, tecnologia e outros recursos
para apoiar a rede com qualidade e eficacia
por meio das fronteiras organizacionais.
A abordagem baseada na competéncia ndo
exclui as caracteristicas comportamentais. A
transferéncia para ambientes mais colaborativos
requer uma cultura de  colaboragdo
bem desenvolvida que inclua abertura,
compromisso, lideranga, criagdo de confianga,
autoaprendizagem, formag@o continua, visdo
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em longo prazo e global, comunicagdo eficaz,
partilha de conhecimentos e inovacéo (Ulibarri,
2015; Bodin; Sandstrom; Crona, 2016).

A maior parte da investigacdo sobre
abordagens colaborativas centra-se em duas
grandes questdes: (1) por que é que os atores
escolhem colaborar com a rede?; (2) ou mesmo,
sdo as abordagens colaborativas eficazes na
resolucdo dos problemas que se propdem
resolver? (Camarinha-Matos; Macedo, 2007;
Romero; Galeano; Molina, 2009; Henry;
Lubell; Mccoy, 2011; Ingold; Fischer, 2014;
Berardo, 2014; Nowell; Steelman, 2015;
Scott; Thomas, 2016; Graga; Camarinha-
Matos, 2017). Diante disso, este artigo tem o
objetivo de identificar elementos do recurso
conhecimento nas organizagdes que podem
auxiliar na determinacdo do grau de prontidao
(preparedness) de uma organizagdo para a
atuacdo em redes colaborativas.

Esta publicacdo parte dos estudos de
redes colaborativas quanto a maturidade da
prontiddo dos recursos em uma organizacao,
como teorizaram Afsarmanesh ¢ Camarinha-
Matos (2005), Rosas e Camarinha-Matos
(2009), Graga e Camarinha-Matos, (2017).
E também fornece uma possibilidade de
compreender o conhecimento organizacional
em seus dois aspectos mais gerais: enquanto
elemento humano e enquanto recurso de
uma organiza¢do. A proposta de modelo de
avaliagdo da prontiddo de uma organizagao por
meio de seu nivel de conhecimento que emerge
da presente pesquisa bibliografica oferece uma
contribuicdo original desta publicagdo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CONHECIMENTO COMO RECURSO

Como elemento humano, o conhecimento
organizacional refere-se ao conhecimento
coletivo, as competéncias ¢ habilidades dos
individuos dentro de uma organizagdo. Isso
inclui o conhecimento e a habilidade dos
empregados, gestores e lideres, bem como a
compreensao € as normas comuns que existem
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dentro da organizacdo. O elemento humano
do conhecimento organizacional ¢ importante
porque ajuda a criar uma cultura organizacional
unica, impulsiona a inovacao, e apoia a tomada
de decisoes (Asheim; Isaksen, 2002; Nonaka;
Takeuchi, 2008; North; Kumta, 2018).

Como recurso de uma organizacdo, o
conhecimento € visto como um bem valioso que
pode ser gerido, desenvolvido e aproveitado para
apoiar as metas e os objetivos da organizacdo
(Asheim; Isaksen, 2002). Isso inclui a recolha, o
armazenamento ¢ a distribui¢do sistematica de
informac@o, incluindo o avango dos processos e
sistemas de gestdo do conhecimento para encorajar
a criacdo, alocacdo e aplicagdo do conhecimento
organizacional (Nonaka; Takeuchi, 2008). O aspecto
dos recursos do conhecimento organizacional
¢ importante porque permite as organizagoes
alavancar o seu conhecimento e habilidade coletiva
para melhorar o desempenho, aumentar a eficacia, e
estar a frente da concorréncia (North; Kumta, 2018).

Globalmente, tanto os aspectos humanos
como os recursos do conhecimento organizacional
sdo criticos para o triunfo de uma organizagao. Ao
alavancar o conhecimento coletivo e a pericia dos
seus empregados e ao desenvolver e gerir os seus
recursos de conhecimento, uma organizacgao pode
criar uma vantagem competitiva e alcancar as
suas metas e objetivos.

O conhecimento, enquanto recurso, pode
ter varios significados, mas que podem resumir-se
em dois sentidos, (known) e (knowing), ou seja, o
que ¢ conhecido e aquilo que se esta conhecendo
(Machlup, 1962). A primeira categoria diz
respeito a algo acabado, conquistado, no jargdo
popular “eu conhego isso ou aquela pessoa”.
A segunda categoria (knowing) refere-se a um
estado de conhecimento “estou conhecendo a
cidade agora”. “We speak of having acquired
“much knowledge”, and also speak of “having
knowledge” of this or that. But if knowledge means
both what we know and our state of knowing it,
we might have to say that we “have knowledge of
much knowledge™ (Machlup, 1962, p. 13).

O economista Fritz Machlup prossegue sua
analise apontando a existéncia de cinco classes de
conhecimento no sentido do conhecido (known):
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i) conhecimento pratico, aquele usado nos
trabalhos; tomadas de decisdo subdivididas em
conhecimento profissional, de negocios, politicos,
de familia e dos trabalhadores, entre outros; ii)
conhecimento intelectual de aspectos culturais,
humanisticos e cientificos; 1iii) conhecimento
de passatempo advindo de entretenimentos; iv)
conhecimento espiritual, referindo-se a religido,
a Deus, a Salvagdo da alma; v) e conhecimento
indesejado, isto é, aquilo que ndo é de seu
interesse, mas acidentalmente foi adquirido
(Machlup, 1962).

Nesse contexto, surgem o0s termos
“sociedades do conhecimento” e “economia do
conhecimento” ambos focados na producdo e
expansaodoconhecimentopormeiodasocupagdes
mercadologicas (Mansell; Wehn, 1998; North;
Kumta, 2018). Trés elementos sdo fundamentais

para a inclusdo do conhecimento como recurso-
chave na competicdo mercadologica: mudangas
na estrutura organizacional decorrente dos
avangos tecnologicos, os efeitos da globalizagido
nos processos produtivos dos paises e o
aparecimento de novas tecnologias da informagao
e comunicagao (North; Kumta, 2018).

