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RESUMO

O Brasil se destacou como um dos principais produtores e exportadores agricolas mundiais em
2023, o setor do agronegocio representou 24,1% do Produto Interno Bruto brasileiro (PIB) e
48,6% do total das exportacdes do pais. Para manter e expandir sua posi¢do de destaque com
sustentabilidade, ¢ importante promover a modernizagdo, a transformacgao digital e a inovagao
em toda a cadeia produtiva agricola. A formagdo de novos arranjos organizacionais, como as
redes interorganizacionais, ¢ uma alternativa para que o setor possa compartilhar recursos e
conhecimento especializado entre as diferentes organizacdes inseridas em rede. No entanto, a
mera criacdo dessas redes ndo garante acesso ao conhecimento e a inovagao, pois depende da
capacidade das redes. Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento (GC), por meio das suas
iniciativas e ferramentas, como os Modelos de Maturidade de GC (MMGC) podem auxiliar na
sistematizagdo e nos processos do conhecimento que estdo dispersos nas redes. Entretanto, a
literatura indica que estudos sobre GC e redes interorganizacionais ainda representam um
desafio, tanto pratico quanto teérico. Considera-se, portanto, que as redes interorganizacionais
no agronegocio possuem atributos distintos e complexos que exigem a ampliacdo dos estudos
para melhorar a sua compreensdo. Diante do exposto, esta pesquisa tem como objetivo
identificar as dimensdes e varidveis para um Modelo de Maturidade de GC para apoiar as redes
interorganizacionais do agronego6cio na sua maturidade de GC. Trata-se de uma pesquisa
empirica, caracterizada pela abordagem exploratoria qualitativa. A coleta de dados se deu por
meio de entrevistas semiestruturadas com 17 atores de cinco redes interorganizacionais da
cadeia produtiva do vinho de Portugal e do Brasil. Os resultados foram analisados utilizando a
técnica de andlise de conteudo, e foram validados com cinco especialistas. Os resultados da
pesquisa identifica as dimensdes e variaveis de um MMGC para redes interorganizacionais
composto de sete dimensdes: Lideranca de rede, Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos de
GC, Aprendizagem e inovacao e Resultados de GC. Para cada dimensdo, foram definidas seis
variaveis, as quais permitem identificar as iniciativas e as praticas de GC que auxiliam as redes
na sua maturidade. Das Dimensoes identificadas a Lideranca de rede juntamente com Pessoas,
Processos e Tecnologia sdo vistas como aceleradores dos processos de GC, que geram
aprendizagem de rede e inovacao e promovem o alcance dos resultados de GC. Esta pesquisa
identifica ainda caracteristicas especificas que um MMGC para redes interorganizacionais deve
considerar, destaca-se a Lideranca de rede que esté relacionada ao modelo de governanga e o
nivel de andlise da Dimensdo Pessoas, pois estes se caracterizam por individuos, ou seja,
pessoas indicadas pelas empresas pertencentes a rede, que passam a representar suas empresas,
formando a organizagao rede. A contribuig¢@o desta pesquisa avanga com a literatura de MMGC,
ao identificar as dimensoes e as variaveis para um MMGC para organizagdes nao tradicionais,
como as redes interorganizacionais, que possuem caracteristicas especificas.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Modelo de maturidade de Gestdo do Conhecimento;
Redes Interorganizacionais; Agronegdcio.



ABSTRACT

In 2023, Brazil emerged as one of the leading global agricultural producers and exporters, the
agribusiness sector accounting for 24.1% of the country's Gross Domestic Product (GDP) and
48.6% of its total exports. To sustain and further strengthen its prominent position sustainably,
it is crucial to promote modernization, digital transformation, and innovation across the entire
agricultural production chain. The formation of new organizational arrangements, such as
interorganizational networks, presents a viable strategy for the sector to share resources and
specialized knowledge among different organizations within the network. However, the mere
creation of these networks does not guarantee access to knowledge and innovation, as this
access is contingent upon the networks' capabilities. In this context, Knowledge Management
(KM), through its initiatives and tools—such as Knowledge Management Maturity Models
(KMMM)—can assist in the systematization and management of knowledge that is dispersed
across networks. Nonetheless, the literature suggests that studies on KM and interorganizational
networks remain challenging, both practically and theoretically. It is considered that
interorganizational networks in agribusiness possess distinct and complex attributes that
necessitate further research to enhance understanding. Given this backdrop, this research aims
to identify the dimensions and variables for a KMMM designed to support the KM maturity of
interorganizational networks in agribusiness. This empirical study adopts a qualitative,
exploratory approach. Data were collected through semi-structured interviews with 17
participants from five interorganizational networks within the wine production chain in
Portugal and Brazil. The results were analyzed using content analysis techniques and validated
by five experts. The findings of this research identify the dimensions and variables of a KMMM
for interorganizational networks, encompassing seven dimensions: Network Leadership,
Processes, People, Technology, KM Processes, Learning and Innovation, and KM Outcomes.
For each dimension, six variables were defined, enabling the identification of KM initiatives
and practices that aid networks in advancing their KM maturity. Among the identified
dimensions, Network Leadership, together with People, Processes, and Technology, is
perceived as an accelerator of KM processes, fostering network learning and innovation and
promoting the achievement of KM outcomes. This research also identifies specific
characteristics that a KMMM for interorganizational networks should consider, particularly
emphasizing Network Leadership, which is related to governance models, and the analysis level
of the People dimension, as this dimension involves individuals—representatives appointed by
companies within the network who, in turn, form the network organization. The contribution of
this research advances the MMGC literature by identifying the dimensions and variables for a
MMGC for non-traditional organizations, such as interorganizational networks, which have
specific characteristics.

Keywords: Knowledge management; Knowledge management maturity model;
Interorganizational networks; Agribusiness.
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1 INTRODUCAO

A presente tese abordara, neste capitulo, o tema e o problema de pesquisa, os objetivos
geral e especificos, a justificativa, a delimitagdo e a abrangéncia da pesquisa, a aderéncia ao
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia, Gestdo ¢ Midia do Conhecimento e, por fim,

descreve-se como esta estruturada esta tese.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O Brasil ¢ um dos maiores produtores e exportadores agricolas mundiais e, em 2023, o
movimento econdomico do setor foi de 24,1% do Produto Interno Bruto brasileiro (PIB),
representando 48,6% do total das exportagdes do pais (IPEA, 2024). O agronegdcio! brasileiro
também ¢ visto como potencial produtor de alimento para garantir a seguranga alimentar
mundial, tendo em vista o crescimento da populagdo.

Em 2018, a Organizacao para Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE) e a
Agéncia das Nacdes Unidas para a Agricultura e Alimentagdo (FAO) lancaram o relatorio
“Perspectivas Agricolas 2018-2027”, esse estudo indica a necessidade de aumentar a oferta
global de alimentos em 20% em 10 anos, no entanto, tal meta apenas sera possivel com um
aumento de 40% da producao de alimentos do Brasil.

Para que o pais possa continuar na vanguarda e ampliar sua capacidade de producdo
com sustentabilidade, ¢ necessario implantar a modernizagdo, a tecnificagdo e a inovagdo em
toda a cadeia de produgdo agricola (Massruha et al., 2020). Nas ultimas décadas, as
transformagdes no agronegocio tém sido aceleradas pelas exigéncias de mercado (Trauer ef al.,
2019), motivadas pelas mudangas climaticas e por consumidores cada vez mais atentos a
qualidade dos alimentos, exigindo uma producdo sustentavel (social, ambiental e economica).

Mudar esse cenario requer alternativas estratégicas que afetam a cultura de trabalho, as
relagdes humanas, sociais e profissionais, bem como as estratégias dos negocios agricolas
(Vuppalapati et al., 2017). Com o aumento do uso das diferentes tecnologias e com o

conhecimento adquirido, o ambiente se torna mais complexo, dificultando seu entendimento,

! Apesar de seu uso recente no Brasil, o conceito de agronegécio (agribusiness) data de 1957, quando os professores
Ray Goldberg e John Davis o definiram como a soma das operagdes de produgdo de suprimentos, das operagdes
de producdo nas unidades agricolas, do armazenamento, do processamento e da distribuicdo dos produtos
(Goldberg; Davis, 1957).
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principalmente no agronegdcio (Rajeswari; Suthendran; Rajakumar, 2017), setor que ainda
persiste em manter um baixo capital intelectual (Franca et al., 2021).

Nesse contexto, surgem como alternativas diferentes formas de organizagdo ao longo
das cadeias agricolas que podem auxiliar o agronegdcio nos seus desafios. Estudos
apontam que essas formas de organizag¢do sao motivadas pela complexidade vivenciada e pelas
tendéncias do setor, e podem ser compostas de: plataformas de negdcios, incubadoras e hubs;
parcerias publicas x privadas e novos modelos de parcerias de cooperagao ¢ de colaboragao
(Zylbersztajn, 2017; Detoni et al., 2020; Franca et al., 2021; Vesperi; Coppolino, 2023).

Hassink, Hulsink e Grin (2016) destacam que as redes de cooperagdo se apresentam
como uma alternativa, ja que agricultores e empresarios agricolas podem compensar a falta de
tamanho e de recursos por meio da conexao com ferramentas e capacidades disponiveis na rede.
No Brasil, o movimento de cooperagdo entre pequenos empreendimentos € recente, motivado
pelas dificuldades impostas na abertura de mercado na década de 1990, a cooperagao tornou-se
uma solucao possivel, passando a criar programas publicos de apoio a formagao de redes para
tornd-las mais competitivas (Wegner, 2019, p. 21).

Um numero crescente de autores indica que todo o setor do agronegocio pode e deve
ser visto como uma rede de negdcios (Wisniewska-Paluszak; Paluszak, 2020). Por sua vez, as
redes de relacionamentos interorganizacionais vém se destacando no setor como arranjos em
que atores cooperam e colaboram para adquirir recursos intangiveis externos (Lefebvre et al.,
2014; Wisniewska-Paluszak; Paluszak, 2020, Vesperi; Coppolino, 2023), de performance
econdmica, desempenho de inovacdo (Nuhoff-Isakhanyan; Wubben; Omta, 2017) e, para sua
sustentabilidade, transformagdo cultural e digital (Wegner, 2019).

Essas redes de relacionamento podem ser definidas como um grupo de trés ou mais
organizagoes interdependentes que se unem por meio de praticas coletivas de tomada de decisao
para atingir um objetivo especifico (Smith, 2020), distribuidas geograficamente (Miiller-Seitz,
2012), que estabelecem relacionamentos de intercambios mutuos (Manser et al., 2016). Sendo
assim, a aquisicao de conhecimento externo ¢ crucial para a reconfiguracao da capacidade e
para a renovacao estratégica da organizagao (Lavie, 2006).

A pesquisa de Zanuzzi et al. (2020, 2022) destaca que as praticas e os processos de GC
colaboram com os gestores do agronegdcio na identificacdo, na criagdo, no uso € no
armazenamento do conhecimento, o qual ¢ considerado um insumo essencial para o
desenvolvimento sustentavel do setor. Dessa forma, as estratégias de Gestao do Conhecimento

(GC) contribuem para o setor por meio de iniciativas e de acdes que possibilitem absorver o
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conhecimento que esta disperso nas redes, €, assim, tal conhecimento pode ser transferido aos
participantes da rede (Del Giudice; Maggioni, 2014).

Os efeitos positivos da aplicacdo de processos de GC nos diversos setores do
agronegocio ja sao apontados na literatura (Trauer ef al., 2019; Zanandrea et al., 2021; Zanuzzi
et al., 2020, 2022, 2023). Os estudos apontam que os resultados da GC nas cadeias do
agronegocio auxiliam no aumento do desempenho competitivo, na aprendizagem
organizacional e nas inovagdes necessarias para o éxito da produgao sustentavel. Esses estudos
mostram ainda que existe uma lacuna na avaliacdo dos resultados obtidos com a GC, ja que
esse ¢ um aspecto pouco explorado pela academia e pelas organizagdes do agronegocio.

Ao considerar que um importante fator para o sucesso da GC ¢ a capacidade de definir
algumas medidas para avaliar sua efetividade, surgem, assim, diferentes métodos e ferramentas
para medi¢do da GC nas organizagdes, a fim de contribuir no melhor desempenho das suas
iniciativas. Dessa forma, sdo propostos diferentes modelos de maturidade de GC, que sdo
compreendidos como um conjunto estruturado de elementos que descrevem os diferentes niveis
de maturidade de GC de uma organizacao (APO, 2010).

Nesse contexto, se inserem os modelos de maturidade projetados para avaliar a
competéncia, a capacidade ou o nivel de sofisticagdo de um dominio especifico com base em
um conjunto de critérios (De Bruin ef al., 2005). Esses modelos consistem em uma sequéncia
de niveis que representa o caminho desejado ou tipico (Escrivao; Silva, 2019).

Embora existam varios modelos propostos para avaliar a GC, ha poucos relatos na
literatura sobre como os modelos estdo sendo aplicados, pois muitos foram criados no ambiente
académico e por consultorias (Kraemer, 2017; Escrivao; Silva, 2019). Os modelos existentes
ndo convergem ao selecionar os fatores criticos que devem compor um modelo de maturidade
de GC. Para Escrivao e Silva (2019) e Bougoulia e Glykas (2023), cada modelo seleciona um
conjunto diferente de fatores, de forma ndo sistemética, que ndo seguem critérios cientificos.
Verifica-se ainda que a maioria foi desenvolvida para organizagdes hierarquizadas e formais,
que, muitas vezes, sao diferentes das estruturas das redes interorganizacionais.

Diante do exposto, esta pesquisa pretende trazer novas contribui¢des a partir da analise
empirica dos construtos rede interorganizacional e modelos de maturidade de GC no setor do
agronegocio, partindo do pressuposto de que um Modelo de Maturidade de GC (MMGC) possa

auxiliar as redes interorganizacionais no seu processo de GC.
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1.2 JUSTIFICATIVA E PROBLEMA DE PESQUISA

O cenario contemporaneo do agronegocio, caracterizado pela evolucdo da
sustentabilidade, da transformacdo digital e das mudangas climaticas, tem motivado os
diferentes atores do setor a buscarem novos modelos organizacionais. Ao perceberem que os
conceitos tradicionais, a cadeia produtiva e o sistema da agroindustrial se mostram insuficientes
para oferecer uma estrutura ¢ acompanhar a complexidade da producao e das transagdes do
setor (Zylbersztajn, 2017), eles entendem que esse problema nao pode mais ser resolvido pelos
Estados ou por organizagdes trabalhando isoladamente (Wegner; Foguesatto; Zuliani, 2023).

Desse modo, ¢ perceptivel que para produzir valor serd necessario cooperar
(Zylbersztajn, 2017) e colaborar, ampliando as relagdes interorganizacionais. Antes se
preconizava a visao dominante, da sobrevivéncia da firma por meio de agdes individuais e de
barganha com os agentes do mercado (Balestrin; Verschoore; Perucia, 2014), hoje existe uma
perspectiva de cooperacdo e de colaboragdo como forma de as organizagdes atingirem
desempenho superior.

As organizagdes individuais carecem de recursos financeiros, conhecimento e
legitimidade para lidar com os problemas dinamicos e complexos que afetam a sociedade
(Bianchi et al., 2021). Percebe-se, assim, que surge um crescente interesse sobre as redes e as
relagdes interorganizacionais no campo de estudos organizacionais (Wegner, 2019). Esse
movimento ¢ alimentado, segundo Wegner, Foguesatto e Zuliani (2023), pela dindmica
colaborativa, social e tecnoldgica, que viabiliza e estimula continuamente o desenvolvimento
de agdes coletivas entre diferentes organizagdes.

Essa evolug¢do de um padrao de mercado individual para uma perspectiva do coletivo,
como as redes, também faz parte das novas abordagens da pesquisa relacionada ao setor do
agronegocio, conforme observam Wisniewska-Paluszak e Paluszak (2020). Porém, esses
autores destacam que o estudo de redes no setor ainda precisa ser melhor desenvolvido, pois
conta com diferentes mecanismos (dispersos) de governanca e de autoridade e essa perspectiva
se mostra promissora para seu desenvolvimento sustentavel.

Dessa forma, para melhor compreender como o tema redes e relagdes
interorganizacionais no contexto do agronegocio esta sendo analisado pela comunidade
académica, foi realizada uma busca sistematica nas bases de dados Web of Science e Scopus
com os descritores: “Inter-Organizational Networks” OR “Inter-firm networks” AND
“agriculture” OR “agribusiness” OR “agroindustry” OR “food system”. Essa busca sistematica

serd melhor detalhada nos capitulos que apresentam o referencial tedrico e o método.
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Os artigos encontrados de Nuhoftf-Isakhanyan, Wubben e Omta (2017), Dias e Franco
(2018), Wisniewska-Paluszak e Paluszak (2020), Engle (2021), Zanuzzi et al. (2022), Vesperi
e Coppolino (2023) demonstram um crescente interesse académico pelo estudo de redes e
relagdes interorganizacionais no setor do agronegocio, porém reforcam a existéncia de um gap
de pesquisa, quando se trata de estudos de redes e as relagdes interorganizacionais nesse setor.

Percebe-se que a maioria das pesquisas trata de estudos de caso realizados no continente
europeu (Italia, Polonia, Espanha e Portugal). Considera-se ainda que relacionamentos de redes
interorganizacionais tém atributos distintos e complexos quando se trata do agronegocio. Isso
ocorre devido as especificidades que os distinguem de outros setores econdmicos (Wisniewska-
Paluszak; Paluszak, 2020), ja que esse setor conta com fluxos de recursos entre os atores,
expectativas de relacionamentos entre atores, fluxos de informacdo e mecanismos de
coordenacdo e capacidades que auxiliam na transformacao digital e na inovagdo (Franga ef al.,
2021; Cheng et al., 2021).