Na figura 1, ¢ demonstrada, de forma
esquematica, a relacdo desses trés elementos que
fazem aumentar a importancia do conhecimento
dentro das organizagdes. As competi¢des locais e
globais obrigam as organizagdes a se equiparem
de conhecimentos atualizados, uma compreensao
ja percebida por Asheim e Isaksen (2002), Serrat
(2017). Nesse contexto, aumenta-se a necessidade
de desenvolver a aprendizagem organizacional e
a criacdo de sistemas de controle de negocios com
vista a melhorar a transparéncia das informagoes.

Figura 1 - Trés for¢as que aumentam a importancia do conhecimento

Mudangas estruturais

mercados

Tecnologia da
Informagio e
Comunicagdo

Aumento da

Importincia do
conhecimento

Aceleradas Transagdes
Redugio dos custos de transagdes

Controle de negdcios

Fonte: (North; Kumta, 2018).

Decorrente da digitalizagdo
da sociedade do conhecimento

Conhecimento ¢ um recurso escasso
Geragdo de conhecimentos e informagoes de

Transparéncia da informagao

Globalizagao

Competig0es locais e globais
Rapidos processos de aprendizagem
internacional

A globalizagdo exige processos de aprendizagem nas organizagoes que competem local e

internacionalmente (North; Kumta, 2018). Importa

destacar que ndo se pode falar em aprendizagem

organizacional sem conhecimento e que prospera “in a rich web of social contact among, individuals,
groups, and organizations” (Serrat, 2017, p. 61). Assim, o conhecimento, enquanto recurso, torna-se
escasso a medida que as tecnologias aceleram e barateiam as transagdes, dito de outro modo, o foco passa
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a ser a transparéncia das informagdes e o controle
sobre os negocios, enfatizando a tecnologia em
detrimento do avango do conhecimento (North;
Kumta, 2018).

Nas organizag¢des, o conhecimento pode
tomar muitas formas como o conhecimento de
mercado, patentes, sistemas que alavancam a
inovacdo na empresa, além das capacidades
e competéncias dos colaboradores (North;
Kumta, 2018). Nonaka e Takeuchi (2008)
destacaram duas dimensdes do conhecimento
organizacional: uma tacita e outra explicita.
A dimensdo tacita do conhecimento ¢ aquele
saber que estd no individuo e que sua extragdo
acontece de modo parcial. A dimensao explicita
do conhecimento ¢ aquela parte do saber que
pode ser demonstrada ou mesmo visualizada por
outros individuos (Philipson; Kjellstrom, 2020).

Dessa forma, o conhecimento segue um
caminho em espiral dentro da organizagao,
iniciando na socializagdo em que individuos
trocam conhecimentos tacitos (Nonaka;

Figura 2 - Espiral do Conhecimento

Takeuchi, 2008); em seguida, externalizaram
esse conhecimento de modo articulado
em didlogos e reflexdes; em um terceiro
momento, sistematizam esse conhecimento
em relatorios, reports, pareceres, difundindo,
assim, o conhecimento explicito no interior
da organizagdo; até por fim, internalizar
esse conhecimento explicito nos individuos,
compartilhando e criando conhecimento tacito
nos colaboradores.

A figura 2 apresenta 0 movimento espiral
do conhecimento dentro das organizagdes,
partindo de seu aspecto mais tacito, que
¢ a experiéncia direta e individual dos
colaboradores, até ao seu aspecto mais externo
ou explicito com a sistematiza¢ao e aplicagdo
desse conhecer no nivel grupal e organizacional.
Esse conhecimento explicito estd presente nos
relatorios, reports, manuais, tabelas, imagens,
palestras e treinamentos em que os individuos
internalizam para assim recomegar 0 movimento
de espiral do conhecimento organizacional.

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através da

Tacito
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conhecimento tacito

Externalizacao

. articulacao do
conhecimento tacito
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conhecimento tacito
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cimento explicito e

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
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Téacito
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da informacéao
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do conhecimento
explicito

8. transferéncia e
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onaydx3

da acéo reflexiva
11. uso da simulacao
e de experimentos

conhecimento H

explicito através
Explicito

9. edicao do

Explicito <—— conhecimento explicito

‘ | = Individuo,

G = Grupo, O = Organizacdo, A = Ambiente

Fonte: (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Essa espiral do conhecimento que apresenta niveis de penetragdo na organizagao,
individual, grupal, organizacional e Interorganizacional auxilia o entendimento do processo
de criacdo do conhecimento na companhia (Goldman, 2017). A Teoria do Conhecimento,
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desenvolvida por Nonaka e Takeuchi, abriu
novas perspectivas dos estudos da tomada
de decisdo nas organizagdes (Goldman,
2017; Mohajan, 2017). Porém, o fluxo do
conhecimento organizacional pode acontecer
em diferentes niveis de intensidade, ou seja,
a combinagdo tacito-tacito (entre individuos)
seria uma transmissdo de conhecimento mais
pesada do que a combinagao explicita-explicita
(Tsoukas, 2002; Bratinau, 2010; Nissen, 2014).

Aquele conhecimento que surge nos
individuos tacitamente sofre, ao longo do fluxo
organizacional, um processo de racionalizagao,
quando parte do conhecimento tacito
transforma-se em explicito (Hendriks, 1999).
Essa conversdo do conhecimento tacito-tacito,
tacito-explicito, explicito-explicito e explicito-
tacito de que falaram Nonaka e Takeuchi
(2008) pode provocar diferentes intensidades
de fluidez de conhecimento intraorganizacional
(Bratinau, 2010; Nissen, 2014). Essas
combinagdes podem ter velocidades e
poténcias diferentes, além de ciclo de vida
em cinco niveis (criar, organizar, formalizar,
compartilhar, aplicar) transformando a espiral
bidimensional de Nonaka e Takeuchi (2008)
em uma estrutura pentadimencional (Nissen,
2014), como destacado na figura a seguir.
Figura 3 - Fluxo do conhecimento
intraorganizacional

4
Velocidade Explicito

: S
. oo S
Ticit Shl ] 2
i By ] of . Alcance
Criar >
Organizar, — —
Formaliza,~ — —
iy o= z
icar - — —
& = —
Ciclo de
Vida

Fonte: (Nissen, 2014, tradugdo nossa).

A figura mostra as formas de intensidade
que o conhecimento organizacional pode tomar
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no interior da organizagdo enquanto recurso.
Do ponto A ao ponto B, compreende a etapa da
socializagdo, isto €, o compartilhamento entre
individuos, o conhecimento circula em baixa
velocidade, mas com alta poténcia, na dimensao
tacito-tacito. Do ponto B ao C, é o processo
de externalizagdo do conhecimento (tacito-
explicito) que acontece em baixa velocidade,
mas em baixa poténcia devido a organizagdo
do conhecimento que precisa ser sintetizado
para explicita-lo. O ponto C ao D € o processo
de combinag¢do do conhecimento (explicito-
explicito) que ocorre em alta velocidade, pois
informagdes contidas em relatdrios, graficos
e banco de dados podem ser processadas com
facilidade, porém com baixa poténcia por estar
completamente explicitada. A internalizagdo
seria o retorno do conhecimento do ponto D
para o ponto A ou B (explicito-tacito), nesse
caso, ela flui em alta velocidade, mas em baixa
poténcia, dependendo sempre da interpretagao
dos individuos.

Para facilitar a explicitagdo do
conhecimento organizacional, orienta-se o
uso de esbogos (sketches) de pensamentos, de
conversas e de natureza prescritivas (Philipson;
Kjellstrom, 2020). O processo de digitalizagao
que as organizagdes estdo passando pode
facilitar a combinagao de pessoas, tecnologias e
processos na gestao do conhecimento de modo a
viabilizar a aquisi¢do, a conversao, a aplicacdo
e a prote¢do do conhecimento organizacional
(Schniederjans;  Curado;  Khalajhedayati,
2020), o que pode ocorrer, até mesmo, em
organizacdes dentro da Industria 4.0 (Silva
Junior; Santos; Souza, 2021). Nesse contexto,
o conhecimento, enquanto recurso, pode ser
criado na organizacdo como pode ser adquirido
externamente por meio de um processo
de absor¢do em quatro etapas: aquisigdo,
assimilagdo, transformagdo e exploragdo do
conhecimento externo (Cohen; Levinthal,
1990; Zahra, George, 2002).

A espiral do conhecimento procurou
descrever o processo de criagdo do
conhecimento por uma organizag¢ao (Goldman,
2017; Mohajan, 2017). A teoria da Capacidade
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Absortiva propde a internalizacdo do
conhecimento em uma dada organizagdo por
meio de facilitadores (gatekeepers) (Cohen;
Levinthal, 1990; Bouhnik; Giat, 2015). Isto é,
facilitadores captam, no ambiente externo, um
conhecimento essencial e, em seguida, esse
¢ assimilado, transformado e explorado pela
organizacdo. A aquisicdo do conhecimento
externo depende de investimentos,
conhecimento prévio, comprometimento em
reunir o conhecimento (Chauvet, 2003). As
demais etapas envolvem a interpretacdo, a
compreensao ¢ a formalizagao do conhecimento
(assimilacdo); adaptabilidade, recodificacdo e
internalizagdo do conhecimento nos processos
organizacionais (transformagdo); € o uso como
recursos € competéncias de uma organizagao
(exploragao) (Chauvet, 2003).

A figura 4 aponta as quatro dimensoes
da capacidade absortiva de conhecimento nas
organizacdes, demonstrando que a dimensdo
aquisicdo em que atuam os gatekeepers envolve
a operagdo de diversos elementos que podem

Figura 4 - Dimensodes da capacidade absortiva

ou ndo garantir a troca de conhecimento de
uma organizagdo com o ambiente externo. A
figura aponta quatro aspectos para determinar
a capacidade de aquisicdo de conhecimento de
uma dada organizagdo como: conhecimento
prévio ou background para que se possa
entender o valor desse ou daquele conhecimento;
comprometimento para reunir o conhecimento;
capacidade de investir ¢ a quem se direciona
esse ou aquele conhecimento. Desse ponto, as
proximas dimensdes desenvolvem-se de uma
estrutura eminentemente potencial em dirego a
uma capacidade absortiva realizada, assimilando
esse conhecimento vindo do exterior,
transformando-o por meio de questionamentos
de pertinéncia, adaptacgdo e recodificacdo dentro
das operagoes. A figura demonstra, ainda, que,
para se realizar esse conhecimento dentro
das organizagdes, ¢ preciso saber interpretar,
compreender e formalizar esse conhecimento
que vem de fora (assimilacdo). Para somente,
entdo, explorar esse conhecimento em seu
nucleo (do inglés core) de competéncias.
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;- Intensidade do conhecimento - Suporte a0 CEOQ ! Entender lnterr.lallza~r Implementar
| - Experiéncias em P&D - Educagio : énterpretace‘io Rectc_»dlﬁcaca;) Captagio de recursos
: - Ult.lmc?s .dlplomas dos - Investimento em P&D | Fomprl(?ensilo Q:js 'Sr;'??];;dgs Conjunto de
I funciondrios I APt Competéncias
; Comprometimento para Direcao I
| reunir conhecimento - Catalizar o !
I - Intensidade e velocidade conhecimento : - - 0 — — 71 —
: - Observagio |

Fonte: adaptado pelo autor deste trabalho com base em Chauvet (2003).