Diante do exposto, entende-se que se faz necessario ampliar estudos que auxiliem o
setor no melhor entendimento das relacdes e das redes interorganizacionais, corroborando
estudos de Lefebvre et al. (2014), Nuhoff-Isakhanyan, Wubben e Omta (2017), Franco e
Esteves (2018), Wisniewska-Paluszak e Paluszak (2020), Zanuzzi et al. (2022) e Vesperi e
Coppolino (2023).

Destaca-se que a participagdo das empresas do agronegdcio em uma rede
interorganizacional torna-se essencial para potencializar a vantagem competitiva e a inovagao
(Cheng et al., 2021), ja que as relagdes interorganizacionais sao oportunidades para acessar e
compartilhar recursos do conhecimento (Vesperi; Coppolino, 2023), como o conhecimento
especializado disperso em diferentes organizagdes (Manser et al., 2016). Tanto a inovagao
como o conhecimento dependem de recursos e de capacidades internas e externas a organizagao
(Capo-Vicedo; Exposito-Langa; Molina-Morales, 2008; Cheng et al., 2021).

Contudo, ¢ necessario considerar que nem todas as empresas inseridas em um mesmo
ambiente conseguem acessar e internalizar os recursos do conhecimento disponiveis. Assim, a
mera formagdo de redes ndo ¢ garantia de que a difusdo do conhecimento ocorrerd (Yoo;
Sawyerr; Tan, 2016; Vesperi; Coppolino, 2023). Esse processo depende da capacidade de a
empresa adquirir, assimilar e transformar os conhecimentos disponiveis no ambiente (Tonial,
2020). As organizacdes em rede precisam de ferramentas para apoiar a sua gestao (Winkler et
al., 2023), como do conhecimento disperso na rede.

Estudos apontam que a analise da GC em redes interorganizacionais ainda se constitui

um desafio pratico. Denota-se, nesse sentido, a falta de estudos empiricos explorando a GC com
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o objetivo de obter conhecimento externo e melhorar as capacidades, tanto das organizagdes
(empresas) que participam das redes interorganizacionais (Franco; Esteves, 2020; Ortiz;
Donate; Guadamillas, 2017; Zanuzzi et al., 2022, 2023; Vesperi; Coppolino, 2023), como das
redes como unidade (Kenis; Provan, 2008) formadas por individuos, j& que as pessoas
indicadas pelas empresas pertencentes a rede passam a representar suas empresas, formando a
organizag¢do de rede (Wilbert, 2019).

Visto que iniciativas de GC, muitas vezes, ocorrem de maneira desarticulada e informal,
a maturidade da GC por meio de seus modelos surge como uma tentativa de diminuir a distancia
entre as promessas ¢ os resultados alcangados pela GC (Bougoulia; Glykas, 2023). Esses
modelos surgem como um passo para que as redes interorganizacionais conhecam e
identifiquem quais fatores alavancam suas capacidades e quais necessitam ser melhorados.

Para melhor entender como o tema Redes Interorganizacionais e os Modelos de
Maturidade de GC vém sendo tratado na literatura, foi realizada uma busca sistematica nas
bases de dados Web of Science, utilizando os descritores: “Inter-Organizational Networks” OR
“Inter-firm networks” AND “agriculture” OR “agribusiness” OR “agroindustry" OR "food
system" and “knowledge management” and “maturity model knowledge management” OR
“maturity model”.

Os resultados da busca e dos estudos que indicam que a maturidade de GC e as redes
interorganizacionais ainda sdo um desafio pratico e teorico confirmam os achados de Escrivdao
e Silva (2019), que consideram que a teoria sobre maturidade de GC ainda ¢ nova. Ressalta-se
que o primeiro artigo data de 2001, mas ha poucos estudos sobre o tema e ndo existe um Modelo
de Maturidade de GC consolidado, desse modo, identifica-se a necessidade de aplicar
adequadamente essa teoria em ambientes de diferentes organizacdes (Pereira, 2021; Bougoulia;
Glykas, 2023).

Escrivao e Silva (2019) apontam que ¢é necessario realizar pesquisas com os seguintes
objetivos: a) analisar a GC e suas especificidades como processo (ndo como produto), ou seja,
considerar as relagdes e as necessidades das pessoas, além dos aspectos tecnoldgicos nas
organizagdes; b) investigar se todos os diferentes tipos de organizagdo desenvolvem os estagios
de GC exatamente da mesma forma; e ¢) como a literatura ndo evidencia consenso sobre o
conjunto de fatores que devem constituir um MMGC, faz-se necessario identificar esses fatores
a partir de analises sistematicas, de critérios cientificos e de pesquisas empiricas.

Portanto, com base nas lacunas de pesquisa identificadas, o presente estudo pretende
contribuir na identificacdo dos fatores criticos de sucesso e dos elementos de andlises que

definem as dimensodes ¢ as variaveis para um MMGC de redes interorganizacionais, auxiliando,
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assim, a literatura de gestdo do conhecimento na identificacdo de elementos que denotam as
particularidades do desenho de um MMGC para redes interorganizacionais.
Para tanto, surgiu a seguinte pergunta de pesquisa: Quais dimensdes e variaveis

compdem um Modelo de Maturidade de GC para redes interorganizacionais do agronegdcio?

1.3 OBJETIVOS

Nesta secdo serdo apresentados os objetivos geral e especificos que nortearam esta

pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar as dimensdes e as varidveis de um modelo de maturidade da gestdo do

conhecimento para redes interorganizacionais do agronegdcio.

1.3.2 Objetivos Especificos

Esta tese se orientou nos seguintes objetivos especificos:

a) Contextualizar os modelos de maturidade de Gestao do Conhecimento e redes
interorganizacionais do agronegécio dentro de uma analise critica.

b) Propor as dimensdes de um modelo de GC para redes interorganizacionais do
agronegocio.

c) Categorizar as praticas dos processos de conhecimento que determinam as
variaveis das dimensdes para redes interorganizacionais do agronegocio.

d) Relacionar as dimensdes e suas variaveis para um modelo de maturidade Gestao

do Conhecimento de redes interorganizacionais do agronegocio.

1.4 DELIMITACAO

Para a realizagdo deste estudo, foram adotados os conceitos relacionados aos temas
centrais da tese, sdo eles: redes interorganizacionais ¢ Modelo de Maturidade de GC. Assim,
esta pesquisa identificar as dimensdes e variaveis para contribuir com desenvolvimento de um
modelo de maturidade de Gestdo do Conhecimento para apoiar as redes interorganizacionais

do agronegdcio na sua maturidade de GC.
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Sendo assim, primeiro os conceitos que norteiam a pesquisa foram delimitados, depois
foram definidas as redes interorganizacionais como um acordo de colaboragdo entre empresas
independentes que concordam em realizar colaborativamente um conjunto de atividades para
alcancar um objetivo comum (Wegner, 2019), nao contemplando outros modelos de arranjos
interorganizacionais. Entende-se como modelo de maturidade de GC um conjunto estruturado
de elementos que descrevem os diferentes niveis de maturidade de GC nas organizagdes (APO,
2010).

Ao adotar o conceito de modelo maturidade de GC, destaca-se a segunda limitacdo da
pesquisa de que o estudo contribui na identificagdo dos elementos, dimensdes e variaveis de
modelo de maturidade de GC para redes interorganizacionais. Ja que, para Bougoulia e Glykas
(2023), esse € o passo inicial para a criagdo de um modelo de maturidade de GC. Dessa forma,
a presente pesquisa ndo tem por objetivo aprofundar o estudo do modelo de maturidade de GC
para redes interorganizacionais quanto a proposi¢ao de uma escala de maturidade e seus niveis
de maturidade, ja que a proposta aqui ¢ apresentar um desenho com os elementos iniciais de
um MMGC para rede interorganizacional.

Cabe ainda salientar que o modelo busca avaliar a maturidade da rede e ndo tem como
foco a maturidade das empresas associadas a essa rede. Portanto, esta pesquisa caracteriza-se
por ser um estudo transversal que tem como unidade de analise as redes interorganizacionais,
para tanto, buscou-se investigar as atividade e as praticas de GC que caracterizam as varidveis
de cada dimensao, as quais vao identificar e compor a maturidade de GC das redes.

Esta proposta ndo pretende generalizar suas conclusdes, mas contribuir para a ciéncia
no sentido de compreender as dimensdes e as variaveis que devem compor um modelo de
maturidade da GC para rede interorganizacional do agronegdcio.

Conforme apontam Del Giudice e Maggioni (2014), ¢ fundamental que haja um modelo
de GC para propor iniciativas, praticas e agdes com o intuito de transferir aos participantes o
conhecimento que estd disperso nas redes. Nesse caso, o conhecimento passa a ser criado e
transferido de forma colaborativa por meio de processos interativos dos atores da rede (Ortiz;

Donate; Guadamillas, 2017; Vesperi; Coppolino 2023).

1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA, GESTAO
E MIDIA DO CONHECIMENTO (PPGEGC)

O Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia, Gestdo e Midia do Conhecimento

(PPGEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) ¢ um Programa interdisciplinar,
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e essa estruturacao decorre de atribui¢des correlacionadas aos processos do conhecimento: “[...]
codificacdo/formalizacdo (drea de Engenharia); planejamento e geréncia (area de Gestdo); e
difusdo, comunicacdo e compartilhamento (4rea de Midia) do conhecimento” (Pacheco; Tosta;
Freire, 2010, p. 138).

O Programa tem por escopo pesquisas nas quais o conhecimento ¢ o objeto, portanto, ¢
“[...] produto, processo e resultado de interagdes sociais e tecnoldgicas entre agentes humanos
e tecnologicos” (Pacheco, 2016, p. 12). A principal justificativa de aderéncia ao programa se
refere a proposta de analise do ‘“conhecimento” no contexto organizacional, mais
especificamente de rede interorganizacional.

Esta tese esté inserida na linha de pesquisa teoria e pratica em gestdo do conhecimento,
dentro da area de concentracdo de Gestdo do Conhecimento (GC). A aderéncia a essa linha de
pesquisa se justifica pelo fato de este estudo identificar as dimensdes e as varidveis de um
modelo de maturidade da gestdo do conhecimento para redes interorganizacionais do
agronegocio ao pesquisar a gestdo do conhecimento nas dimensdes de analise,
interorganizacional e de rede.

Destaca-se que a participacdo das empresas do agronegdécio em uma rede
interorganizacional torna-se essencial para potencializar a vantagem competitiva € a inovagao
(Cheng et al., 2021), ja que as relagdes interorganizacionais sdo oportunidades para acessar e
compartilhar recursos (Miiller-Seitz, 2012; Zancan et al., 2013), como o conhecimento
especializado disperso em diferentes organizagdes (Manser ef al., 2016).

Dessa forma, esta tese tem como foco o conhecimento e seus ativos contidos nas
relagdes interorganizacionais como geradores das capacidades do conhecimento, visando a
competividade das organizagdes inseridas em uma rede interorganizacional no setor do
agronegocio.

Da mesma forma, o tema redes interorganizacionais ¢ considerado de natureza
interdisciplinar por Oliver e Ebers (1998) e Balestrin (2005), pois, segundo esses autores,
apresenta como principais correntes tedricas as utilizadas nas pesquisas sobre redes de
cooperagdo e de colaboragdo entre organizagdes, destacando: economia industrial, abordagem
da dependéncia de recursos, teoria das redes sociais, teoria institucional, teoria dos custos de
transagao e abordagem das estratégias organizacionais.

Desse modo, o estudo de modelos de maturidade de GC também ¢é considerado como
um tema interdisciplinar (Teece, 2010), entendido assim, porque, quando analisado como uma
ontologia, ele se enquadra na area de engenharia do conhecimento ao prover metodologia e

ferramentas para a gestdo e a disseminacao do conhecimento. Repko (2012) cita, como um
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indicativo para trabalhos interdisciplinares, o desejo de explorar problemas e questdes que ndo
estdo confinados a uma s6 disciplina.

A compreensao da tematica estudada ocorrera sob a 6tica de diferentes disciplinas das
areas de Administragcdo, Agronomia, Engenharias, Psicologia e Gestao do Conhecimento para
que o perfeito gerenciamento dos ativos intangiveis ocorra pela identificagdo dos processos do
conhecimento

A partir da Gestao do Conhecimento, sera necessario trabalhar com o conhecimento de
forma que ele seja um fator de produgao que gere valor para a organizagao por intermédio dos
modelos de maturidade, considerando que a GC se caracteriza pela natureza interdisciplinar.
Para Dalkir (2005), a GC se relaciona com diversos campos de estudos, como educagio,
sociologia, antropologia, administragdo, ciéncias da computacdo e outras. Devido a essa
caracteristica, a GC ¢ abordada a partir de muitas perspectivas: de negdcio, da ciéncia cognitiva
ou da ciéncia do conhecimento e da perspectiva da tecnologia ou do processo.

A maturidade da gestdo do conhecimento, a rede e a relagdo interorganizacional e o
agronegocio ja foram temas de trabalhos defendidos no PPGEGC em uma dissertacdes (D), oito

teses (T) nos ultimos anos. O Quadro 1 destaca os trabalhos relacionados a presente dissertacao.

Quadro 1 — Trabalhos relacionados a presente pesquisa

Autor Tema Ano Tipo de
pesquisa

Feliciano Extensdo Rural: Criagdo, Estratégias de Uso e | 2013 T
Retencgdo do Conhecimento.

Helou Diretrizes para Avaliagdo da Maturidade da | 2015 T
Gestdo do Conhecimento na Administragcdo
Publica

Erpen Pecuaria Intensiva em Conhecimento: Modelo | 2016 T

de Maturidade do Conhecimento Aplicada a
Bovinocultura de Corte Brasileira.

Ueno Modelo de Avaliagdo da Maturidade do | 2016 T
Processo de Inovagdo como Estratégia
Competitiva Empresarial.

Kraemer Modelo de Maturidade do Sistema de Educagdo | 2018 D
Corporativa.
Pimenta Analise de Maturidade da Coprodugdo de | 2017 T

Conhecimento Transdisciplinar: um Estudo de
Caso em uma Rede Agroecologica.

Wilbert Aprendizagem de uma rede  global | 2019 T
transnacional a luz da aprendizagem multinivel:
estudo de caso no setor postal internacional.
Trauer K-Scas: Framework do Sistema do Agronegocio | 2021 T
de Cafés Especiais Orientado ao Conhecimento.
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Autor Tema Ano Tipo de
pesquisa
Tonial Capital Relacional, Capacidade Absortiva e | 2021 T
Desempenho Inovador em Ecossistemas de
Inovacao.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

A proposta da tese ¢ identificar as dimensdes e as varidveis para um MMGC de redes
interorganizacionais do agronegodcio, envolvendo construtos que estdo relacionados ao
PPGEGC. Além disso, a aderéncia se justifica, pois esta pesquisa perpassa por diversas outras
disciplinas que, unidas, conseguem produzir um resultado, caracterizando um trabalho

interdisciplinar.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese esta estruturada em cinco capitulos, sendo este o capitulo introdutério, no qual
estdo apresentados a contextualizagdo, a justificativa, os objetivos geral e especificos, a
delimitagdo da pesquisa e a aderéncia ao Programa de Pds-Graduag¢ao em Engenharia, Gestao
e Midia do Conhecimento.

O Capitulo 2 apresenta o desenvolvimento e a revisdo da literatura, abordando os
conceitos basilares do tema discutido nesta tese.

O Capitulo 3 aborda os procedimentos metodologicos, enfatizando o posicionamento
epistemologico da pesquisa, a sua caracterizacdo e o método de pesquisa utilizado.

O Capitulo 4 traz a apresentacdo e a analise dos resultados obtidos nesta pesquisa.

O Capitulo 5 apresenta as consideracdes finais, as implicagdes e as limitagdes

identificadas nesta tese.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos basilares utilizados para a construgdo

desta tese: Rede Interorganizacional, Modelos de Maturidade de Gestao do Conhecimento.

2.1 REDE INTERORGANIZACIONAL

O termo rede por si s6 ¢ uma nocao abstrata que se refere a um conjunto de nds
conectados por relacionamentos. De acordo, com Balestrin (2005), esse termo adquiriu um
sentido mais abstrato no século XIX, denominando todo o conjunto de pontos com mutua
comunicagdo. Castells (1999) e Fombrun (1997) definem rede como um conjunto de nds
interconectados que sdo os pontos da rede, ou seja, os agentes constituintes dela, enquanto os
elos sdo as ligacdes entre esses nos.

O conceito amplo de rede pode ser utilizado em diferentes areas do conhecimento,
despertando o interesse de muitos pesquisadores de diversas areas do conhecimento, como
sociologia, economia, ciéncia da computacdo, psicologia, fisica, politica, matematica, entre
outras (Nohria; Eccles, 1992; Castells, 1999; Provan; Fish; Sydow, 2007; Scott; Cooper;
Baggio, 2008). Nas Ciéncias Sociais, por exemplo, rede € considerada um conjunto de pessoas
ou organizagdes interligadas direta ou indiretamente (Marcon; Moinet, 2000). Para Castells
(1999), a intensidade e a frequéncia da interacdo entre os atores sociais S0 maiores se €sses
atores forem “nds” de uma mesma rede e se todos pertencerem a ela.

O tema rede também encontra uma literatura expressiva que versa sobre redes neurais,
redes sociais, redes informacionais e redes organizacionais (Provan; Fish; Sydow, 2007). Nos
anos de 1980, os estudos sobre rede foram focados particularmente no campo da economia e
das organizacdes (Smith-Doer; Powell, 2004).

Porém, ¢ no campo dos estudos organizacionais que o tema vem sendo explorado com
maior profundidade. Alguns estudiosos direcionaram seus esfor¢os para formular teorias que
embasam a compreensao das redes da perspectiva das organizacgdes (Balestrin, 2005).

De acordo com Wegner (2019), as redes passaram a ser vistas cada vez mais pelas
organizagdes como uma alternativa estratégica, visando a cooperagao. Para o autor, as redes,
nas grandes corporacdes vém sendo utilizadas para alcangar objetivos tdo diversos quanto o
desenvolvimento de um novo produto ou a entrada em um promissor mercado (Wegner, 2019).