Em termos conceituais, a teoria da capacidade absortiva de conhecimento externo para a
organizacao pode ser entendida em quatro estagios (Murtic, 2016): 1) primeiramente, por Cohen e
Levinthal (1990), quando teorizaram que a organizacao pode criar valor por meio da assimilagao do
conhecimento externo; ii) posteriormente Zahra e George (2002) estabeleceram as quatro categorias
(aquisigdo, assimilacdo, transformacdo e exploracao) divididas em duas dimensdes capacidade
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potencial e capacidade realizada (demonstrada na
figura 4); iii) introduziu-se, também, a tematica
de aprendizagem organizacional aplicada na
assimilagdo, transformagdo e exploragdo do
conhecimento externo no sentido de criar valor
a partir da aprendizagem (Lane; Koka; Pathak,
2006; Perin; Sampaio; Duha, 2006); iv) por fim,
a capacidade absortiva foi dividida em dois tipos:
interno e externo (Lewin; Massini; Peeters, 2011).

2.2 O RECURSO CONHECIMENTO
EM REDES COLABORATIVAS

Assim, o conhecimento pode ser um
recurso presente no capital humano e avaliado
quanto a sua competéncia, a sua qualidade,
ao tempo, ao volume, ao custo, a flexibilidade
e ao ambiente (Romero; Galeano; Molina,
2008); ou mesmo, esse conhecimento pode
ter uma dimensdo informacional contida em
banco de dados que ddo suporte aos processos
organizacionais (Capurro; Hjorland, 2007). A
gestdo do conhecimento em organizagdes tem
menos a ver com tecnologias e mais a ver com
pessoas e estruturas sociais (Mischen, 2013).
Todavia, no contexto da prontidao (readiness)
para o envolvimento em redes colaborativas, a
organizagao precisa, em matéria de conhecimento,
predispor de confianga (trust), inovagdo advindo
de um conhecimento colaboracional ¢ das relagdes
sociais (Afsarmanesh; Camarinha-Matos, 2005).

Existem dois termos que precisam ser
apresentados dentro do contexto de redes
colaborativas: Virtual Breeding Environments
(VBEs), que é uma associagao de organizagdes
que operam sobre uma base comum
incrementandosuaspossibilidadesdepreparacao
(preparedness) e o termo Organizagdes Virtuais
(OVs) (Romero; Galeano; Molina, 2008).
Vale destacar que existe uma distingdo entre
a prontidao (readiness) para atuar em rede ¢ a
preparagdo (preparedness) para atuar em rede,
e ambas tém relagdo com as caracteristicas da
OV ou VBE sobretudo quanto a seu grau de
envolvimento na rede de crenca ou confianga
do ambiente colaborativo. No entanto, sdo
0s comportamentos organizacionais que
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determinam de que maneira a organizagdo pode
estar pronta (readiness) para a colaboracdo
(Rosas; Camarinha-Matos, 2009).

Os modelos de governangas de redes
colaborativas destacam bem como gerenciar
relacionamentos, mas pouco explica como
dados se convertem em informagdo e as
informagdes em conhecimento (Mischen,
2013). Sendo assim, o elemento humano ¢
fundamental na transposicdo dos dados para
o conhecimento. Ele, o humano, responde
a motivacdo, a experiéncia, a lideranca, a
qualidade de pessoal e ao proprio conhecimento
(Mischen, 2013). O conceito de conhecimento,
no contexto das organizagdes virtuais (OV)
em redes colaborativas, (VBE) ndo aparece
sozinho, mas entrelacado com habilidades
e atitudes dos agentes, formando assim o
corolario de competéncias organizacionais
(Romero; Galeano; Molina, 2008). Esse
conhecimento organizacional pode ter uma
dimensdo avaliativa na arquitetura corporativa
para se definir o grau de o grau de prontidao de
uma organizacdo (Romero; Galeano; Molina,
2008; Philipson; Kjellstrom, 2020), embora
tenha ele mais a ver com pessoas ¢ estruturas
sociais mesmo sendo recurso (Mischen, 2013).

O conhecimento no processo de
aprendizagem organizacional causa rupturas

que criam organizagdes mais resilientes
(Ramenazi; Camarinha-Matos, 2020). Em
termos de prontiddo organizacional, para

uma companhia atuar em rede colaborativa, ¢
preciso que seus recursos sejam interoperaveis
com a estrutura comum, regras e acordos de
cooperagdo comum a todos os membros da
rede (Afsarmanesh; Camarinha-Matos, 2005).
Assim, o processamento do conhecimento em
redes colaborativas pode envolver sistemas de
gestdo do conhecimento (KMS) ou, até mesmo,
aprendizagem de maquina (ML) (Hajiheydari;
Talafidaryani; Khabiri, 2019; Philipson;
Kjellstrom, 2020; Silva Jinior; Santos; Souza,
2021). Para que a relagdo conhecimento,
informagdo e processamento ocorra em um
ambiente tecnologico e digitalizado, é preciso
habilitar quatro modulos nos KMS, segundo

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 13, n. 1, p. 124-142, jan./abr. 2024



132

ARTIGOS | Pressupostos da prontiddo em conhecimento nas organizagdes: framework para redes colaborativas

Hajiheydari, Talafidaryani e Khabiri (2019),
sendo eles: i) uma rede informal de trocas
de experiéncias em comunidade (COP); ii)
um sistema de gerenciamento de contetdo
(CMY); iii) um sistema de gerenciamento de
aprendizagem (LMS); iv) e um sistema de
gerenciamento de documentos (DMS).