E, no caso dos pequenos empreendimentos, pode garantir a sobrevivéncia em mercados
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altamente competitivos e dominados por grandes corporacdes (Balestrin; Vargas; Fayard, 2005;
Wegner, 2019).

As redes organizacionais podem ser consideradas uma decorréncia dos conceitos ¢ dos
principios das redes sociais e, ainda, divididas em intra e interorganizacionais. Nesta tese, o
objeto de estudo serd as redes interorganizacionais. Essas redes facilitam a complexa
interdependéncia transacional, colaborativa e cooperativa entre organizagdes. Embora operem
de forma heterogénea com relagdo a cultura, ao capital social e aos objetivos organizacionais
individuais (Zander; Trang; Kolbe, 2016), muitas vezes, as organiza¢des se conectam em torno
de objetivos comuns (Berthod; Grothe-Hammer; Sydow, 2017).

Cooperar e colaborar sdo termos muito parecidos, porém Kozar (2010) estabelece
diferencas entre eles. Cooperar associa-se ao trabalho conjunto de membros de um grupo em
que cada qual pode assumir uma parte de um todo; enquanto colaborar implica contribuir
ativamente numa constru¢ao conjunta.

Segundo Smith (2020), uma rede colaborativa refere-se a um grupo de trés ou mais
organizagdes interdependentes que se unem usando praticas coletivas para a tomada de decisdao
com o propodsito de atingir um objetivo especifico. O que corrobora as definicdes de redes
interorganizacionais, que podem ser um grupo de trés ou mais organizagdes auténomas €
distribuidas geograficamente (Miiller-Seitz, 2012).

Para outros autores, basta que duas organizagdes estabelecam relacionamentos com
intercambios mutuos para que seja estabelecida uma rede interorganizacional, denominada de
diade (Manser et al., 2016; Provan; Fish; Sydow, 2007).

O conceito apresentado por Wegner (2019, p. 27), o de que uma rede interorganizacional
¢ “[...] um acordo de colaboracdo entre empresas independentes que concordam em realizar

b

colaborativamente um conjunto de atividades para alcangar um objetivo comum [...]”, serad
adotado como referéncia nesta tese.

Existem autores defendendo que as redes interorganizacionais podem se originar pela
pressdo de multiplos fatores (Balestrin, 2005; Wilbert, 2019), como redu¢do de custos de
transacdes comerciais (Abbade, 2015; Freitas ef al., 2016), com objetivo de buscar ganhos “[...]
econdmicos de producdo — economias de escala, de escopo e de especializagdo” (Balestrin;
Verschoore; Reyes Jr., 2010); obtencao de melhoria de reputagao, a partir do pertencimento a
um grupo de organizagdes reconhecidas no mercado (Capo-Vicedo; Exposito-Longa; Molina-
Morales, 2008; Cooper; Shumate, 2012); parcerias entre organizagdes com conhecimentos

complementares (Zarpelon et al., 2017); estratégia de aprendizagem com outras organizagdes

(Abbade, 2015; Borelli, 2016; Pallotti; Tubaro; Lomi, 2015; Son; Rojas, 2011); espaco de
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criacdo de conhecimento (Balestrin; Vargas; Fayard, 2003); e estratégia de inova¢do (Badir;
O’connor, 2015; Dagnino; Levanti; Destri, 2016). Também ¢ possivel mencionar a
sustentabilidade ambiental, o alinhamento as expectativas dos consumidores ¢ a transformacao
cultural e digital (Wegner, 2019).

Verifica-se que o campo dos estudos sobre redes e relagdes interorganizacionais foi
intensamente pesquisado na década de 1990, quando as teorias e os modelos de
relacionamentos foram estudados por varios cientistas, incluindo Powell (1990), Grandori e
Soda (1995), Ebers (1997), Ebers e Jarillo (1998), Castells (1999), Dyer e Singh (1998) e
Provan e Kenis (2008). Esses estudos ocorreram em diferentes setores econdOmicos, a maioria
no setor industrial. No Brasil, a d&rea de administragao tem despontado como o celeiro de estudos
que trata de redes e de organizacdes (Balestrin; Verschoore, 2007; Martes ef al., 2006; Wegner;
Padula, 2012; Ribeiro, 2014; Verschoore; Balestrin; Wegner, 2015; Zancan et al., 2013;
Wegner; Foguesatto; Zuliani, 2023), com investigagdes académicas crescentes (Wegner, 2019).

Importante compreender que, nas redes interorganizacionais, as relagdes entre
organizagdes envolvem um conjunto de acdes de relacionamentos. A literatura apresenta uma
diversidade de tipos de relagdes interorganizacionais definidas geralmente com base na
existéncia ou ndo de contratos formais e de centralidade, bem como a ocorréncia ou nao de
coordenagdo central por uma empresa (Wegner; Padula, 2012; Wegner, 2019).

Os tipos de relacionamento mais citados na literatura sdo verticais (entre compradores
e vendedores/fornecedores); horizontais, aliangas estratégicas, joint ventures, consorcios,
parcerias, clusters, franquias, distritos industriais, polos tecnoldgicos, central de compras, redes
de cooperacao, redes de inovagdo, rede de conhecimento, entre outros (Balestrin; Verschoore,
2007; Casarotto Filho; Pires, 1998; Ebers; Jarillo, 1998; Grandori; Soda, 1995; Morrison;
Rabellotti, 2009). Existe ainda um modelo especifico de rede interorganizacional denominado
de Comunidade Virtual de Negocios (Markus; Loebbecke, 2013; Hoppen, Klein; Rigoni, 2017).

O crescente reconhecimento das redes interorganizacionais no contexto relacional e da
interconectividade como uma questao de sobrevivéncia das organizacdes tem gerado uma vasta
e fragmentada literatura sobre esse tema (Cunha; Passador; Passador, 2011), motivada pela
complexidade das dindmicas das relacdes das organizacdes da rede, pois as torna um sistema
maior do que a soma das organizagdes que a compdem (Manring, 2007).

Diante do exposto, serdo aprofundados os aspectos tedricos basilares nos estudos sobre
redes interorganizacionais, por exemplo: as principais abordagens tedricas, as tipologias de
redes interorganizacionais; os fatores relacionados a formacao e ao funcionamento das redes; e

as redes interorganizacionais no agronegocio.
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2.1.1 Perspectivas Teoricas de Redes Interorganizacionais

A importancia da rede interorganizacional ¢ reconhecida pelo ponto de vista tedrico, ja
que pode ser estudada a partir de diferentes abordagens tedricas (Grandori; Soda, 1995). Essas
abordagens teoricas, juntamente com as diferentes razdes para a formacdo de redes
interorganizacionais, como as diversas tipologias, as dimensdes contingenciais ¢ as estruturas,
bem como o seu funcionamento, encontram eco na natureza de interdisciplinaridade de suas
pesquisas (Balestrin, 2005).

As diferentes abordagens tedricas sdo evidenciadas nos estudos de Oliver e Ebers (1998)
e de Caglio (1998), quando os autores apresentam as principais correntes teoricas utilizadas nas
pesquisas sobre redes interorganizacionais, fortalecendo o carater da interdisciplinaridade.

Com base nos estudos de Balestrin (2005) e de Wegner (2019), formulou-se o Quadro
2 com diferentes perspectivas tedricas com o intuito de auxiliar a compreensdo das redes

interorganizacionais.

Quadro 2 — Perspectivas teoricas de redes interorganizacionais

Perspectiva Potenciais  contribuicGes para o | Autores
Teorica entendimento de redes

interorganizacionais
Economia Otimizagao de custo de produgao. Teece (1980), Eccles (1981) e
Industrial Turati (1990)
Abordagem Alcance e manutengdo de competitividade. | Fayard (2000), Poter (1998) e
estratégica Jarrilo (1988)

Visdo Baseada em

Recursos (VBR)

Compartilhamento de recursos tangiveis e
intangiveis.

Powel (1983), Salancik (1995) e
Gulati (1999)

Redes Sociais

Posicdo ¢ inter-relagdes dos membros da
rede.

Powel (1987) e Bradach e Eccles
(1989)

Marxistas e criticas

Instrumento de dominagao.

Perucci e Poter (1989) e Salancik
(1995)

Abordagem de
custos e transagdes

Redugdo de incertezas, riscos e transagdes
ambientais.

Jarrilo (1988, 1993), Thompson
(2003) e Todeva (2006)

Abordagem
institucional

Legitimidade no pertencimento a uma rede

Dimaggio e Powel (1983) e
Grabher (1993)

Visdo Relacional

Estratégia coletiva de coopera¢do pode
gerar recursos dificeis de
(produzidos pela combinacdo de recursos

imitar

de duas ou mais empresas).

Cropper et al. (2008) e Jarillo
(1988)

Fonte: Adaptado de Balestrin (2005, p. 26) e de Wegner (2019, p. 50)
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Balestrin e Vargas (2002) destacam que mesmo ndo sendo unanimidade no campo de
estudos académicos, essas diversidades tedricas ndo devem ser vistas como excludentes e sim
como complementares para o estudo de redes. O fato € que geralmente a formacao de uma rede
se da pela pressao de multiplos fatores, por exemplo, necessidade de compartilhar recursos,
busca de conhecimento complementar, busca de legitimidade, otimizacdo de custos, entre
outros.

Ressalta-se que a presente tese investiga redes interorganizacionais na perspectiva da
abordagem estratégica. Assim, o principal motivo para a formag¢dao de redes
interorganizacionais advém da necessidade de manutengdo de competitividades das
organizagdes da rede ou do conjunto delas no mercado em que atuam.

As teorias sobre estratégia foram utilizadas para entender como as relagdes
interorganizacionais podem gerar impacto nas estratégias das empresas e compreender como
os resultados das relagdes interorganizacionais afetam a posicdo estratégica e a vantagem
competitiva da empresa (Balestrin; Vargas, 2002).

Os estudos e as pesquisas a luz das teorias da estratégia foram utilizados, sobretudo, por
Porter (1998, 2000), ao discutir o papel estratégico dos aglomerados industriais na
competitividade das empresas; por Jarillo (1988), ao defender que as empresas podem alcangar
iniimeros beneficios, entre eles, a contratacdo de atividades de atores que poderdo fazé-las com
maior eficiéncia do que a propria empresa; e por Marcon e Moinet (2000), ao apresentarem uma
andlise consistente dos aspectos estratégicos envolvidos na configuragdo organizacional em

redes.

2.1.2 Tipologias de Redes

As redes interorganizacionais possuem diferentes formas de organizagdo, os autores
procuraram organiza-las utilizando como parametros de classificacdo o grau de formalizacao
da cooperagdo e o nivel de assimetria de poder entre os participantes (Marcon; Moinet, 2000).

Também podem ser definidas pelo nivel de formalizagao, pelo grau de centralizagao das
decisdes nas maos de uma ou de mais de uma empresa e pelos mecanismos de coordenagao
utilizados (Grandori; Soda, 1995). Ainda ¢ possivel fazer a classificacao de acordo com os tipos
de organizacdo envolvida e com os elos da cadeia de valor em que essas organizagdes atuam

(Casarotto Filho; Pires, 1998).
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Para melhor ilustrar as tipologias das redes interorganizacionais, foi elaborado o Quadro

3, adaptado de Wilbert (2019), que traz uma sintese das configuragdes dessas redes, agrupadas

em categorias que emergiram a partir de descrigdes dos autores.

Quadro 3 — Categorias e tipos de redes interorganizacionais

Cat. | Tipo Descricao Autores
Rede Formal Oficializada por algum mecanismo | Agranoff  (2006) e
formal (ex.: acordos governamentais, | Ashman e Sugawara
contratos). H4 normas e acordos que | (2013)
estabelecem regras de tomada de
decisdo, aloca¢do de recursos e
comunicacao.
Rede Informal Menos estruturada, informal quanto ao | Agranoff (2006), Ashman
3 status legal, mas permanente e orientada | e = Sugawara  (2013),
_-§ para uma missdo. Organizacdes se | Bitarello (2014) e Popp et
E aproximam por razdes contingenciais. A | al. (2013)
g manuten¢do da rede ocorre por relacdes de
F= confianga.
Rede minima, | Formada por um tempo determinado. Pode | Cunha, Passador e
temporaria ou ad | ocorrer por situacdes de emergéncia, | Passador (2011),
hoc quando varias organizagdes se mobilizam | Hermansson (2016),
com agilidade, ou em execugdo de projetos | Marcum, Bevc e Butts
complexos que envolvem  atores | (2012) e Van Fenema,
3 multidisciplinares que combinam recursos. | Rjetjens e Van Baalen
3 Elas se desfazem ao final de um proposito | (2016)
';TE alcancado.
2. Rede permanente | Sistema de organizagdes autonomas e | Van Aken e Weggeman
g ou perene igualitarias, conectadas por relagdes | (2000)
= duradouras.
Rede hierarquica, | Rede com uma empresa-lider, em geral de | Marcon e Moinet (2000),
top down ou|grande porte. Podem ser redes | Benson-Rea e Wilson
vertical proprietarias, como no caso de franquias e | (2003), Bouncken et al.
joint ventures, nas quais ha um controlador | (2016), Estivalete,
dos parametros e de recursos especificos. | Campos, Gomes e
Podem ser compostas de fornecedores, | Machado (2009), Mani e
clientes e distribuidores. Knoke (2011), Miiller-
Seitz (2012) e Wegner
(2011)
Rede hierarquica, | Formada por organizacdes reunidas por | Benson-Rea e Wilson
horizontal ou | empresas concorrentes que atuam em um | (2003), Estivalete er al.
flexivel mesmo mercado para atingir objetivos | (2009) e Miiller-Seitz
comuns. Em geral, ndo apresentam relagdes | (2012)
de interdependéncia. Podem ser também
redes de cooperacdo constituidas por
empresas que guardam cada uma sua
independéncia, mas que optam por
coordenar certas atividades especificas de
° maneira conjunta.
g Rede mandataria | A iniciativa de formagdo da rede parte de | Popp et al. (2013) e
s um mandatario, por meio de acordos | Raelins (1980)
= formalizados ou por imposi¢ao legal. A
< rede ¢ formada em torno de objetivos
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Cat. | Tipo Descricio Autores

individuais ou coletivos, motivados pelo

mandatario.
Comunidade Definidas como comunidades on-line | Markus e Loebbecke
Virtual de | suportadas por uma plataforma de | (2013) e Hoppen, Klein ¢
Negocios tecnologia da informacao, essas estruturas | Rigoni (2017)

suportam relacionamentos

interorganizacionais e sdo capazes de

promover informacdes, transagdes

comerciais e conectividade entre agentes

econdmicos.

Fonte: Adaptado de Wilbert (2019)

Nesta pesquisa, as redes estudadas sdo caracterizadas como uma rede horizontal que se
utiliza de certa formalidade para existir.

Destaca-se ainda que os dados do Quadro 3 nao sdo definitivos, pois na literatura foram
encontrados como rede interorganizacional os seguintes arranjos: joint ventures (Mani; Knoke,
2011) e aliangas interorganizacionais (Gulati, 1999; Mani; Knoke, 2011). Para Wilbert (2019),
alguns entendimentos como os explicitados no Quadro 3 ndo sdo consenso: Popp et al. (2013)
mencionam que ha autores que utilizam “rede mandataria” como sindnimo de “rede formal”, j&
outros compreendem que podem existir redes mandatérias e informais.

Para Wegner (2019), uma confusdo bastante comum ¢ tratar Clusters de negocios e
Arranjos Produtivo Locais (APL) como sinénimos de redes, quando, na verdade, sao
fendomenos distintos. Para o autor, Clusters sao “[...] concentragdes geograficas de empresas de
determinado setor de atividade e companhias correlatas, que podem vir a formar uma rede

(Wegner, 2019, p. 37).

2.1.3 Fatores Relacionados a Formacao das Redes

Entender as condi¢des, as contingéncias e os demais fatores criticos presentes na
formacdo e na manutencdo das redes interorganizacionais fundamenta-se por diferentes
estudos. Morin (1977) justifica que esse fato se d4 devido a natureza das redes, que sdo formas
complexas de organizagdes. As estruturas das redes interorganizacionais se dao por meio de
fatores que podem ser denominados de viabilizadores e contingenciais (Balestrin, 2005).

Como fatores viabilizadores, podem ser indicados os elementos necessarios para a
formagdo e a manutencdo de uma rede interorganizacional. Nesse sentido, Castells (1999)
argumenta que a formagdo e o desempenho de uma determinada rede dependem de dois

atributos fundamentais: a conectividade, ou seja, a capacidade estrutural de facilitar a
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comunica¢do sem ruidos entre seus componentes; € a coeréncia, isto ¢, na medida em que ha
interesses compartilhados entre os objetivos da rede e de seus atores.

Para melhor entender o aspecto da conectividade, deve-se considerar o papel
representado pelas atuais TICs, servindo como infraestrutura responsavel pelo consideravel
aumento do fluxo informacional interorganizacional, desenvolvendo, assim, a potencialidade
das conexdes entre os atores (Balestrin, 2005). Quanto a dimensao da coeréncia, esta se da pela
disposi¢do de cooperar, colaborar e de compartilhar objetivos comuns, e ela estd relacionada
com aspectos culturais e de valores dos atores da rede.

Como fatores contingenciais para a formagdo e os relacionamentos de redes

interorganizacionais, apresenta-se o Quadro 4 baseado em Oliver (1990) que traz seis

generalizagdes determinantes na formacao das redes.

Quadro 4 — Dimensdes contingenciais relacionadas a formagdo de rede

Fatores

Descricao

Sintese

Necessidade

Uma organizagdo frequentemente estabelece
elos ou trocas com outras organizacdes por
necessidade. Essa contingéncia esta sustentada
por estudos oriundos, principalmente, das
abordagens de dependéncia de recursos,
enfatizando que a formagdo de redes ¢
fortemente contingenciada pelos escassos
recursos do ambiente.

Necessidade de acessar e de
compartilhar recursos tangiveis
e intangiveis.

Assimetria

As relagdes interorganizacionais sdo induzidas
pelo potencial exercicio de poder de uma
organizagdo sobre outra. Em contraste com os
motivos de “dependéncia de recursos”,
dependéncia de recursos promove  as
organizagdes ao exercicio do poder, influéncia
ou controle por parte daquelas organizagdes que
possuem 0s recursos escassos.

Assimetria de poder de uma
organizagdo sobre outra.

Reciprocidade

A formagdo das relagdes esta baseada na
reciprocidade, motivada por: cooperagdo,
colaboragdo e coordenagdo entre organizacdes,
ao invés de dominagdo, poder e controle.

Proposito de buscar interesses e
objetivos comuns.

Eficiéncia

A eficiéncia € a unica dessas contingéncias que
apresenta uma orientacdo interna, ao buscar
uma melhor performance mna eficiéncia
organizacional.

Intermediacdo das transagdes
da empresa, aumentando a
performance organizacional.

Estabilidade

Ambiente incerto tem motivado formagao de
redes, ele € gerado por recursos escassos e pela
falta de perfeito conhecimento, na maioria,
pelas flutuagdes ambientais. Incerteza induz
organizagdes a estabelecerem e a gerenciarem
inter-relagOes para encontrar estabilidade.

Capacidade adaptativa em
resposta a incerteza ambiental.
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Fatores Descricao Sintese
Legitimidade A legitimidade ¢ um motivo das organizacdes | Possibilidade @~ de  ganhar
participarem em redes. Sustentada | legitimidade por ingressar em

fundamentalmente pela teoria institucional, a | uma rede.
qual sugere que o ambiente institucional impde
pressodes sobre organizacdes para justificar suas
atividades e resultados.

Flexibilizagdo As empresas sdo provocadas muitas vezes pelo | Necessidade de  respostas
crescente  processo de competicdo e | rapidas ao ambiente.
instabilidade que exige velocidade e
adaptabilidade. Assim, o modelo de redes surge
como uma alternativa as fragilidades da
organizagdo do tipo burocratica.

Fonte: Adaptado de Oliver (1990)

Além da série de contingéncias que influenciam na formacao e nas relacdes de uma rede
elaboradas a partir de Oliver (1990), é necessario considerar as dimensdes contingenciais
subjacentes pelas quais a rede ¢ formada, pois a presencga de diferentes contextos historicos,
culturais e tecnoldgicos pode levar a existéncia de uma diversidade de tipologias de redes e a

uma sensivel diferenca na sua dinamica de funcionamento.

2.1.4 Fatores Estruturais Relacionados ao Funcionamento das Redes

O funcionamento das redes ¢ dependente de diversos fatores relacionados a estrutura da
rede interorganizacional e das caracteristicas dos participantes, o que pode fazer com que estes
obtenham diferentes niveis de desempenho, ainda que integrem a mesma rede. Atores que
ocupam diferentes posi¢des dentro da rede e, por consequéncia, t€m acesso a informagdes
privilegiadas, ou, ainda, a¢des oportunistas podem fazer com que alguns participantes
obtenham maiores beneficios e resultados do que outros (Wegner; Maehler, 2012).

Argumenta Castells (1999) que o desempenho de uma determinada rede dependera dos
atributos, da conectividade e da coeréncia. Por outro lado, Grandori ¢ Soda (1995) mencionam
que a governanca interna ¢ fundamental e serd proporcionada pela existéncia de mecanismos
de coordenacdao que indicam as regras de funcionamento e os pressupostos €ticos a serem
observados pelos membros.

A existéncia de regras de funcionamento ¢ um aspecto relevante para a eficacia de uma
rede interorganizacional (Wegner; Drayski; Verschoore Filho, 2017; Wegner, 2019), ou seja, a
existéncia de mecanismos de governanca. O Quadro 5 apresenta as dimensdes estruturais

relacionadas ao funcionamento das redes propostas por Balestrin (2005).
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Quadro 5 — Dimensdes estruturais relacionadas ao funcionamento das redes
Dimensdes estruturais Relacio com as redes interorganizacionais

Conectividade Capacidade de comunicagdo entre os atores da rede; representa a
intensidade e a frequéncia da interacdo entre individuos, grupos e
organizacdes, pode ser face a face ou com auxilio de TIC.

Coeréncia Existéncia de interesses comuns a serem compartilhados.
Mecanismos de Regras de funcionamento e de procedimentos a serem observadas pelos
coordenacio membros (governanga de rede).

Fonte: Adaptado de Balestrin (2005)

Para um melhor entendimento, na sequéncia, serdo discutidas as trés dimensdes
estruturais apresentadas no Quadro 5.

A conectividade representa capacidade de comunicagdo entre os atores da rede
(individuo, grupo e organizagdo). Para Balestrin (2005), as Tecnologias de Informagao e
Comunicacao (TICs) exercem dois papéis fundamentais nas redes interorganizacionais: o
primeiro € proporcionar uma infraestrutura capaz de suportar o consideravel aumento do fluxo
informacional interorganizacional; o segundo ¢ funcionar como mecanismo de coordenacdo
entre os atores de uma rede. De acordo com Miles e Snow (1986), para que as redes possam
funcionar adequadamente, € necessario um processo de comunicacdo eficiente entre os atores.

As TICs tém ocupado um lugar de destaque entre os mecanismos de coordenacdo
empregados nas redes, ganhando reconhecimento na habilidade de integrar fluxo de recursos e
atividades de firmas, tanto vertical quanto horizontalmente (Child, 1987). Com a crise sanitéria
causada pela pandemia da Covid-19, houve uma aceleracao do processo de desenvolvimento
dos chamados mercados digitais, que emergem como alternativa de comunicagdo, de negocios
e comercial (Reardon; Swinnen, 2020).

Quanto a coeréncia, Castells (1999) menciona que ela esta relacionada a existéncia de
interesses comuns a serem compartilhados, o que facilita para um ambiente de cooperagdo que
¢ fundamental para a complementaridade de conhecimentos entre empresas. As agdes de
cooperar, de agir conjuntamente, de compartilhar conhecimento, enfim, as diversas acdes que
dao sentido e viabilizam a existéncia das redes interorganizacionais sao também influenciadas
por aspectos culturais, ou seja, o conjunto de valores, de crencas e de simbolos que influencia
o comportamento dos individuos (Balestrin, 2005).

A dimensao cultural tem sido objeto de amplos interesses no estudo sobre inter-relagdes
organizacionais. Por exemplo, as varidveis culturais como individualismo e coletivismo,
estudados por Hofstede (1997), podem estar diretamente relacionadas aos niveis de confianca

e de cooperacdo existentes entre os atores. Jarillo (1988), em seu estudo sobre estratégia em
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rede, demonstrou a importancia da confianga nas inter-relagdes informacionais como fator que
reduz os custos de transacao e torna a existéncia das redes economicamente viaveis.

Os mecanismos de coordenacio, também denominados na literatura como governanga,
estdo associados a elementos internos da cooperagao (estrutura e instrumentos), representados
pela definicdo de um conjunto de regras e de procedimentos, formais e informais (Ostrom et
al., 2011; Provan; Kenis, 2008). A governanca ¢ um conjunto de procedimentos destinados a
otimizar o desempenho de uma organizagao, protegendo partes interessadas, promovendo um
ambiente de confianga e evitando um desequilibrio na satisfagao dos interesses dos participantes
(Cris6stomo; Vasconcelos; Carneiro, 2021).

Esse conjunto de “regras do jogo”, denominado por Wegner (2019), ¢ indispensavel
para que os envolvidos na cooperacdo saibam como agir e direcionar seus esfor¢os para os
objetivos coletivos. A governanca de redes ¢ mais complexa do que a corporativa, porque,
diferente desta ultima, em que ha acionistas e gestores, nas redes, ndo hd uma relagao de poder
clara entre as empresas envolvidas. Em geral, todos os participantes t€m o mesmo nivel de
poder e influéncia na rede, de maneira que a governanca precisa deixar as regras de
funcionamento muito claras.

Outra diferenca entre a governanca de redes e a governanga corporativa reside no fato
de que nas redes os atores governados sdo empresas, ndo individuos (Wegner, 2019). O estudo
de Wegner, Drayski e Verschoore Filho (2017) concluiu, a partir de uma pesquisa empirica,
que redes com niveis mais altos de eficacia adotam um modelo de governanga por Organizagao
Administrativa da Rede.

Enquanto as organizacdes individuais geralmente dependem de mecanismos
burocraticos e hierarquicos rigidos para garantir a autoridade e a execugdo das atividades, as
redes colaborativas dependem de estruturas flexiveis e de comunicagdo intensa para nutrir a
colaboracdo e estimular a agdo coletiva (Wegner; Foguesatto; Zuliani, 2023). Um levantamento
feito nos ultimos anos demonstrou que a literatura oferece diferentes abordagens tedricas para
governar as colaboragdes nas redes (Provan; Kenis, 2008; Wegner; Foguesatto; Zuliani, 2023).

Destaca-se uma abordagem proposta pelo artigo seminal de Provan e Kenis (2008), no
qual eles propdem trés modelos basicos de governanga de rede que podem gerar modelos
hibridos: a governanga compartilhada, em que os proprios participantes da rede tomam as
decisOes e gerenciam as atividades da rede; a governanga por uma organizagao lider; e a
governanga por uma Organiza¢do Administrativa da Rede, que pode ser um ator externo a rede,

um executivo.
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Cada modelo ¢ utilizado por diferentes motivos e nenhum ¢ necessariamente superior
em todas as situagdes, ja que cada um possui as proprias vantagens e desvantagens, de maneira
que sua utilizagdo depende de um niumero de condi¢des que sdo Unicas para cada rede, para as
caracteristicas dos participantes e para o ambiente de negdcios em que a rede esta inserida
(Wegner, 2019).

Porém, segundo Winkler et al. (2023), a necessidade de implementar um sistema de
governanga surge e avanca a medida que a rede cresce em tamanho e complexidade e contrata
executivos para gerir as operacdes do dia a dia. Sdo quatro principios que compreendem o
sistema de governanca: divulgacdo, prestacdo de contas, equidade e responsabilidade social.
Esse sistema também ajuda a promover melhores praticas sociais € ambientais, conforme
apontam Winkler et al. (2023). A recente revisdo sistematica da literatura realizada por Van
Denoord et al. (2023) revela que a governanca de redes interorganizacionais depende da
estrutura e das condigOes ambientais e relacionais das redes.

Na proxima segdo, serdo abordadas as redes interorganizacionais no contexto do

agronegocio.

2.1.5 Redes Interorganizacionais no Agronegocio

No contexto do agronegdcio, a literatura apresenta inimeras teorias que contribuem para
a analise das diferentes formas de organizagao do setor (Zylbersztajn, 2017; Detoni et al., 2020).
Como ja mencionado, diferentes autores indicam que o agronegocio pode e deve ser visto como
uma rede de negocios (Neves, 2008, 2020; Wisniewska-Paluszak; Paluszak, 2020). Antes de
abordar de que forma as redes interorganizacionais se apresentam como uma tendéncia entre as
novas formas de organizac¢do no agronegocio, ¢ importante conhecer as vertentes metodoldgicas
que servem de base para a organizagdo do setor.

Neves (2008) menciona duas vertentes: a primeira formulada por Goldberg e Davis
(1957), que iniciaram os estudos sobre o agronegocio, desenvolvendo o conceito e a teoria da
abordagem do Sistema de Commodities (Commodity System Approach, ou CSA); e a segunda
desenvolvida por Morvan (1985), que trata da teoria do Filiere Agroalimentaire.

A primeira delas teve origem nos Estados Unidos, mais precisamente na Universidade
de Harvard, por meio dos trabalhos de Goldberg e Davis em 1957, que criaram o conceito de
agribusiness, definindo-o como: “A soma de todas as operagdes envolvidas com producdo e

distribuicdo de insumos agricolas, as operagdes de producio, armazenamento, processamento
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e distribuicdo dos produtos agricolas e os itens produzidos a partir deles” (Goldberg; Davis,
1957, p. 85).

O que ¢ possivel observar do conceito ¢ que os autores americanos perceberam que
havia um conjunto muito grande de setores, instituigdes e organizacdes que se relacionavam
direta e indiretamente com as atividades rurais. Posterior trabalho de Goldberg de 1968
fortalece essa visdo, pois o autor traz a primeira utilizagdo e noc¢ao sobre Commodity System
Approach (CSA), dessa forma, engloba todos os atores envolvidos na produgdao, no
processamento e na distribui¢ao de um produto, inclusive o mercado de insumos agricolas, a
produgdo agricola, as operagdes de armazenamento, o processamento ¢ a venda (atacado e
varejo), caracterizando um fluxo que abrange desde os insumos até o consumidor final.

Esse conceito traz um enfoque sistémico do produto ao incluir todas as institui¢des que
afetam a coordenagdo das sucessivas etapas de fluxo dos produtos, quais sejam: as instituigdes
governamentais, os mercados futuros e as associagdes de comércio.

A segunda vertente se desenvolveu na escola industrial francesa com a nogao de analyse
de filire, traduzida para o Brasil como cadeias de producdo (Pedrozo; Hansen, 2001),
comumente chamadas de cadeia produtivas. Assim como o CSA, um dos primeiros conceitos
relativos aos relacionamentos entre organizagdes foi o de filiere, que, em francés, significa
fileira. Segundo Morvan (1985), filiere significa uma sequéncia de operagdes que gera a
producao de um determinado bem de consumo. Para Pedrozo e Hansen (2001), o conceito de
filere ¢ uma sequéncia de agdes de transformacgado de bens e produtos, por meio de uma série de
operagdes tecnologicamente encadeadas, originando diferentes relagdes comerciais e
financeiras para a regulacao do fluxo de trocas nos inimeros estagios do processo.

Ambos os conceitos foram trazidos e adotados no Brasil, o CSA privilegiando mais
analises dos modelos de coordenagdo dos diferentes sistemas, juntamente com as caracteristicas
de integracdo vertical para as cadeias de producdo. E o filiere como cadeia de produgao,
buscando trazer a ideia de um encadeamento de atividades ou de operacdes para a producdo de
um determinado bem de consumo.

A visdo relativa ao carater sistémico no agronegdcio, embora relativamente antiga nos
Estados Unidos e na Europa, no Brasil, ganhou maior importancia nos meios académicos,
empresariais e politicos nos finais dos anos de 1980 (Neves, 2008; Zylbersztajn, 2017). Para os
autores, a questdo da linearidade, que se estabelece na adogdo dos conceitos, € seu poder
analitico em tratar da problematica estrutural e gerencial do setor ndo suportam mais as suas

necessidades.
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Zylbersztajn (2017) apresenta um padrao de evolucdo para perspectivas de redes no
agronegocio. Essa perspectiva, para Wisniewska-Paluszak e Paluszak (2020), esta baseada na
coordenagdao comum entre os participantes de forma vertical e horizontal dentro do que ja ocorre
no setor do agronegdcio, bem como nas estruturas de governanga alternativas em evolucao que
levam em consideracdo as conexdes € as interagdes entre as partes que formam o agronegdcio.

Destaca-se que a integracdo da abordagem de rede no setor agricola possibilita as
interdependéncias organizacionais, a ado¢ao de diferentes mecanismos de coordenacao e serve
como fonte de recurso (Lazzarini; Chaddad; Cook, 2001; Neves, 2020). Hassink, Hulsink e
Grin (2016) mencionam que as redes de cooperagdo se apresentam como uma alternativa em
que agricultores e empresarios agricolas podem compensar a falta de tamanho e de recursos por
meio da conexao com o que esta disponivel na rede.

Dessa forma, surgem estudos sobre redes e relacionamento de redes
interorganizacionais no setor de agronegdcio (Wisniewska-Paluszak; Paluszak, 2020), visando,
por meio da cooperagdo e da colaboragdo entre os atores da rede, a melhoria da inovagao; a
otimizagao de suprimentos e provisoes; a construcao de relacionamentos; e ao desenvolvimento
sustentavel e aumento de lucros.

Com objetivo de entender o estado da arte sobre redes interorganizacionais no
agronegocio, como ja mencionado, foi realizada uma busca sistematica nas bases de dados Web
of Science e Scopus com as palavras-chave: “Inter-Organizational Networks” OR “Inter-firm
networks” AND “agriculture” OR “agribusiness” OR “agroindustry” OR “food system”. Nessa
busca, foram obtidos 14 artigos. Apos a aplicacdo dos critérios de selecao (descritos na secao
dos métodos), foram eliminados trés artigos duplicados, restando 11 artigos; destes, foi
realizada a leitura dos resumos; em seguida, foram selecionados seis artigos para a leitura
completa.

Os estudos mostram ndo s6 um crescente interesse académico pelas redes
interorganizacionais no agronegdcio, mas também seu papel como um novo tipo de arranjo
colaborativo nos diferentes segmentos do setor. Diversos fatores relacionados a formagao
dessas redes sdo apresentados nas pesquisas. O Quadro 6 apresenta os fatores como

componentes de formagao de redes interorganizacionais no agronegocio

Quadro 6 — Componentes de Formagio de Redes Interorganizacionais no Agronegdcio
Fatores de Formacido de Redes de | Autores

Agronegoécio
Seguranca Alimentar dos atores da rede | Engle (2021)
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Agronegdcio

Fatores de Formacido de Redes de

Autores

Inovacdo e inovacgao aberta

Wiéniewska-Paluszak e Paluszak (2020), Dias e Franco
(2018), Lefebvre et al. (2014), Nuhoff-Isakhanyan,
Wubben e Omta (2017) e Long Cheng et al. (2021)

relacional)

Capital social e relacionamentos (capital

Lefebvre et al. (2014), Bassia, Zaccarin ¢ De Stefano
(2013), Dias e Franco (2018) e Wisniewska-Paluszak e
Paluszak (2020)

Tomada de decisdo dentro das estruturas
de governanga alternativas (reducdo de

Ménard (2000), Ménard e Klein (2004), Zylbersztajn
(2017) e Wisniewska-Paluszak e Paluszak (2020)

risco)
Sustentabilidade e desenvolvimento | Nuhoff-Isakhanyan, Wubben ¢ Omta (2017) e Bassia,
sustentavel Zaccarin e De Stefano (2013)

Recursos intangiveis

Wisniewska-Paluszak e Paluszak (2020), Dias ¢ Franco
(2018) e Nuhoff-Isakhanyan, Wubben ¢ Omta (2017)

Redugdo de custos

Dias e Franco (2018), Wisniewska-Paluszak ¢ Paluszak
(2020) e Lefebvre et al. (2014)

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

A leitura dos artigos possibilitou mapear a produgdo cientifica sobre redes

interorganizacionais no agronegocio, contribuindo para a formagao do estado da arte do tema.