Uma vez informatizado esse conhecimento
intraorganizacional, muitas possibilidades para
a gestdo e criagdo do conhecimento podem ser
operadas, promovendo o conhecimento entre
colaboradores, preparando equipes, oferecendo
feedbacks, ajustando or¢amentos (Friedrich et al.,
2019). Estar preparado para a atuagdo em rede
colaborativa por meio do recurso conhecimento
¢ saber compartilhar custos e riscos; promover
inovagdo; saber aproveitar as oportunidades de
mercado; flexibilidade; agilidade; desenvolver
especialidade para contribuir para a rede (Graga;
Camarinha-Matos, 2017). Dito de outra forma, o
conhecimento organizacional no ambiente de rede
colaborativa precisa agregar valor a rede a0 mesmo
tempo que reforga a competitividade da organizagao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLO-
GICOS

O desenvolvimento deste artigo fez-se
por meio de uma pesquisa qualitativa mediante
uma revisdo bibliografica ao consultar as
bases cientificas Scopus ¢ Web of Science
para a obtencdo de artigos referéncias sobre o
tema prontiddao do recurso conhecimento em
redes colaborativas. Para a interpretagdo das

publicacdes encontradas, empreendeu-se a
leitura dos titulos, abstracts e leituras completas
dos artigos e capitulos de livros encontrados
nas bases. As etapas da revisdo bibliografica
deram-se em sete estagios (Creswell, 2007;
Flick, 2007; Pizzani et al., 2012):

a) delimitagdo do tema;

b) levantamento e fichamento das
citagdes relevantes;

¢) aprofundamento e expansao da busca;

d) relacdo das fontes a serem obtidas;

e) localizagdo das fontes;

f) leitura e sumarizagio;

g) redagdo do trabalho.

Utilizando as palavras-chave
“Knowledge”, “virtual network”, “virtual
organization”, “virtual corporation”, “virtual
enterprise”, “collaborative network”,
“readiness” OR  “preparedness” , foram
encontradas 26 publicagdes que, apos a selecdo
por titulos e abstracts, consolidaram-se em
21 publicagdes. Tendo em vista que as duas
tematicas redes colaborativas e conhecimento
possuem  publicacbes ainda  limitadas,
buscaram-se trabalhos que tinham essa relagdo
como destaque. A diferenca de cinco artigos sao
publicacdes que tinham tematica estritamente
no campo da Tecnologia da Informagdo com
pouca aderéncia a tematica redes colaborativas
das organizagdes. E vélido destacar que cada
um dos 26 artigos foi analisado, tendo por base
toda referéncia bibliografica supracitada da
revisdo teoria desse artigo.

Quadro 1 — Strings de busca utilizado nas plataformas e seus respectivos resultados

Plataforma Scopus (21 de maio de 2020)

tual corporation®*” OR
ness” OR “preparedness”))

TITLE-ABS-KEY (( “knowledge”) AND ( “virtual network*” OR “virtual organi?ation®*” OR “vir-
“virtual enterprise*” OR

“collaborative network®” ) AND ( “readi-

Resultados: 24 publicagdes

Plataforma ScienceDirect (30 de jul. 2020

( “knowledge” ) AND ( “virtual network” OR “virtual organization” OR “virtual corporation” OR
“virtual enterprise” OR “collaborative network” ) AND ( “readiness” OR “preparedness” )

Resultado: 02 artigos

Fonte: dados da pesquisa.
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Tanto a construgdo das strings de busca
das plataformas, quadro 1, quanto os termos,
levou-se em consideracdo o que Proenga Junior
e Silva (2016) estabeleceu como quatro etapas:

busca de referéncias — que é empreender
a busca por publicagdes em determinadas
fontes indexadas ou ndo;

coleta de referéncias — diz respeito ao
armazenamento das publicagcdes encontradas
como o uso de drives e de gerenciadores de
publicagdes como Mendeley;

filtragem de referéncias — processo
de leitura e interpretagdo das publicagdes
encontradas para a sele¢ao ou exclusao da base
bibliografica, analisando titulos, abstracts e
palavras-chave;

apresentacdo  dos  resultados -
corresponde a comunicacao autoral dos achados
da pesquisa.

4 RESULTADOS

Verificou-se, ao longo da pesquisa, por
meio dos softwares Mendeley e Vosviewer,
que os autores mais cocitados nos vinte ¢ um
trabalhos foram Afsarmanesh e Camarinha-
Matos, além de Molina e Ermilova, como
mostra a figura 5. As palavras-chave também
foram objetos de levantamento na revisdo
bibliografica, enfatizando que a tematica
“gestdo do conhecimento” (management
knowledge) possui uma relevancia maior do
que o “compartilhamento do conhecimento”
(share-knowlwdge). No entanto, o nucleo das
publicagdes se concentra em “rede colaborativa”
(network collaborative) e “organizagao virtual”
(virtual  organization) ambas interagindo
diretamente com “rede social” (social networking
online) e com “gestdo de sistema de informagao”
(management information systems).

Figura 5 - Rede de cocitacdo na tematica recurso conhecimento redes colaborativas do resultado

da plataforma Scopus

camarinhasmatos, l.m.

ollugrm.

katay, b,

muzzupEppa, m.

camarinh@matos, I.

&, vosviewer

molifia, a.

ermif@va, e.

afsarn@sh, h.

msaniila, s.5.

Fonte: elaborada pelo autor deste trabalho.

A figura 6 demonstra que as publicagdes ndo possuem uma relagao direta entre redes colaborativas
(collaborative network) e gestdo do conhecimento (knowledge management), embora seja intermediada
pela palavra-chave Organizagdo Virtual (Virtual Organization), o que demonstra que a relagdo das duas
tematicas acontece, definitivamente, nas operagdes e nos processos internos da Organizagdo Virtual.
Tematicas como compartilhamento de conhecimento (knowledge-sharing) e inovagdo de projetos
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(innovation projects) seguem ainda abordagens periféricas sem grandes enfoques. Por outro lado, ¢
possivel afirmar que os estudos de redes colaborativas (collaborative network) fomentam diversos nucleos
de tematicas que impactam, diretamente, o modo de operar e de se estabelecer das organiza¢des como
cadeias de suprimentos (supply chains), pequenas e médias empresas (small and médium enterprise) e
sistemas de gestio da informagao (management information systems).

Figura 6 - Rede de palavras-chave dos artigos relacionados a prontidao dos recursos conhecimento

ara atuac¢do em redes colaborativas

professional vi

fuzzy c aps

.{% VOSviewer

L
acadel esearch 3 i -
. reanigation breedin,
a informatioh systems ; .g 2

city nce smalland enterprise

management information systems knowledgamanagement
& coII_aAWaHf%g network

AT breedinMonmants
expafPit ’Wﬁhains
c tems

trust marﬁent systems
computw ory

collaborativé governance
-

C virtual uﬁnization

LAY
virtualhetworks
mmunity” social netwerking (online) %ma

knowledge-sharing

geographical area

innovation projects

italy

Fonte: elaborada pelo autor deste trabalho.