No Quadro 7, apresenta-se uma sintese dos artigos selecionados.

Quadro 7 — Sintese dos artigos selecionados na busca sistematica

Titulo do artige, ano
publicacio, tipo de estudo

Objetivo do artigo

Resultados

Network Structure in
Sustainable  Agro-Industrial
Parks

Nuhoff-Isakhanyan, Wubben
e Omta (2017)

Estudo de caso

Explorar as estruturas
dos lagos de redes
interorganizacionais que

possam  aprimorar a
percepcao do
desempenho da
sustentabilidade em

parques agroindustriais.

Os resultados mostram que as
organizagdes em parques agroindustriais
apresentam melhoria do desempenho de
sustentabilidade; na reputacdo; melhoria
da performance econémica e do
desempenho de inovacdo. Mostram,
ainda, que uma estrutura de lagos formais
descentralizados em combinag¢do com a
interdependéncia tem influéncia positiva
nas percepcdes de melhoria da
sustentabilidade. A descentralizacdo da
rede ¢ importante para as organizagdes
evitarem a dependéncia de um ator
central.

The role
of inter-organisational
relations and networks in
agribusiness: The case for the
Polish fruit and vegetable
industry

Wisniewska-Paluszak e
Paluszak (2020)

O artigo
objetivo
avaliar  as
caracteristicas dos
relacionamentos em
rede, que podem melhor
definir essas redes no
agronegocio.

tem como
reconhecer €
diferentes

Diferentes abordagens tedricas de analise
de  redes sociais e  relagdes
interorganizacionais tém se aliado ao
contexto contemporaneo do agronegdcio.
O estudo confirma a hipotese de que
relacionamentos de redes
interorganizacionais  tém  atributos
distintos e complexos dependentes dos
objetivos da rede, que definem a
categorizagdo das redes do agronegdcio.
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Titulo do artigo, ano
publicacio, tipo de estudo

Objetivo do artigo

Resultados

Estudo de Caso

Os resultados mais importantes do
trabalho mostram a importancia da rede
para troca de conhecimento e
informacdo, padronizagao e
implementagdo de padrdes de qualidade,
adaptacdo e ajuste as mudangas de
mercado. O estudo destaca a fragilidade
das correlagdes para: recursos, inovagao
e relagdes sociais na rede.

Brokering Rural Community | Analisar se o | O estabelecimento de regras e praticas
Food Security: na | estabelecimento de | auxilia no aumento da capacidade
Organizational Network Case | regras para o | organizacional, na adesdo da comunidade
Study in Central Appalachia | funcionamento da rede e | ¢ na constru¢do de relacionamentos. Os
producdo  sustentavel | beneficios superam os custos, mas,
Engle (2021) traz seguranga alimentar | mesmo assim, prejudicam a missdo da
aos participantes da | seguranca alimentar da comunidade ao
Estudo de Caso rede. marginalizar alguns participantes que
ndo aderiram as regras.
Contribuir para uma | Os resultados mostram a diferenca entre

Rural inter-firm networks as
basis for multifunctional local
system development:
Evidence from an Italian

Alpine Area
Bassia; Zaccarin e De Stefano
(2013)

Estudo de caso

maior compreensdo da
utilidade da Anaélise de
Redes Sociais (ARS), na
coleta de informagoes
para o Planejamento de
agendas de
desenvolvimento rural.

redes de conhecimento ¢ de negocios: as
empresas se conhecem muito bem,
principalmente aquelas localizadas na
mesma cidade, os lacos comerciais entre
elas sdo menos frequentes. Mostra a
necessidade de fortalecer as relagdes.
Nesse caso, uma rede de conscientizagao
pode ser vista como a base para fortalecer
os ativos relacionais e fortalecer o capital
social. O uso de ARS pode fornecer
informacdes sobre conflitos existentes
entre atores locais, identificar grupos
marginalizados e fornecer orientacao aos
formuladores de politicas, para envolver
os atores no planejamento do projeto.

Cooperation in tradition or
tradition in  cooperation?

Networks of agricultural
entrepreneurs
Dias e Franco (2018)

Estudo de caso

Compreender as redes
interorganizacionais de
empresas agricolas.

Os resultados demonstram que as redes
interorganizacionais de empresas
agricolas t€ém desempenhado um papel
fundamental no desenvolvimento das
atividades, através de redes horizontais e
verticais e colaboragcdo com terceiros. A
relagdo espacial entre os agricultores é o
principal determinante da cooperacdo na
producdo agricola. A andlise das relagdes
de cooperacdo mostra que, nas redes
horizontais, a colabora¢do com terceiros
estd presente em todas as categorias,
exceto nos relacionamentos relativos a
novos produtos, no quais predominam as
redes verticais com clientes.
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Titulo do artigo, ano | Objetivo do artigo Resultados
publicacio, tipo de estudo

Avaliar as preferéncias | As PMEs com experiéncia colaborativa
de rede de Pequenas e | anterior com outros atores sdo mais

SME’s Preference for | Médias Empresas | capazes de desenvolver e de se beneficiar
Innovation  Networks: A | (PME) nos termos de | de novos relacionamentos na rede. As
Choice Experimental | alinhamento de atributos | PMEs de alimentos t€ém uma preferéncia
Approach de rede. por redes de inovagdo compostas por

fabricantes e membros da cadeia, do que
Lefebvre et al. (2014) por institutos de pesquisa. Provavelmente

por fornecerem recursos para inovagdes
Estudo de caso radicais e devido aos desafios inerentes a

gestdo e a exploracdo do conhecimento.
Também preferem redes em que as
informacdes sd0 compartilhadas
confidencialmente entre os parceiros da
rede, isso afeta a decisdo da PME aderir
a rede.

Fonte: Elaborado pelo autora desta tese

Observa-se que as redes de relacionamentos interorganizacionais sdo consideradas
arranjos em que atores cooperam para adquirir recursos intangiveis externos (Lefebvre et al.,
2014; Wisniewska-Paluszak; Paluszak, 2020) muitas vezes motivados pelos custos e obtengao
de conhecimento externo. Ao participar dessas redes, as organizacdes conseguem obter
melhoria do desempenho sustentdvel, de reputagdo, de performance econdmica e do
desempenho de inova¢ao (Nuhoff-Isakhanyan; Wubben; Omta, 2017).

Por outro lado, a participagdo das organizacdes em redes interorganizacionais para
obtencdo de inovagado, no contexto do agronegdcio, ndo apresenta um consenso entre os autores.
Os resultados desta pesquisa mostram posicdes adversas: Lefebvre et al. (2014) mencionam
que os atores de seu estudo preferem redes que lhes dao suporte para a constru¢do de suas redes
de parcerias (relacionamento), em vez de redes que oferecam apoio para o desenvolvimento de
inovacoes.

Os estudos de Wisniewska-Paluszak e Paluszak (2020) identificaram que a inovacao ¢
o atributo da rede com menor correlacdo com o objetivo de pertencer a rede. Para os autores,
as redes de agronegdcios precisam aumentar seus investimentos para melhorar os
relacionamentos nas redes, visando aos recursos compartilhados e a inovacao.

Destaca-se que grande parte dos estudos teve como delimitacdo na aplica¢do de suas
pesquisas o contexto das PMEs ou dos agricultores. Sendo assim, eles atribuem isso a
dificuldade de obter a inovagdo por meio das redes interorganizacionais, devido as diferencas
cognitivas (capacidade do conhecimento) e organizacionais, a falta de confianca, ao tipo de

cultura e de modelo de negdcio da organizacao, entre outros.



43

Contudo, um estudo recente de Cheng et al. (2021) aponta que a participagdo das
empresas do agronegdcio em uma rede interorganizacional torna-se essencial para potencializar
a vantagem competitiva e a inovagdo. Desse modo, as relagdes interorganizacionais sao
oportunidades para acessar e compartilhar recursos (Miiller-Seitz, 2012; Zancan et al., 2013),
como conhecimentos especializados dispersos em diferentes organizacdes (Manser et al.,
2016).

Para Del Giudice e Maggioni (2014), cada vez mais aceita-se que a GC pode levar a tao
necessaria inovagao e melhoria do desempenho dos negdcios nas organizagdes e entende-se que
o conhecimento como um recurso-chave para a inovacdo pode ser visto como uma questao

estratégica da GC.

2.1.6 Gestao do Conhecimento em Redes Interorganizacionais

A Gestao do Conhecimento se apresenta como um processo a partir do qual a
organizagdo percebe e gera valor por meio de seus ativos intelectuais e de conhecimento
(Uriarte, 2008). Esses processos, gerenciados de forma integrada, permitem o desenvolvimento
de iniciativas e de estratégias para criar, compartilhar, transformar e aplicar o conhecimento e
maximizar a eficacia, o crescimento organizacional (Wiig, 1997; Sveiby, 1998) e a inovacao
(Papa et al., 2021).

Um fator favoravel para o sucesso da GC ¢ a capacidade de definir algumas medidas
para avaliar o custo-beneficio de uma solu¢ao de GC e de ter alguns indicadores para monitorar
o desenvolvimento e a evolucao da solugdo e apoiar decisdes estratégicas sobre o futuro (CEN,
2004). Essa tematica sera discutida nas proximas se¢des, porém cabe antes descrever o que €
maturidade das organizacdes e seus métodos.

Para melhor compreender como a Gestdo do Conhecimento vem sendo abordada pela
literatura que trata das redes interorganizacionais no agronegdcio, foi realizada uma busca
sistematica nas bases de dados Web of Science e Scopus com as palavras-chave: “Inter-
Organizational Networks” OR “Inter-firm networks” AND “agriculture” OR “agribusiness”
OR “agroindustry” OR “food system” and “knowledge management”, mas ndo se obteve
resultado.

Dessa forma, foram entdo utilizadas as palavras-chave: “Inter-Organizational
Networks” OR “Inter-firm networks” AND “knowledge management”, que retornaram 19

artigos, logo, foram aplicados os critérios de sele¢do, entdo, verificou-se que trés artigos
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estavam duplicados, restando apenas 16. Na sequéncia, foi realizada a leitura dos resumos e,
em seguida, foram selecionados sete artigos para a leitura completa.

Os artigos analisados consideram que a GC desempenha um papel crucial no
desenvolvimento de vantagem competitiva e da inovagao, ja que o conhecimento € o recurso-
chave. As pesquisas trazem com maior frequéncia os conceitos de transferéncia, criacdo e
aquisicdo de conhecimento, aprendizagem individual e interorganizacional, também

mencionam o capital intelectual (relacional o mais citado nos artigos) e a capacidade absortiva.

De forma a identificar as contribui¢des cientificas sobre a GC em redes e as relacdes

interorganizacionais, apresenta-se um quadro com uma sintese dos achados.

Quadro 8 — Contribui¢cdes dos artigos sobre redes e relacdes interorganizacionais e a GC

Redes e Relagoes Interorganizacionais e a GC

Perspectivas da GC

Transferéncia, criacdo e aquisi¢ao
de conhecimento; cocriagdo de
conhecimento;

Aprendizagem
interorganizacional;

Capacidade absortiva;

Capital intelectual (principalmente
relacional).

Motivacao para
aderir nas redes
interorganizacionais
e adoc¢ao da GC

Inovacao,

Vantagem competitiva,
Criagdo de valor
Novas capacidades

Fatores Criticos de
Sucesso

Conectividade (canais de
comunicacao estruturados e uso de
TIC);

Adogao de governanga e gestdo da
rede;

Estrutura de rede (formal e
informal);
Comprometimento  dos  atores

alinhado com objetivo da rede;
Capacidades relacionais;
Comprometimento da lideranga;
Confianca e Identidade,

Adogao de praticas de GC.

Artigos:

Del Giudice e Maggioni (2014),
Morgan, Fellen e Finnegan (2014),
Papa et al. (2021), Martins (2016),
Ortiz, Donate ¢ Guadamillas (2017),
Franco e Esteves (2020), Bagheri et
al. (2016), Ye, De Moortel ¢
Crispeels (2020), Kolloch e Reck
(2017), Franco, Haase e Barbeira
(2015), Lage e Alturas (2012),
Carneiro-Da-Cunha, Macau e
Alssabak (2013), Huber, Nohammer
e Stummer (2011), Barbeira, Franco e
Haase (2012), Poorkavoos, Duan ¢
Edwards (2011), Cruz-Gonzalez et al.
(2014) e Lefbvre et al. (2012)

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

Os achados dos artigos permitem que se identifiquem as potencialidades da GC em redes

interorganizacionais.
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Para Del Giudice e Maggioni (2014), a GC possui papel fundamental por meio das suas
iniciativas e agdes para que o conhecimento que esta disperso nas redes possa ser transferido
aos participantes. Nesse caso, o conhecimento passa a ser criado e transferido de forma
colaborativa por meio de processos interativos dos atores da rede (Ortiz; Donate; Guadamillas,
2017). Esses processos, para Franco e Esteves (2020), devem estabelecer ¢ manter os
relacionamentos entre os atores, de forma a integrar e a liderar equipes interdisciplinares na
busca de agdes reciprocas e de cooperativas orientadas para resultados da rede.

A maioria dos resultados estad relacionada a capacidade de as organizagdes
reconhecerem o valor do conhecimento incorporado em suas redes interorganizacionais (Ortiz;
Donate; Guadamillas, 2017). Para os autores, as organiza¢des com maior capacidade de
identificar esse valor serdo as mais propensas a projetar melhores estratégias para adquirir e
integrar tal conhecimento em suas bases.

Tanto o conhecimento quanto a inovacdo dependem de recursos e de capacidades
internas e externas a organizacao (Capod-Vicedo; Exposito-Langa; Molina-Morales, 2008). E as
relacdes interorganizacionais geram oportunidades para compartilhar esses recursos e acessos
a novas tecnologias (Miiller-Seitz, 2012; Zancan et al., 2013) e aos conhecimentos
especializados dispersos em diferentes organizagdes (Manser ef al., 2016).

Outro achado nos artigos trata das praticas de GC utilizadas em redes
interorganizacionais. Martins (2016) descreve em seu estudo as praticas de GC usadas em rede
interorganizacional formada por PME para identificar, acessar e alavancar novos
conhecimentos. O autor identifica como praticas: reunides com clientes e fornecedores; didlogo
com o governo (estabelecer politicas de pesquisa e transferéncia de tecnologia); adesdo a
associacoes setoriais; imersao em parques cientificos e tecnoldgicos; entidades de apoio ao
empreendedorismo; e desenvolvimento de recursos humanos.

Embora existam vdrias perspectivas sobre GC, todas elas compartilham que os fatores
essenciais que determinam o sucesso ou o fracasso de uma iniciativa GC sdo as pessoas, 0s
processos e a tecnologia (Del Giudice; Maggioni, 2014). Um fator favoravel para o sucesso da
GC ¢ a capacidade de se definir algumas medidas para avaliar o custo-beneficio de uma solugao
de GC e de se ter alguns indicadores para monitorar o desenvolvimento e a evolugdo da solucao
e apoiar decisOes estratégicas sobre o futuro (CEN, 2004).

Dessa forma, esta tese pretende propor o desenho inicial de um Modelo de Maturidade
de Gestdo do Conhecimento (MMGC) para redes interorganizacionais, identificando suas

dimensdes e variaveis no contexto do agronegocio.
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2.2 MODELOS DE MATURIDADE DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A maturidade pode ser considerada como o desenvolvimento de um objeto, um processo
e de uma tecnologia ou a organizacao destes ao longo do tempo (Serenko; Bontis; Hull, 2014;
Serenko et al., 2015; Escrivao; Silva, 2019; Bougoulia; Glykas, 2023). Deve-se considerar
ainda que a maturidade inclui as complexidades das relagdes humanas no cotidiano das
organizagoes, conforme descreve Klein (2012).

Na Gestdo do Conhecimento, a maturidade pode ser entendida como a eficacia no
gerenciamento dos ativos de conhecimento nas organizagdes de forma explicita e sistematica,
ou ainda, o grau como esses ativos de conhecimento sdo efetivamente gerenciados nas
organizagdes (Pee; Kankanhalli, 2009; gajeva; Jucevicius, 2010). O conhecimento, mesmo
sendo intangivel, ¢ um ativo que, como qualquer outro, precisa ser gerenciado e avaliado
(Bougoulia; Glykas, 2023).

Por isso, surgem modelos de maturidade que possibilitam que a organizagdo se conhega
e identifique os fatores que necessitam de melhorias. A avaliagdo, para Lin (2007), permite
identificar em quais etapas de um processo de desenvolvimento existem lacunas as quais devem
ser agregadas informacdes e conhecimento.

Portanto, os modelos de maturidade permitem que as organizagdes avaliem sua
evolugdo quanto a um determinado conteudo, pois consistem em uma sequéncia de niveis que
representa um caminho, desejado ou tipico (Becker; Knackstedt; PoppelbuB3, 2009, Kraemer et
al., 2017). De modo geral, no que diz respeito as organizagdes, os modelos de maturidade
categorizam sistematicamente padrdes, denominados estdgios, que orientam as agdes do
gerente (Gaal et al., 2011).