Foram identificados trabalhos
como de Wang, Wong ¢ Wang (2011) que
apontaram a interoperabilidade semantica,
envolvendo protocolos de multiagentes entre
organizagdes como necessaria a integracao
entre as organizagdes. Cheikhrouhou, Tawil
e Choudhary (2013) apresentaram um modelo
de linguagem computacional que permite a
avaliacao de competéncias no nivel individual,
grupal e coletivos da rede colaborativa. Zinke
e Friedrich (2017), por outro lado, destacaram
que os jogos de integragdo em nivel de grupos
fomentam a aprendizagem e transferéncia de
conhecimento entre organiza¢des por meio de
desafios, progressos e feedback de desempenho.

Shamsuzzoha, Helo e Sandhu (2017)
contribuiram com estudos da integracdo
tecnologica entre  organizagdes  virtuais,
considerando a importancia de se monitorar as
dependéncias técnicas entre atores da rede, o
compartilhamento das especificacdes unicas
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de produtos desenvolvidos em projetos e a
transparéncia em termos de tempo e progresso
das tarefas entre atores envolvidos. Ramenazi
¢ Camarinha-Matos (2020) salientaram a
importancia de a organizagao virtual desenvolver
multiplas areas do conhecimento para ganho
de resiliéncia e antifragilidade de ante de uma
volatilidade e incertezas do ambiente.

O grande achado ¢, de fato, Bonomi, Sarti
e Torre (2020) que examinaram a criagdo de redes
colaborativas entre municipios italianos a partir
da perspectiva do conhecimento, identificando as
principais variaveis. Os autores Bonomi, Sarti €
Torre (2020) identificaram que as organizagdes no
compartilhar conhecimento precisam ter “abertura
para mudancgas” e “atitude de colaboracdo”. Outros
estudos trataram o conhecimento como um recurso a
ser processado como em Hajiheydari, Talafidaryani e
Khabiri, (2019) que relacionaram sistemas de gestao
do conhecimento (KMS) com processamento de
informagdo pela aprendizagem de maquina (ML).
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Os trabalhos de Romero, Galeano e
Molina (2008) e Mischen (2013) também
foram referéncias na relag¢do rede colaborativa e
conhecimento. O trabalho de Romero, Galeano e
Molina (2008) foi 0 que mais avangou no contexto
da rede colaborativa propondo indicadores de
conhecimento e informagao tais como qualidade,
integridade, disponibilidade, permutabilidade,
confiabilidade e atualidade, embora Ramenazi e
Camarinha-Matos (2020) tenham ampliado essa
perspectiva de indicadores de conhecimento em
um sentido mais amplo, preocupando-se com
as diversas areas do conhecimento que uma
organizacdo virtual precisa se engajar. Mischen
(2013) apresentou o conhecimento como
elemento humano envolvido em quatro etapas:
i) interagdo humana; ii) processos sociais;
iii) cultura de colaboracdo; iv) aprendizagem
organizacional. Mischen (2013) observou,
ainda, que o conhecimento, enquanto contetido
humano ou como recurso organizacional, ¢
de dificil segregacdo. Esse conhecimento,
primordialmente, lida com a informacdo que
se apresenta em trés naturezas: informacao
estruturada; informagdo semiestruturada e
informagdo ndo estruturada. Esses podem
seguir dois caminhos: reforgar o banco de dados
trazendo mais confiabilidade e precisdo por parte
das informagdes (Wang; Wong; Wang, 2011;
Cheikhrouhou; Tawil; Choudhary, 2013; Zinke;
Friedrich, 2017; Shamsuzzoha; Helo; Sandhu,
2017) — conhecimento enquanto recurso; ou
esta informagdo contribui para maximizar os
valores da organizagdo em seus processos e
representagdes  (Hajiheydari;  Talafidaryani;
Khabiri, 2019; Bonomi; Sarti; Torre, 2020);
neste caso, o elemento humano € decisivo.

A avaliagdo de uma organizagdo para se
integrar a um ambiente de criagdo comum a rede
colaborativa deve-se considerar a sua agilidade
organizacional em termos de adaptabilidade
(capacidade de efetuar mudangas em resposta
ao ambiente), rapidez (alcancar objetivos
em curto tempo) e inovacdo (gerar solugdes)
(Romero; Galeano; Molina, 2008). Essa
avaliagdo deve responder a um conjunto de
critérios distribuidos em cinco dimensdes:
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mercado, processos, recursos, organizagdo e
informagao (conhecimento) (Romero; Galeano;
Molina, 2008). A avaliagdo busca identificar
oportunidade em que os membros possam ser
comuns e viabilizar operabilidade.

De qualquer forma, esse conhecimento
informacional terd como indicadores a
qualidade, a integridade, a disponibilidade, a
permutabilidade, a confiabilidade, a atualidade
(Romero; Galeano; Molina, 2008).