Na revisdo da literatura, descobriu-se que Escrivdo e Silva (2019) identificam que os
modelos de maturidade de GC sdo influenciados por duas abordagens: Capability Maturity
Model (CMM) ou baseado na teoria do ciclo de vida organizacional.

Os modelos de maturidade da capacidade (CMM) foram desenvolvidos pelo Instituto
de Engenharia de Software do Instituto Carnegie Mellon (SEI) em 1990 (Khatibian; Hasan;
Jafari, 2010). Eles seguem os modelos de gestdo da qualidade (Ishihara, 2012), que ¢ baseada
no processo de maturidade de produtos, como softwares. E possivel mencionar alguns exemplos
de modelo: o modelo Siemens KMMM (Knowledge Management Maturity Model); o Infosys
KMMM (Knowledge Management Maturity Model); o KPQM (Knowledge Process Quality
Model); o KMCA (Knowledge Management Capability Assessment); € o APO (4sian

Productivity Organization).
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A segunda abordagem de Escrivao e Silva (2019) se baseia no processo de maturidade
das organizagdes e surge com a predominancia de uma perspectiva gerencial. J4 os modelos de
maturidade, para Bougoulia e Glykas (2023), sdo uma aplicagao natural da abordagem do ciclo
de vida, eles propdem estagios de maturidade ao longo do tempo até que se atinja o nivel final.

Para Escrivao e Silva (2019), héa de se considerar as especificidades da GC como um
processo (ndo um produto), e as empresas sdo vistas como organizagdo social, com foco na
cultura e nas pessoas, muito além dos aspectos tecnolégicos. Os modelos de maturidade de GC
tém sido propostos para orientar o progresso das iniciativas de GC nas organizagdes.

Para APO (2010), um modelo de maturidade de GC pode auxiliar uma organizagdo a
avaliar o seu progresso relativo na implementagdo da gestdo do conhecimento em nivel mais
detalhado. Esse modelo compreende um conjunto estruturado de elementos compostos pelas
dimensdes e varidveis que compdem um modelo de maturidade de GC e a escala de maturidade
que descreve os diferentes niveis de maturidade de GC nas organizagoes.

Conforme destacam Pee e Kankanhalli (2009) e Escrivao e Silva (2019), a literatura
carece de uma abordagem consistente que tenha sido testada empiricamente. Oliveira, Pedron
e Romao (2011), Kraemer ef al. (2017) e Bougoulia e Glykas (2023) apontam a existéncia de
lacunas nas pesquisas cientificas quanto a avaliacdo da GC, em termos de processo e de
resultados.

Ja Khatibian, Hasan e Jafari (2010) indicam a necessidade de proposi¢do de modelos de
avaliacdo da maturidade desenvolvidos para estimar o seu processo de desenvolvimento e sua
implementag¢do. Para Escrivao e Silva (2019), ainda ndo existe um modelo completo, integrado
e consolidado como em outras areas: gestdo da qualidade e engenharia de software. Outro fator
importante apontado por Kraemer et al. (2017) é de que a maioria dos modelos se refere a
excessiva carga depositada na tecnologia.

Considera-se ainda que a implementacao da GC ndo pode acontecer radicalmente em
um curto periodo de tempo em uma organizagdo, pois isso implica mudangas primarias nas
infraestruturas tecnologicas, nos processos organizacionais, nas pessoas € na cultura
(Bougoulia; Glykas 2023). Os modelos de maturidade de GC surgem como alternativas para
implementa¢do de GC nas organizagdes.

De acordo com De Bruin et al. (2005), esses modelos de maturidade podem ser
descritivos, prescritivos ou comparativos. O modelo ¢ descritivo quando apenas relata a
situacdo atual de um determinado dominio, mas nao fornece informacdes sobre a melhoria ou
o desempenho. Um modelo ¢ prescritivo quando da énfase as relacdes do dominio com

desempenho e indica como podem ser realizadas as melhorias. E um modelo ¢ comparativo
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quando permite a realizagdo de benchmarking em organizagdes ou em regides, realizando
analogias (De Bruin et al., 2005).

Com base na pesquisa da literatura, elaborou-se um quadro com 41 Modelos de
Maturidade de GC identificados durante a pesquisa, bem como as areas-chave e seus estagios

de maturidade.



Quadro 9 — Os Modelos de Maturidade de GC, as areas-chave e os seus estagios de maturidade
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Modelo Maturidade de GC Areas-chave (ou fatores) Estagios
1 | KPMG Consulting Pessoas, processos, conteudo e tecnologia.
(2000)

2 | KMMM (Infosys) Pessoas; Processos e Tecnologia. Inicial, Gerenciado, Definido,
Kochikar (2000) Otimizado

3 | Gallagher e Infraestrutura do conhecimento, cultura e tecnologia. Ciente, Gerenciado, Ativado,
Hazlet (2004) Otimizado

4 | Lee,Kime Yu Conhecimento organizacional, trabalhador do | Iniciacdo, Propagacdo, Integracdo, Rede
(2001) conhecimento, processos do conhecimento e tecnologia.

5 | KMMM Genérico, mas especifica as caracteristicas de cada estdgio | Inicial/Inconsciéncia, Identificaar =~ Conhecimento,
Klimko (2001) em termos de foco, processos-chave, desafio, ferramenta e | Criagdo, Institucionalizaggo,

riscos para promover o consenso ¢ o entendimento | Parceria
compartilhado. Usa uma abordagem de cima para baixo.

6 | KMMM (Siemens) Estratégia e metas de conhecimento e formas de | Inicial, Repetido, Definido,
Ehms e Langen (2002) conhecimento; Ambiente e parceiras; Pessoas e | Gerenciada, Otimizado

competéncias; Colabora¢do e cultura; Liderangca e apoio;
Estruturas e formas de conhecimento; Tecnologia e
infraestrutura; Processos, fun¢des e organizagao.

7 | KPQM Modelo de conhecimento do processo de qualidade. Apoia o | Inicial, Ciente, Estabelecido,
Paulzen et al. (2002) aprendizado sistematico da GC e a melhoria continua da | Gerenciado, Otimizado

qualidade.

8 | INTEL COMPUTER | Licdo aprendida, experiéncia, dados estruturados e | Possivel, Encorajado Habilitado/praticado,
COMPANY conhecimento. Gerenciado, Continuamente Melhorado
Kulkarni e Louis (2003)

9 On  Constructing a Aquisicao, Conversdo, Prote¢do, aplicagdo, Estrutura, | Inconsciéncia, Tecnologia e estrutura, Formalizagdo e

KMMM Tecnologia, Cultura. integracdo, Controle ¢ medigdo
Hsieh et al. (2004)

10 | Mohanty e Chand (2004) Pessoas (pessoas e cultura), processo (processo, politicas e | Inicial, intengdo, iniciativa,

estratégia), tecnologia inteligente, inovador
(tecnologia e a infraestrutura).
11 | MM Indtstrias de software Prontiddo do processo de negdcios, tecnologia e | Quatro estagios sem titulo

Natarajan (2005)

infraestrutura, comportamento humano, lideranga.
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Modelo Maturidade de GC Areas-chave (ou fatores) Estagios
12 | Constructinga KMMM from | Disseminacdo e aplicacdo do conhecimento. Planejamento, Formalizagdo,
perspective of KM Controle e avaliacao, Melhoria continua
Feng (2005)
A KMMM and application
Feng (2006)
13 | Robinson et al. Prontiddo do processo de negdcios, tecnologia e
(2006) infraestrutura, comportamento humano, lideranca.
14 | Towards a MM for learning | Cultura, Lideranga, Visdo
organizations: the role of | Aprendizado organizacional; Processo e atividades;
KM. Componentes internos (tecnologia); Componentes externos
Aggestam (20006) (concorrentes)
Organizacional.
15 | Teah et al. (2006) Pessoas, processo, tecnologia. Inconsciéncia, Consciéncia
Infraestrutura, Iniciativas, Integracao
16 | Lin (2007) Processos de GC Inicial, desenvolvimento e maduro
Eficacia GC e apoio sociotécnico.
17 | Guideline for assessing the Gestao de TIC, gerenciamento da informagdo, questdes de | TIC, Formalizagdo, Consciéncia, Gestdo Estratégica,

KMM of organizations.

GC (principios, politicas e estratégias), implementacdo de

Aplicando

Kruger e GC, conhecimento sistémico, avaliagdo do conhecimento.
Snyman (2007)
18 | Life cycles Gestdo de Pessoas, Obtengdo de financiamento, Sistemas | Inconsciéncia, Consciéncia, Novo conhecimento,
of growing organizations: a formais, Estratégia, Entrada no mercado. Implementagao
review with implications for
knowledge and learning
Phelps et al. (2007)
19 | Boas praticas Estratégia, pessoas, processos, contetdo e tecnologia. Comegcar, explorar e
APQC (2008) experimentar, pilotos e iniciativas de GC, expandir ¢
apoiar, institucionalizar a GC
20 | Rasula et al. (2008) Conhecimento; Organizagao; TI. Startup, decolagem, expansao,
Progressiva e sustentabilidade
21 | Gaal et al. (2008) KM profile | Nao definido. Consciéncia, Inventario, Compartilhamento,
MM Tecnologia

Em formacao, Rede, Infraestrutura
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Modelo Maturidade de GC Areas-chave (ou fatores) Estagios
22 | G-KMMM Facilitadores de GC; Processos e conteudo de GC; | Inconsciéncia, Consciéncia
Adell (2004) Alinhamento estratégico. Intuitivo, Formaliza¢do, Controlar ¢ medir Melhores
Praticas
23 | Avaliagdo do nivel de | Elementos subjacentes (ambiente sociotécnico, processos de

maturidade de GC da empresa

valor agregado); Elementos operacionais (guias gerenciais,

Grundstein (2008) principios, infraestrutura relevante, processos de GC,
processos de aprendizagem, métodos e ferramentas para GC.

24 | APO KM Lideranga em gestdo do conhecimento; Reagdo, Iniciagdo, Expansao
Asian Processos; Controle, Maturidade
Productivity Pessoas;

Organization Tecnologia;
(2009) Processos de conhecimento;
Aprendizagem e inovagao;
Resultados da gestdo do conhecimento.
25| KNM Cultura, processo de GC e TI. Conhecimento fase caotica,

Hsieh, Lin e Lin (2009)

Estagio de conhecimento consciente,
estagio de GC
Avangado, estagio de integracdo de GC

estagio GC,

26 | KMSI-MM Sistemas de gestdo do conhecimento.
Schwartz e Tauber
(2009)
27 | Pee e Kankanhalli (2009) Pessoas, processos de GC e tecnologia. Inicial, ciente, definido,

Gerenciado e otimizado

28

Lee, Suh e Hong (2010)
Companhia financeira coreana

Construir, crescer,
adaptavel e préximo

29 | Oliveira et al. (2010) Tecnologia, Cultura, Apoio da alta direcdo, Equipe e
KM  implementation in | lideranga, Conhecimento ticito e explicito, Alinhamento
stages: the case of | entre GC e negdcios
organizations in Brazil. Metas, Metas de GC, Sistemas de recompensas, Ambiente
externo, Treinamento, Financiamento, Comunicagao.
30 | Khatibian, Hasan e Jafari | Estratégia, lideranca, cultura, avaliagdo, estrutura | Inicial, gerenciado, definido,
(2010) organizacional, TI, processos e RH. gerenciado quantitativamente,

Empresas de software

otimizado
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Modelo Maturidade de GC

Areas-chave (ou fatores)

Estagios

31

Arling e Chun (2011)
Empresa espacial

Criagdo de conhecimento.

Conhecimento assimilado, padronizado, integrado,
generativo

32

Ekionea et al. (2011)

Infraestrutura de GC, processo de GC, habilidades de GC e
competéncias.

Exploragao localizada,
Integrac@o interna, reengenharia, redesenho de redes,
redefini¢do da missdo empresarial

33 | Lopez E Meroio (2011) Foco em estratégias de GC, inovacao e desempenho.
A aprendizagem organizacional reconhecida como uma
questdo-chave na gestio estratégica.

34 | Serna (2012) Gestdo de recursos, gestdo analitica, gestdo significativa, | Disposto, reativo, grato, organizado, otimizado
gestdo ativa.

35 | Zhao et al. (2012) Gestao de ativos conhecimento, gerenciamento de atividades | Estatico e dindmico

Empresa de consultoria na
China

de conhecimento, processos de GC, Facilitadores de GC.

36 | Empresas de constru¢ao em Governanga dos mecanismos de conhecimento e processos | Subdesenvolvido,  desenvolvido e  altamente
Hong Kong de conhecimento. desenvolvido
Chen e Fong
(2012)

37 | Oliva (2014) Organizacao, informacao, cultura, participacdo, | Insuficiente, estruturado, orientado, integrado

engajamento.

38 | MM of transdisciplinary KM E orientado para fortalecer os beneficios sociais da pesquisa | Predisposto, ~ Reagdo,  Avaliagio  Organizado,

Serna (2015) transdisciplinar Otimizado

39

Aplicado em Universidade na
Palestina

Abu-Naser, Al Shobaki e
Amuna (2016a; 2016b)

Lideranga, Processos, Pessoas, Tecnologia, Processo de
conhecimento, Aprendizagem e inovacdo, Resultados de GC

-Reacdo, Nivel de iniciacdo, Expansdo, Refinamento,
Maturidade

40

KMMM para empresa
multinacional de alimentos
Arias-Pérez, Tavera-Mesias e
Castano-Serna (2016)

Processos, tecnologia, estratégia e
cultura.

Inicial, Exploratorio, Usado
Gerenciou, Inovagao

41

MM  comportamental para
estabelecer GC em uma
organizacgao

Fashami e Babaei (2017)

Empoderamento de pessoal; Cursos de treinamento; Espirito
de equipe; Poder de decisdo; Habilidade humana e social;
Clima de confianga; Compromisso ¢ responsabilidade;
Orientagdo para o conhecimento;
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Modelo Maturidade de GC

Areas-chave (ou fatores)

Estagios

Gestao quantitativa; Comportamento de apoio; Lideranca
transformacional; Inteligéncia emocional; Estimulagdo e
motivacio.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese
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O Quadro 9 foi elaborado como base na revisdo de literatura realizada por Escrivao e
Silva (2019) e Bougoulia e Glykas (2023), os estudos fornecem os modelos de maturidade de
gestao do conhecimento identificados por meio de pesquisas teoricas.

Como se v€, cada um dos modelos consideram um conjunto de areas-chave (ou fatores)
para avaliar a maturidade da GC nas organizagdes. Para Escrivao e Silva (2019), a revisao
possibilitou identificar que ndo ha um consenso sobre os fatores que devem constituir um
modelo de maturidade de GC. O estudo de Bougoulia e Glykas (2023) também contribuiu para
a identificacao de fatores dos diferentes modelos de maturidade de GC avaliado, pois, para os
autores, este € o passo inicial para a criagdo de um modelo de maturidade de GC.

Os estudos de Escrivao e Silva (2019) e de Bougoulia e Glykas (2023) apontam para a
conclusdo de que os modelos existentes ndo convergem ao selecionar os fatores-chave que
devem compor um modelo de maturidade de GC. Segundo eles, isso indica que, para cada
modelo, foi selecionado um conjunto diferente de fatores, e a selecdo nao se deu de forma
sistematica, conforme critérios cientificos que se utilizam de dados empiricos e validados.

O Quadro 10 apresenta os fatores-chave dos diferentes Modelos de Maturidade de
Gestao do Conhecimento (MMGC) identificados nos estudos de Escrivao e Silva (2019) e de

Bougoulia e Glykas (2023), bem como os fatores criticos de sucesso

Quadro 10 — Fatores-chave dos Modelos de Maturidade e os Fatores Criticos de Sucesso de GC

Fatores-chave de MMGC Fatores-chave de MMGC Fatores Criticos de sucesso de GC
Escrivao e Silva (2019) Bougoulia e Glykas (2023) Escrivao e Silva (2019)
Processo (aquisicdo, | Processo de GC (aquisigdo,
armazenamento, conversdo, | armazenamento, conversao,
criacdo, disseminacdo, | disseminagao, aplicagdo,
aplicagdo) criagdo)
Tecnologia (ambiente) Habilitadores  tecnoldgicos | Tecnologia
(orientados a processos versus
orientados a pessoas)
Cultura Gestao da mudanga e melhoria | Cultura
continua (cultura)
Apoio da alta diregdo | Lideranga (apoio da alta | Apoio da alta direcdo (motivacdo,
(motivagao, lideranga, | direcdo, orientacdo da equipe, | lideranga, coordenagéo)
coordenacgio) motiva¢do, coordenacao)
Infraestrutura Infraestrutura de sistema
Gestdo de recursos humanos | Gestdo de recursos humanos | Gestdo de recursos humanos
(beneficios, recompensas, | (educagao, treinamento, | (educagdo, treinamento, motivagao,
treinamento) inspiragao, recompensas, | incentivo
compartilhamento)
Conhecimento
organizacional
Aprendizagem
Estratégia Estratégia de GC Estratégia
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Fatores-chave de MMGC
Escrivao e Silva (2019)

Fatores-chave de MMGC
Bougoulia e Glykas (2023)

Fatores Criticos de sucesso de GC
Escrivao e Silva (2019)

Resultado (Medir)

Medir 0 desempenho

Resultado (Medir)

(indicadores)
Fonte: Elaborado com base em Escrivao e Silva (2019) e Bougoulia e Glykas (2023)

Pode-se notar que os fatores-chave de MMGC identificados por Escrivao e Silva (2019)
somam 13 e os identificados por Bougoulia e Glykas (2023) somam sete, sendo assim, os
identificados por Bougoulia e Glykas (2023) corroboram os de Escrivao e Silva (2019).