5 DISCUSSAO

O conhecimento, em sua dimensao humana
ou como recurso, no que diz respeito a sua
arquitetura corporativa, proporciona a integragao
da organizacao a rede colaborativa. Essa afirmagao
¢ corroborada pelos trabalhos de Romero, Galeano
e Molina (2008), Mischen (2013), Wang, Wong
e Wang (2011), Cheikhrouhou, Tawil e Choudhary
(2013), Zinke e Friedrich (2017), Shamsuzzoha,
Helo e Sandhu (2017), Hajiheydari, Talafidaryani
e Khabiri (2019), Bonomi, Sarti e Torre
(2020), Ramenazi e Camarinha-Matos (2020).
Ao relacionar a teoria do conhecimento com
os achados na pesquisa sobre conhecimento
organizacional em redes colaborativas, foi possivel
identificar que o conhecimento precisa ser tratado
em dez aspectos separados em dois enfoques:
humano e como recurso. No enfoque humano,
o conhecimento organizacional precisa ser
compreendido enquanto seu estagio (socializagao,
externalizacdo, combinagdo e internalizacdo).
Também, quanto a seu tipo (tacito ou explicito) ou
mesmo sua natureza (estruturado, semiestruturado
ou ndo estruturado). Ainda considerando o
conhecimento como elemento humano, ele precisa
ser compreendido a partir de sua origem (interagdo
humana, cultura de colaboragdo, feedbacks,
experiéncias individuais e etc.) e também quanto
a disponibilidade apenas nos individuos, manuais,
relatorios ou procedimentos. O conhecimento
organizacional como elemento humano tem a ver
com o desenvolvimento do nucleo de competéncia
da organizagdo. Por outro lado, o conhecimento
organizacional pode ser compreendido pelo seu
processamento, isto €, se o elemento humano ¢é
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quem faz uma organizagdo ser ou ndo competente para a rede colaborativa, a capacidade de reter ou
armazenar ou mesmo processar esse conhecimento em suas operagdes ¢ que garante esse conhecimento
como recurso dessa mesma instituicdo ou empreendimento. O elemento humano vai processar esse
conhecimento em termos potenciais (aquisicao e assimilagdo) e na dimensao da realizacao (transformando
e explorando esse mesmo conhecimento). O elemento humano pode lidar com o conhecimento por
meio de componentes facilitadores como esbogos, sistemas e comunidades, ou mesmo desenvolvendo
gatekeepers. Observe que, nesses casos, 0 conhecimento € processado com vista a buscar um resultado
organizacional que, por sua vez, depende do nivel de penetragdo no ambito individual, grupal ou mesmo
o grau de conexdo com o interorganizacional. O conhecimento organizacional como recursos envolve
saber, em que a organizacao pode contribuir para rede colaborativa ou mesmo absorver dessa colaboragao.
Ha conhecimento organizacional que pode ser de baixa poténcia e de rapido processamento como um
banco de dados ou de lento processamento e alta poténcia como treinamentos técnicos e transferéncia
de modos de fazer as atividades. Por fim, os conhecimentos organizacionais enquanto recursos podem-
se disponibilizar nas organizagdes ou mesmo na rede colaborativa, nas fases de criagdo, organizagao,
formalizagdo, compartilhamento ou mesmo aplicagdo. O quadro a seguir apresenta os dez aspectos do
conhecimento organizacional de forma esquematica.

Quadro 2 - Quadro das duas naturezas do conhecimento organizacional

Conhecimento organizacional como elemento humano
Etapas de Tipos de Naturezas do Origem do conhecimento| Disponibilidade
criacio de conhecimento conhecimento do conhecimento
Mischen (2013)
Nonaka e Romero et. al. Nonaka e Takeuchi
Takeuchi (2008) (2008) (2008)
Socializagdo, |Tacito e Explicito | Estruturado, Interagdes humanas; Individuos,
externalizacdo semiestruturado, cultura de colaboragao; manuais,
combinagdo ndo estruturado feedbacks procedimentos,
internalizagdo Comunidade de praticas |sistemas, relatorios
(Hajiheydari et. al.
(2019)); experiéncias,
memorias, conhecimento
prévio (Cohen e Levintal
(1990)).
Conhecimento organizacional como recurso
Etapas de Elementos Niveis de Intensidades do Processos sociais
processo de |facilitadores de |penetracdo do conhecimento envolvendo o
conhecimento conhecimento Tsoukas (2002); Bratianu | conhecimento
Nonaka e Takeuchi |(2010); Nissen (2014) Mischen (2013)
(2008) Nissen (2014)
Capacidade |- Gatekeepers Individuo, grupal, |Baixa ou alta poténcia; Criagao,
potencial (Cohen e Levintal | organizacional, rapido ou lento organizagao,
(Aquisicdo e |(1990); Interorganizacional |processamento formalizagao,
assimilagdo) |- Esbogos compartilhamento,
e capacidade |(Philipson e aplicagdo
realizada Kjellstrom
(2020)),
- Sistemas e
comunidades

Fonte: elaborado pelo autor deste trabalho.
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Para efeito de pressupostos do conhecimento para a prontiddo das organizagdes como
também na atuagdo em rede, destaca-se uma ampla avaliagdo que sera a partir de um framework
exposto no quadro 3, mas que tera, como referéncia, os trés niveis de prontidao estabelecidos
pela rede colaborativa em que se envolve a organizagdo iniciante. Pensando na avaliagdo para a
prontiddo, pode-se estabelecer em trés niveis:

Nivel 1 - diz respeito a presenca dos elementos pré-estabelecidos pela rede colaborativa;

Nivel 2 - diz-se da quantidade igual ou equivalente de elementos exigidos pela rede

colaborativa;

Nivel 3 — Diz respeito a quantidade e a qualidade superior ao exigido pela rede

No quadro 3, estdo organizados os trinta e dois elementos do conhecimento em que os
gestores de rede colaborativa podem atribuir niveis as organizagdes iniciantes, em que o nivel 1
seria o baixo nivel de prontiddo e o nivel 3 tem a sua prontidao confirmada para a atuacéo em rede.

Quadro 3 - Propostas de avaliacao de Prontiddo que emergem da pesquisa bibliografica

Grau de expertise nas etapas do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008)
Socializagdo externalizagdo combinacgdo internalizagdo
Nivel 1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3

Natureza de conhecimento exigido pela rede colaborativa (ROMERO et. al. 2008)

Estruturado semi-estruturado ndo estruturado
Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3 Nivel 1-2-3
Quanto as origens do conhecimento esperado pela rede colaborativa
(COHEN, LEVINTHAL, 1990; MISCHEN, 2013; HAJIHEYDARI et. al.,2019)
Interaoes cultura de colaboragdo feedbacks Comunidade de praticas
humanas
Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3
experiéncias mem©rias conhecimento prévio
Nivel 1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel 1-2-3
Quantidade de conhecimento disponiveis em (NONAKA; TAKEUCHI, 2008):
individuos man.uals € sistemas relatérios
procedimentos
Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3
Elementos estruturados no processamento de conhecimento
(ZAHRA, GEORGE, 2002; CHAUVET, 2003)
Aquisi¢do assimilagdo transformagdo exploragdo
Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3
Presenga de elementos facilitadores de conhecimento
(COHEN, LEVINTHAL, 1990; PHILIPSON; KJIELLSTROM, 2020)
esbogos, esquemas ou i .
gatekeepers sistemas comunidades
plantas
Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3
nivel de disponibilidade de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008)
individual grupal organizacional interorganizacional
Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel1-2-3
Intensidade e potencia do conhecimento exigido pela rede colaborativa

(TSOUKAS, 2002; BRATINAU, 2010; NISSEN, 2014)

baixa potencia e
lento
processamento

Alta poténcia e rapido
processamento

baixa poténcia e
rapido processamento

Alta poténcia e lento
processamento

Nivel 1-2-3

Nivel 1-2-3

Nivel 1-2-3

Nivel 1-2-3

Expertise de processamento do conhecimento nas organizagoes
(MISCHEN, 2013; NISSEN, 2014)

criagdo organizagao formalizagdo compartilhamento
Nivel 1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel 1-2-3 Nivel 1-2-3
aplicagdo Nivel1-2-4
Fonte: elaborado pelo autor deste trabalho.
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Esses trés niveis aplicados em cada um
dos elementos do conhecimento sdo itens que
podem fornecer um referencial para a avaliagdo
do recurso conhecimento nas organizagdes
que atuam em redes colaborativas. Também
podem ser referenciais avaliativos quanto
ao grau de preparacdo (preparedness) das
organizacdes para contribuir com a promocao
da rede colaborativa. Uma organizacdo que
apresenta um baixo nivel de quantidade de
conhecimentos disponiveis em individuos,
manuais, sistemas ou relatorios carece de
um aporte de transferéncia de conhecimento
baseado no elemento humano. Dito de outro
modo, ¢ uma organizacdo que precisa ser
treinada pela rede colaborativa, recebendo
transferéncias de conhecimento de alta poténcia
e de baixo processamento.

Da mesma forma que organizacdes
apresentam baixos niveis de elementos
facilitadores de conhecimento tendem a oferecer
limitadas colaboragdes para o progresso da
rede colaborativa. A auséncia de gatekeepers
ou esbocos pode dificultar a capacidade de
transferéncia de conhecimento, dificultando
a troca de experiéncias em comunidades ou
de banco de dados. Por outro lado, a presenga
de altos niveis de elementos estruturados de
processamento de conhecimento coloca a
organizacdo em condi¢gdes de um contribuinte
ativo para a rede colaborativa. Altos niveis de
expertises nas etapas do conhecimento levam a
organizacao a ter processos internos consolidados
e capazes de fortalecer a rede colaborativa
nutrindo com know-how na atuagéo.

Entidades com altos niveis de
disponibilidade = de  conhecimento  em
individuos ou nos grupos intraorganizacionais
podem fazer contribuigdes significativas com o
elemento humano para a rede. Da mesma forma
que altos niveis de elementos estruturantes
no processamento de conhecimento habilita
a organizacdo a ser uma exploradora de
oportunidades no mercado ou campo de
atuagdo. Diante do framework apresentado
na figura 9, é possivel afirmar que a pesquisa
bibliografica foi bem-sucedida ao apresentar
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elementos do conhecimento organizacional que
sdo norteadores para a prontiddo das entidades
em rede. Cada uma das nove dimensdes
apresentadas esta suportada na bibliografia e
pode ser aplicada em um processo de selegdo
e planejamento de prontiddo em conhecimento
das organizagoes.

6 CONCLUSAO

O grau de prontidao medido no recurso
conhecimento pode ser determinado pelos
niveis aceitdveis em cada um dos trinta e
dois aspectos avaliativos do conhecimento
organizacional. Tais topicos, como demonstrado
no framework, estdo organizados em nove
dimensdes do conhecimento organizacional.
Romero, Galeano e Molina (2008) limitaram-
se identificar a presenca de qualidade,
integridade, disponibilidade, permutabilidade,
confiabilidade e atualidade do conhecimento.
No presente artigo, buscou-se apresentar uma
estrutura avaliativa para a prontidao (readness)
e preparacao (preparedness) das organizacdes.
Algumas lacunas podem ser ainda exploradas
sobre o qudo tacito ou explicito um
conhecimento precisa ser para determinar a
prontiddao de uma organizagao.

Para pesquisas futuras, seria indicada a
aplicacdo do framework em atores de parque
tecnologico onde se espera uma necessidade de
alto fluxo de conhecimento na condicdo de redes
colaborativas. Ao observar regides de cluster
ou mesmo parques tecnologicos e aceleradoras
de startups, os atores ali presentes precisam
participar, ativamente, da troca de conhecimento
para promover o desenvolvimento daquela rede
colaborativa em questdo. Outra lacuna a ser
estudada € a relacdo entre o elemento humano e o
elemento recurso do conhecimento no sentido de
como ambos podem influenciar no desempenho
da organizacdo durante a atuagcdo em rede.
Parques tecnologicos carecem de altos niveis
de conhecimento disponiveis para que o avango
tecnoldgico acontega, ¢ o elemento humano ¢
fundamental para a formagdo do conhecimento
enquanto recurso.
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A Dbibliografia que se dedicava as
perguntas: (1) por que ¢ que os atores
escolhem colaborar com a rede? Ou, sdo as
abordagens colaborativas eficazes na resolucao
dos problemas que se propdem resolver?
Podem avangar a abordagem ao indagar quais
elementos do conhecimento s3o definidores
para o sucesso da rede colaborativa. Também
¢ imperioso que estudos empiricos sejam
empreendidos para que a teoria seja aprimorada
e ajustada aos varios tipos organizacionais
e adequadas as varias topologias das redes
colaborativas.
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