Destaca-se que Escrivao e Silva (2019), ao compararem os fatores-chave do MMGC
com os fatores amplamente citados na literatura GC (por exemplo, a cultura) verificam que
nenhum modelo contém todos os fatores amplamente citados pela literatura de GC, tornando
esses modelos parciais e incompletos.

E a comparacdo dos fatores citados pelo MMGC e dos fatores da literatura de GC
realizada por Escrivao e Silva (2019) levou a identificacdo final dos fatores apresentados como
essenciais para o desenvolvimento da maturidade da GC que, portanto, deveriam compor um
MMGC. O Quadro 11 apresenta os fatores critico de sucesso para maturidade de GC e a sua

descricao.

Quadro 11 — Fatores Criticos de sucesso para Maturidade de GC ¢ a sua descrigéo
Fatores Criticos de Sucesso de Maturidade de GC

Tecnologia Bancos de dados;

Gerenciamento eletronico de documento;
Programas, softwares e plataformas interativas
Colaboragao,

confianga ¢

aprendizagem

lideranca,

motivacao e

incentivo

Tipo de estrutura;

Formato da equipe;

Grau de formalizagdo de processos e atividades;
Processo de comunicacdo e Ambiente
Treinamento,

Consultoria e mentoria

Recompensas,

oportunidade de participar

Fonte: Elaborado com base em Escrivédo e Silva (2019)

Cultura

Apoio da alta direcao

Infraestrutura organizacional

Gestdo de Recursos Humanos

Os modelos de maturidade de GC geralmente tém as seguintes propriedades em comum,
conforme mostram os estudos de Kuriakose ef al. (2010): a) a evolugdo de um “recurso” (por

exemplo, pessoas, processo, tecnologia) que ¢ decomposto em niveis de maturidade
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(normalmente de quatro a seis); b) os niveis sdo definidos por demandas especificas que o
“recurso” deve atender naquele nivel especifico; c) os niveis sdo categorizados
progressivamente, desde um nivel inicial at¢ um nivel final de exceléncia; e d) ao evoluir, o
recurso se gradua de um nivel e passa para o proximo sem possibilidade de pular um nivel.

Com o intuito de fornecer um melhor entendimento, serdo apresentados os niveis que
Bougoulia e Glykas (2023) sintetizaram de alguns modelos por eles analisados:

1) Inicial — a organizagdo ¢ caracterizada por apenas algumas atividades de GC;

2) Decolagem — a estratégia de GC da organizagdo ¢ desenvolvida e caracterizada
pela necessidade de estrutura e de recursos de GC;

3) Expansdo — a organizacdo aumenta a visibilidade da lideranca e das iniciativas
de GC e ¢ caracterizada por uma abordagem mais estruturada para lidar com as
barreiras e os riscos;

4) Progressivo — o desempenho das atividades de GC melhoram e a organizagao ¢
identificada por um foco nos métodos para medir a GC, aumentando a
maturidade; e

5) Sustentabilidade — ¢ o estagio mais alto.

Diante do exposto e da analise dos modelos que corroboram a proposta de Batista
(2008), entende-se que nao existe o0 melhor modelo de avaliacdo de GC, mas € preciso definir
claramente o objetivo da avaliagdo e o contexto a ser aplicado. Considerando ainda a caréncia
de modelos de maturidade de GC desenvolvidos e/ou aplicados no contexto do agronegocio,
toma-se como referéncia os critérios de pesquisa de Erpen (2016) e Zanuzzi ef al. (2020), que
estudaram modelos de maturidades de GC em diferentes cadeias produtivas do agronegdcio.
Esses autores, ao compararem os diferentes modelos de avaliagdo de maturidade de GC,
escolheram como base para suas pesquisas 0 modelo desenvolvido pela Asian Productivity
Association (APO), denominado Modelo APO (APO, 2010, 2020).

Os demais motivos para a escolha do Modelo APO para esta pesquisa foram: 1) os
fatores criticos de sucesso para maturidade da GC apontados pela literatura fazem parte do
modelo; ii) esse modelo leva em consideragdo a sua aplicacdo em diferentes organizagdes
(governo, empresas, universidade, cadeias produtivas do agronegocio, entre outros); ii) trata-se
de um modelo prescritivo e descritivo de referéncia internacional, consolidado mundialmente
que serve de referéncia para o diagnostico de GC; ii1) possui um instrumento de pesquisa
(questiondrio) para ser aplicado pelos pesquisadores (Erpen, 2016; Zanuzzi et al., 2020) em
diferentes cadeias produtivas do agronegocio; iv) o modelo possui uma metodologia de

implementa¢ao de GC que permite adaptar sua aplicacdo em diferentes organizagdes.
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No Modelo APO, os resultados da GC sao verificados por meio de indicadores que
avaliam o impacto das contribui¢des e das iniciativas de GC durante um periodo de tempo,
sendo que o nivel de maturidade ¢ evidenciado de acordo com uma escala de cinco niveis. O
objetivo da abordagem de implementacao da gestdo do conhecimento pela APO ¢ desenvolver
competéncias e auxiliar as organizagdes nas implementacdes das iniciativas e praticas de GC
(APO, 2010, 2020).

Diante do que foi exposto, ressalta-se que esta pesquisa toma como base o modelo de

avaliacao da maturidade de GC: o Modelo APO.

2.2.1 Modelo APO

O Manual de Ferramentas e Técnicas de Gestdo do Conhecimento, publicado em 2010
e produzido pela Asian Productivity Organization (APO), foi intitulado como a primeira versao
da descri¢do dos principais métodos, ferramentas, tecnologias e técnicas de gestdo do
conhecimento a serem considerados para uma iniciativa de implementa¢ao de GC (APO, 2010).

Uma década depois, em 2020, diante das importantes mudangas nas praticas de GC em
todo o mundo e da evolugdo na visao da APO sobre produtividade e questdes relacionadas a
importancia do capital de conhecimento para gerar a inovacao e a produtividade, o APO lancou
um novo Manual de Ferramentas e Técnicas de Gestdo do Conhecimento (APO, 2020)

A implementacdo da gestdo do conhecimento do modelo APO ¢ formada pelas
seguintes etapas: descobrir, projetar, desenvolver e implementar. O quadro referencial
apresentado na Figura 1 € constituido por trés niveis: aceleradores; processo de GC; e resultados

de GC (APO, 2020) .



58

Figura 1 — Quadro referencial de Gestdo do Conhecimento da APO

Missao

a
3
°
Y
%
46

i~

Lideranca Tecnologia

5%* Armazena*
do ApY

Fonte: Traduzida de APO (2020)

No centro da figura, ¢ possivel identificar a missdo e a visdo que fornecem os rumos
estratégicos da organizacdo, provendo insights para elaborar o programa de GC, o roteiro e o
plano de a¢do para a organizacdo. A visdo e a missdo sdo os pontos de inicio e estdo
direcionados para os trés niveis existentes: a) aceleradores; b) processos de conhecimento; e ¢)
resultados. Os aceleradores sdo compostos de quatro elementos: lideranca, tecnologia, pessoas
€ processos.

Os Aceleradores ajudam a impulsionar a iniciativa de GC na organizagdo, € sdo
identificados, nesse nivel, os aceleradores: Lideranga, Pessoas, Processos e Tecnologia. Na
sequéncia, sera apresentada uma breve descri¢do dos aceleradores, conforme prevé a APO
(2020).

a) Lideranga: impulsiona a iniciativa de GC na organizagdo, garante o alinhamento
de estratégias e de projetos de GC com a missao e a visao da organizagao e fornece
suporte e recursos para a implementacao de projetos de GC.

b) Pessoas: sdo os usudrios e os geradores de conhecimento, criam e possuem capital

intelectual, sendo a confianca um pré-requisito para compartilhar conhecimento.
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c) Processos: adotam medidas sociais e tecnoldgicas que melhoram a contribui¢do

do conhecimento na organizacao e dispdem de processos efetivos e sistematizados
que podem contribuir para melhorar a produtividade, a rentabilidade, a qualidade

€ o crescimento organizacional.

d) Tecnologia: acelera o processo de conhecimento por meio de ferramentas e de

técnicas eficazes.

O processo de gestdo do conhecimento gera para as organizagdes aprendizagem,

inovagdo e aumenta a capacidade individual das equipes, da organizagdo e da sociedade. O

nivel Processo de Conhecimento refere-se ao desenvolvimento do conhecimento e aos

processos de conversdo, ele ¢ constituido de cinco estagios: a) Identificar; b) Criar; c)

Armazenar; d) Compartilhar; e e) Aplicar.

Todos os estdgios estdo relacionados ao conhecimento, por isso, a seguir, serd

apresentada uma breve descri¢do dos estagios de acordo com a APO (2010):

a)

b)

d)

Identificar ¢ a fase inicial e crucial do processo de conhecimento, nessa etapa, ¢
identificado o conhecimento critico necessario para construir as competéncias
essenciais da organizacdo e identifica-se as lacunas de conhecimento da
organizagao.

Criar € o estagio que supre as lacunas de conhecimento por meio da conversao de
conhecimento e da geracao de novos conhecimentos, nesse estagio, muitos meios
para criar novos conhecimentos no nivel individual, de grupo e organizacional sdo
enfatizados.

Armazenar ¢ quando se faz a coleta e a preservacdio do conhecimento
organizacional por meio de varias formas de armazenamento e de organizagao
para posterior recuperagao.

Compartilhar ¢ o estagio em que ocorre o intercambio regular e sustentado do
conhecimento, nele, promove-se o aprendizado continuo para alcancar objetivos
de negdcios, para tanto, utiliza-se a confianca mutua e o beneficio da promogao
de uma cultura de compartilhamento do conhecimento. Nesse estagio, a tecnologia
pode ser usada para reforcar o compartilhamento.

Aplicar ¢ quando ocorre o uso e o reuso do conhecimento na organizacio,
traduzido em ag¢do, ou seja, o conhecimento apenas acrescenta valor quando ¢
utilizado para melhorar os produtos e servigos. E, por fim, os resultados
incorporam: produtividade, qualidade, lucratividade, crescimento, inovagao e

sustentabilidade (APO, 2020).
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O modelo possui uma ferramenta, trata-se de um questiondrio elaborado para ajudar as
organizagdes a realizarem uma avaliagdo inicial da sua prontiddo para GC. A aplicagdo desse
questionario auxilia a organizacdo a iniciar a jornada de GC, identificando seu pontos fortes e
as oportunidades de melhoria, assim, a organizacao pode se concentrar na resolucao das lacunas
identificadas por meio da avaliagdo. Essa ferramenta esta estruturada com base nas sete
categorias da metodologia, que serdo chamadas de dimensdes: a) lideranga; b) processos; ¢)

pessoas; d) tecnologia; e) processos de GC; f) aprendizagem e inovacgao; e g) resultados de GC.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a abordagem e a descri¢ao do método utilizado para a realizagao

da pesquisa deste estudo, também traz as etapas realizadas nesta investigagao.

3.1 POSICIONAMENTO EPISTEMOLOGICO DA PESQUISA

Uma pesquisa cientifica pode ser classificada metodologicamente segundo diferentes
critérios. Para esta tese, inicialmente, foi abordada e apresentada a concepgao paradigmatica
que norteia o tema da pesquisa e que estd baseada no paradigma interpretativista, tendo como
objetivo ndo mais a explica¢do da realidade, mas sim sua interpretacdo e compreensao.

A pesquisa baseada no paradigma interpretativista, para Burrell e Morgan (1979), tem
interesse em entender o mundo como ele ¢ sem deixar de entender a natureza fundamental do
mundo social com experiéncias subjetivas. Os autores argumentam que por meio desse
paradigma o sujeito vé o mundo social em forma de processo social que emerge do que foi
criado pelos individuos envolvidos.

Pode-se dizer que o papel assumido pelo pesquisador € o de atuar como elemento de
interpretagdo das informacgdes e da constru¢ao do conhecimento, ou seja, um instrumento-chave
para a atingir os objetivos da pesquisa. Dessa forma, o processo de pesquisa deve ser flexivel,
aberto a visdo dos atores e a sensibilidade do contexto no qual a pesquisa ¢ realizada, ja que o
pesquisador ndo ocupa posicao de neutralidade, mas, ao contrario, suas pressuposi¢des, crengas,
experiéncias e interesses intervém na modelagem e na conducio de seu trabalho, conforme
preconiza Saccol (2009).

Assim, ao adotar o paradigma interpretativista nesta pesquisa, a criacdo do
conhecimento ocorre por meio da interpretagdo com o proposito de compreender os significados
que os atores das redes interorganizacionais atribuem aos acontecimentos € aos
comportamentos vivenciados nas suas redes. O que corrobora estudos realizados no Brasil em
diferentes redes interorganizacionais, como de Wegner e Padula (2012) e de Sornberger et al.
(2020).

Quanto ao objetivo, esta pesquisa se enquadra como de natureza aplicada, pois, como
caracteristica principal, visa a contribuir para fins praticos, ou seja, constitui-se em “[...] estudos
elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no ambito das sociedades em

que os pesquisadores vivem” (Gil, 2022, p. 26). Uma pesquisa tem como intuito “[...] gerar
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conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos [para a] solu¢do de problemas especificos”
(Silva; Menezes, 2005, p. 20).

Dessa forma, pode-se dizer que esta pesquisa ¢ de natureza aplicada, ja que propde um
modelo de maturidade de GC, com suas dimensdes e varidveis, no contexto das redes
interorganizacionais, tendo como base a cadeia produtiva do vinho de diferentes paises, ou seja

Brasil e Portugal.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Quanto a abordagem ou a natureza dos dados, a pesquisa & caracterizada como
qualitativa, conforme aponta Creswell (2010). A pesquisa qualitativa, segundo Denzin e
Lincoln (2006), adota uma lente interpretativista, conduzindo o pesquisador a estudar os objetos
em seus cenarios naturais, interpretando-os a partir dos significados que as pessoas a eles
conferem. Essa abordagem de pesquisa possibilita ainda descobrir o significado de um
fendmeno e/ou compreender a experiéncia de um determinado grupo e ou organizagdo, destaca
Merrian (2009).

Para melhor compreender as caracteristicas que norteiam a pesquisa qualitativa,
Creswell (2010, p. 209) sugere uma lista de delas.

O Quadro 12 traz, sem uma ordem especifica de importancia, a lista das caracteristicas

da pesquisa qualitativa propostas por Creswell (2010).

Quadro 12 — Caracteristicas da Pesquisa Qualitativa
Caracteristica Descricao

Ambiente natural Os pesquisadores qualitativos tendem a coletar dados no campo e no
local em que os participantes vivenciam a questao ou problema que
estd sendo estudado.

O pesquisador como um | Coletam pessoalmente os dados por meio de exame de documentos,
instrumento fundamental de observagdo do comportamento ou de entrevista com o0s
participantes. Eles podem utilizar um protocolo — instrumento para a
coleta dos dados, mas sdo eles proprios que coletam as informagoes.
Multiplas fontes de dados Geralmente coletam multiplas formas de dados, tais como
entrevistas, observagdes e documentos, em vez de confiarem em uma
unica fonte de dados. Depois os pesquisadores examinam todos os
dados, extraem sentido deles e os organizam em categorias ou temas
que cobrem todas as fontes de dados.

Analise de dados indutiva Criam seus proprios padroes, categorias e temas, organizando os
dados em unidades de informacgao. Esse processo indutivo ilustra o
trabalho de um lado para o outro entre os temas ¢ o banco de dados
até os pesquisadores terem estabelecido um conjunto abrangente de
temas.
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Caracteristica Descricao

Significados dos participantes | Em todo o processo de pesquisa qualitativa, o pesquisador mantém
um foco na aprendizagem do significado que os participantes dao ao
problema ou questdo, e ndo ao significado que os pesquisadores
trazem para a pesquisa ou que os autores expressam na literatura.
Interpretativo A pesquisa qualitativa ¢ uma forma de investigacao interpretativa em
que os pesquisadores fazem uma interpretacdo do que enxergam,
ouvem ¢ entendem. Suas interpretagdes nao podem ser separadas de
suas origens, historia, contextos ¢ entendimentos anteriores. Depois
de liberado um relato de pesquisa, os leitores, assim como 0s
participantes, fazem uma interpretagdo, oferecendo, ainda, outras
interpretagdes do estudo. Com os leitores, os participantes e 0s
pesquisadores realizando interpretagdes, ficam claras as multiplas
visdes que podem emergir do problema.

Fonte: Adaptado de Creswell (2010, p. 209)

De forma a complementar a lista de Creswell (2010), os autores Denzin e Lincoln (2006)
destacam que, para a realizagao da pesquisa qualitativa, o pesquisador precisa se preocupar
com: a ética da pesquisa; os paradigmas interpretativistas, que devem nortear sua acdo e
observagao; as estratégias de pesquisa coerentes com o paradigma que irdo, assim, responder
ao objetivo de pesquisa proposto; os diferentes métodos de coleta e andlise de dados,
organizando e interpretando-os de forma construtiva, por meio da compreensdo do que
aprendeu, para depois produzir um texto que possa ser divulgado.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa € considerada exploratoria, pois segundo Gil (2011,
p. 27), a finalidade principal das pesquisas exploratorias ¢ “[...] desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias [...]”, o que condiz com a intenc¢ao do presente trabalho ao explorar
e descrever o niveis/graus de maturidade de GC para redes interorganizacionais.

Desse modo, pretende-se explorar o campo gerado pela combinagdo das teorias de redes
interorganizacionais ¢ modelo de maturidade de GC, ainda pouco pesquisado. Estudos de
Escrivao e Silva (2019) concluem que carece na literatura sobore MMGC uma abordagem
consistente, que sejam testadas empiricamente. Para Bougoulia e Glykas (2023), os MMGCs
sao um uma ferramenta em direcdo a melhoria da capacidade de uma organizagao. Por isso,
explorar a GC com o objetivo de melhorar as capacidades das redes ¢ um desafio, ja que isso
promove o seu desempenho competitivo e inovador (Del Giudice; Maggioni, 2014; Franco;
Esteves, 2020). Entende-se, portanto, que ¢ importante verificar se essas teorias sdo passiveis
de serem “exploradas” de forma complementar.

Pesquisas exploratdrias costumam envolver pesquisa bibliografica e documental, bem
como entrevistas ndo padronizadas (Silva; Menezes, 2005;-Moreira; Caleffe, 2008; Gil, 2022).

De acordo com Marconi e Lakatos (2010 p. 83), “[...] a utilizacdo de métodos cientificos ndo ¢
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da algada exclusiva da ciéncia, mas ndo ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos”.
Dessa forma, na préximo secao serdao expostos os procedimentos metodologicos adotados nesta
pesquisa.

A natureza qualitativa desta pesquisa permite contribuir para a interpretagao de como as
redes interorganizacionais podem ser avaliadas na pratica, explorando-as e ampliando, assim, a
compreensdo das suas complexidades, visto que se trata de uma rede com um arranjo de
diferentes organizagdes com culturas distintas que precisam se relacionar para atingir objetivos

comuns.
3.3 METODO DA PESQUISA

Quanto aos procedimentos metodologicos empregados, estes foram adotados
sequencialmente, por exemplo: pesquisa bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de

campo, conforme esta representado na Figura 2.

Figura 2 — Fluxograma método da pesquisa
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Fonte Elaborada pela autora desta tese

Como ¢ possivel verificar, a representagao esquematica do processo do método esta

apresentada na Figura 2.
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3.3.1 Pesquisa Bibliografica

Para Marconi e Lakatos (2010, p. 166), “[...] a pesquisa bibliografica ndo ¢ mera
repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um tema
sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras”. A pesquisa bibliografica
consiste na constru¢do do conhecimento a partir da consulta a fontes bibliograficas e da analise
delas, e essas fontes precisam ja estar publicadas (Gil, 2022).

E pertinente informar que a primeira etapa desta pesquisa foi realizada por meio de uma
busca sistematica, a qual teve como objetivo estabelecer a situagdo atual do conhecimento
relacionada aos temas pesquisados, o que permitiu definir o quadro conceitual, caracterizar a
problematica e formular o problema de pesquisa, amparando a lacuna identificada na literatura
sobre o assunto.

O primeiro passo foi compreender o problema e construir o embasamento teérico, que
envolve especialmente livros e artigos cientificos, como recomendam Moreira e Caleffe (2008).
Dessa forma, para melhor compreender como o tema redes e relagdes interorganizacionais no
contexto do agronegocio estd sendo analisado pela comunidade académica, como ja
mencionado, foi realizada uma busca sistematica e exploratoria nas bases de dados Web of
Science e Scopus com os descritores: “Inter-Organizational Networks” OR “Inter-firm
networks” AND “griculture” OR “agribusiness” OR “agroindustry” OR “food system”.

A busca sistemadtica desta tese resultou na publicacdo de um artigo “New Perspectives
for Knowledge Management in Inter-Organizational Networks and Relations in Agribusiness”,
de Zanuzzi et al. (2022), nos proceedings do European Consulting on Knowledge and
Management. Adotou-se, para a busca, o protocolo de pesquisa sugerido por Cronin, Ryan e

Coughlan (2008), o qual apresenta cinco etapas, que estdo descritas no Quadro 15.

Quadro 13 — Etapas do protocolo de revisdo sistematica de literatura desenvolvida

Etapas do protocolo Desenvolvimento do artigo
1. Formulag@o da questdo Como as pesquisas cientificas tém trabalhado as redes
de pesquisa interorganizacionais no agronegocio € a gestdo do conhecimento?
2. Estabelecimento de 1. Artigos cientificos e artigos de conference paper
critérios de inclusdo e 2. Artigos em inglés
exclusdo 3. Periodo publicacdo: 2011 a 2022
4. Com a utilizacdo de operadores booleanos, presenca das
palavras:

“Inter-Organizational Networks” OR “Inter-firm networks” AND
“agriculture” OR “agribusiness” OR ‘“agroindustry” OR “food
system” and “knowledge management”

5. Com mais de uma citagao

6. Base de dados Web of Science — WoS e Scopus a Social Science
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Etapas do protocolo Desenvolvimento do artigo
3. Selegdo e acesso a Busca avancada nas bases de dados selecionadas de acordo com
Literatura os critérios de inclusdo e exclusdo estabelecidos anteriormente € o

acesso aos artigos
4. Avaliacdo da qualidade da | Leitura prévia dos trabalhos selecionados na etapa anterior para
Literatura incluida na revisao | verificar se trazem informagdes que se enquadram no tema da

revisao
5. Analise, sintese ¢ Anadlise criteriosa dos textos selecionados na quarta etapa e
descrigdo dos resultados elaboragdo de tabela se quadros para a visualizagao dos resultados.

Fonte: Adaptado do protocolo de Cronin, Ryan e Coughlan (2008)

A primeira busca foi realizada nas bases de dados selecionadas e foram utilizadas as
palavras-chave: “Inter-Organizational Networks” OR “Inter-firm networks” AND
“66griculture” OR “agribusiness” OR “agroindustry” OR “food system” and “knowledge
management”, porém essa pesquisa ndo retornou nenhum artigo, entdo a busca foi adaptada da
seguinte forma:

Busca 1 — utilizadas as palavras-chave: “Inter-Organizational Networks” OR “Inter-
firm networks” AND “knowledge management” nas bases selecionadas, os resultados estdo

apresentados no Quadro 14.

Quadro 14 — Resumo da Busca 1 de artigos

Base Numero de artigos Aplicacao critério de selecao
Scopus 57 14
web 20 5
Total 77 19

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

Apbs as buscas, retornaram 19 artigos e, depois de aplicar os critérios de selegdo,
verificou-se que trés deles eram duplicados, restando outros 16. Na sequéncia, foi realizada a
leitura dos resumos e, em seguida, foram selecionados sete artigos para a leitura por estes
estarem relacionados com a questdo de pesquisa.

Busca 2 — as palavras utilizadas foram: “Inter-Organizational Networks” OR “Inter-firm
networks” AND “agriculture” OR “agribusiness” OR “agroindustry” OR “food system”, e os

resultados da busca estdo apresentados no Quadro 15.

Quadro 15 — Resumo da Busca 2 de artigos

Base Numero de artigos Aplicacio critério de selecao
Scopus 9 6

Web 11 8

Total 20 14

Fonte: Elaborado pela autora desta tese
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Nessa segunda busca, retornaram 14 artigos e, ap6s a aplicagdo dos critérios de selegao,
foram eliminados trés deles por estarem duplicados, restando, entdo, 11 artigos, dos quais foi
realizada a leitura dos resumos, na sequéncia, foram selecionados sete artigos para a leitura
completa, ja que tratavam de rede e relagdes interorganizacionais no agronegocio.

Os dados dos artigos e toda a analise foram organizados em planilhas do Microsoft Excel
e no editor de texto Microsoft Word. Com base na analise dos artigos que emergiram das buscas,
foi realizada uma sintese com os pontos de convergéncia ou complementares em relagdo aos
construtos, a fim de se compreender a relagao entre redes interorganizacionais no agronegdcio.

Destaca-se o potencial de contribui¢do da intensificagdo de estudos envolvendo a GC
como elemento de potencializacdo das capacidades dos atores de redes interorganizacionais.
Porém, a analise da GC em redes interorganizacionais ainda se constituiu um desafio pratico.
Nesse sentido, verifica-se a falta de estudos empiricos explorando a GC com o objetivo de
melhorar as capacidades das organizagdes, como as redes interorganizacionais no setor do
agronegocio.

A segunda etapa da pesquisa bibliografica possibilitou entender o estado da arte das
teorias e a emergéncia dos primeiros elementos para a formulacdo de uma proposta de modelo
de maturidade de GC. Dessa forma, apos verificar como as redes interorganizacionais do
agronegocio vinham abordando a GC, foi possivel compreender como os modelos de
maturidade de GC podem auxiliar na implementagdo da GC nas redes interorganizacionais.

No més de abril de 2024, foi atualizada a busca sistematica exploratdria nas bases de
dados Web of Science e Scopus com os descritores: “Inter-Organizational Networks” OR
“Inter-firm networks” AND “agriculture” OR “agribusiness” OR “‘agroindustry” OR “food
system”. Essa ac¢do retornou dois novos artigos: o de Zanuzzi et al. (2022), que analisa como a
GC, por meio das suas iniciativas, pode auxiliar na criagdo e na transferéncia do conhecimento
de forma colaborativa entre os atores de uma rede interorganizacional; e o de Vesperi e
Cappolino (2023), que explora o papel das relagdes interorganizacionais nas organizacoes do
agronegocio, a fim de melhorar seu mecanismo de compartilhamento de conhecimento para
inovacao.

Em rela¢do a como a literatura de modelos de maturidade de GC vem ocorrendo nas
redes interorganizacionais, foi realizada uma busca sistematica na base de dados Scopus e Web
of Science. A pesquisa foi realizada em 2021 e repetida em 2024, utilizando as palavras-chave:
“knowledge management” and knowledge “management maturity” OR “maturity model” and

““Inter-Organizational Networks”, mas ndo houve retorno de nenhum artigo.
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Entdo, foi realizada uma pesquisa bibliografica dos modelos de maturidade de GC
identificados na literatura pertinente que possibilitou entender o estado da arte e a identificagao
dos elementos. Essa etapa teve o apoio das revisdes elaboradas por Escrivao e Silva (2019) e
Bougoulia e Glykas (2023). Trata-se de uma revisao da literatura de MMGC que culminou na
elaboracdo do Quadro 9 com 41 Modelos que se encontra no capitulo da Fundamentagao
Teoérica na se¢ao Modelos de Maturidade de Gestao do Conhecimento.

Diante do aprofundamento da literatura que versa sobre modelo de maturidade de GC,
que convergiu na identificacao dos fatores-chave que devem compor um modelo, foi realizada
a escolha do modelo que pudesse embasar esta pesquisa, o modelo selecionado foi APO (2020),
tal escolha foi ja justificada no capitulo da Fundamentacdo Teorica. Com a defini¢do do modelo
APO (2020) e com o apoio do questionario, iniciou-se a elabora¢ao do instrumento para a coleta
de dados desta pesquisa, descrito na proxima secdo denominada Procedimentos de Coleta de

Dados.

3.3.2 Procedimentos de Coleta dos Dados

Na pesquisa qualitativa, as técnicas mais comuns utilizadas para a coleta de dados sdo a
entrevista, a observagao e o exame de artefatos, incluindo documentos conforme aponta Stake
(2010, p. 20). Para a etapa da coleta de dados por meio das entrevistas, foi criado um roteiro

semiestruturado, que serd descrito a seguir.

3.3.2.1 Criagao do Instrumento de Pesquisa para Coleta de Dados

Como parte da concepgdo construtivista e da pesquisa exploratdria que embasam este
estudo, entende-se que as entrevistas sao um meio recomendado para a coleta de dados. Assim,
definiu-se como instrumento de coleta de dados um roteiro semiestruturada predefinido. As
perguntas foram estruturadas em uma ordem prevista e se encontravam alinhadas com o quadro
tedrico e os objetivos da pesquisa, contendo uma lista de informag¢des necessarias que se
desejava obter de cada entrevistado.

O roteiro semiestruturado foi elaborado correspondendo as principais dimensdes do
MMGC APO (2020) que corroboram, na sua maioria, os fatores criticos de sucesso para um
modelo de maturidade de GC identificados nas pesquisas de Escrivao e Silva (2019) e de
Bougoulia e Glykas (2023). Seguiu-se as sete dimensdes: Lideranca, Processos, Pessoas,

Tecnologia, Processos de GC, Aprendizagem e inovagdo e Resultados de GC. Para cada
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dimensdo, o APO (2020) associa variaveis que foram adotadas no formato das questdes que
nortearam o roteiro semiestruturado. Essas varidveis foram caracterizadas por praticas e
processos de GC que indicam cada dimensao e os niveis de maturidade.

A decisao em manter como categoria as dimensdes do modelo base APO (2020) se deu
para possibilitar a comparabilidade e a adaptabilidade, apesar de esta ndo ser uma regra, como
mencionam Carlomagno e Da Rocha (2016). O roteiro contou, ainda, como uma secao inicial
de questdes que abordam a caracterizagdo do participante e da rede, os objetivos comuns da
rede, a importancia de participar na rede e as relacdes de rede (Capital Relacional como recurso
estratégico intangivel, formado a partir das relagdes internas e externas da rede).

Dessa forma, o roteiro semiestruturado contém seg¢des com questdes sobre: a)
caracterizacdo da organizacdo participante e da rede interorganizacional; b) dimensdes do
modelo de maturidade de GC; e c) consideracdes finais. O Quadro 16 apresenta a estrutura do

roteiro semiestruturado para a realizagdo das entrevistas.

Quadro 16 — Estrutura do roteiro semiestruturado para as entrevistas

Secoes do Roteiro

Questoes do Roteiro Semiestruturado

Caracterizagao da
organizagao,

associada a
entrevistado

rede do

A qual organizagio pertence; Segmento de negocio da organizagio; Tipo de
produto ou servigo da empresa; Volume de negocios anuais e Numero de
trabalhadores; Cargo na organizacdo; Sua organizagdo participa de uma rede;
Qual ¢ a rede; Relagdo do entrevistado com a rede; Tempo da organizagio e
tempo de participagdo na rede.

Caracterizagao da
rede
interorganizacional

Objetivos da rede; Importancia da participagdo na rede; Capital Relacional
(CR) da rede.

Dimensoes MMGC

Questoes do roteiro semiestruturado referentes ao MMGC
(variaveis)

Lideranca de GC

1. Promove e compartilha a sua visdo ¢ a estratégia alinhados com visdo,
missdo e objetivos da rede;

2. Promove arranjos organizacionais e existem recursos financeiros para
formalizar as iniciativas de GC;

3. A rede detém uma politica de prote¢ao do conhecimento;

4. A melhoria do desempenho, aprendizado, compartilhamento do
conhecimento e inovagao sdo motivados pela lideranca;

5. Promove a integrac¢do dos parceiros da rede;

6. Promove o papel de arbitragem e de mediacio de conflitos e de
interesse (acrescentado com base na proposta de Wegner, Foguesatto e
Zuliani (2023).

Processos

1. As competéncias essenciais da rede estdo alinhadas a sua missao e aos seus
objetivos;

2. Adapta os sistemas de trabalho e processos ajustados agregar valor e
assegurar os resultados;

3. Possui um sistema organizado para gerenciar crises ou eventos
imprevistos;

4. Organiza e avalia a melhoria continua dos seus processos com o prop6sito
de obter resultado.




70

Pessoas

1. Os programas de treinamento e de capacitagdo ampliam o conhecimento,
as habilidades e as capacidades aliadas aos objetivos da rede;

2. Disseminam informacdes sobre estratégia e praticas de GC para novos
integrantes da rede;

3. A rede tem processos formais, assessoria e consultoria;

4. Existe reconhecimento para as pessoas/organizagdes que colaboram e
compartilham o conhecimento;

5 Promovem praticas de engajamento, por exemplo, reunides e encontros
presenciais e on-line, foruns, workshops, missdes nacionais e internacionais.

Tecnologia

1. Utilizam um canal de comunicag¢do on-line como fonte de comunicacgao e
como apoio a compartilhamento de conhecimento e de informacdes, quais?
(Exemplo, e-mail, WhatsApp);

2. Existe infraestrutura de TI alinhada com a estratégia de GC da rede;

3. Possui as informagdes disponiveis na intranet, pagina ou site da rede, estas
sdo atualizadas regularmente, caso contrario, como divulgam;

4. Ha o gerenciamento de documentos de forma eletronica.

Processos de GC

1. A rede tem processos para identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento;

2. O conhecimento adquirido é registrado ¢ compartilhado;

3. Quando um integrante ou organizacdo sai da rede, o conhecimento
essencial ¢ retido;

4. A rede promove o compartilhamento das melhores praticas e licdes
aprendidas;

5. Promovem o benchmarking interno e externo da rede para melhorar os
resultados e o desempenho da rede e criar novo conhecimento (Exemplo,
visitas técnicas, feiras, excursoes).

Aprendizagem 1. A rede articula e reforca valores como a aprendizagem e a inovagao;

Inovagio 2. Os gestores da rede estdo dispostos a usar novas ferramentas ¢ métodos;
3. As novas tecnologias estdo sendo aplicadas para inovagao;
4. Os participantes da rede podem dar ideias e contribuicdes e elas sdo,
geralmente, valorizadas e adotadas.

Resultado da GC 1. Como se mensuram os resultados da rede, existem alguns indicadores;

2. Séo utilizados indicadores para avaliar os resultados das contribuigoes da
GC para arede;

3. A rede promove melhoria nos resultados das organizagdes, como: troca de
conhecimentos e informagdes; adaptacdes e ajustes as mudangas; na
padronizacdo e nos padrdes de qualidade de produtos ou servigos, gestao e
marketing, investimentos e na pesquisa e desenvolvimento de produtos e/ou
Servicos.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

Esse roteiro estd apresentado de forma completa no Apéndice A, e o Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido est4 apresentado no Apéndice B.

3.3.2.2 Verificagao do Instrumento de Pesquisa

Apo6s a elaboragdao do roteiro semiestruturado da pesquisa, houve a verificacdo do

instrumento, realizado por meio da avaliagdao do roteiro com trés especialistas da area de GC e

redes. Esses profissionais sdo professores de universidades do Brasil e de Portugal, um ¢
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professor do DINAMIA’CET-Iscte de Lisboa, Portugal; e dois sdo professores titulares do
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia, Gestdo e Midia do Conhecimento (PPGEGC) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) de Florianopolis, SC, Brasil. Destaca-se que a
validacao desses entrevistados ocorreu no més de janeiro de 2023.

A verificagdo desse roteiro foi realizada apresentando o instrumento Roteiro de
entrevista semiestruturado e simulando uma entrevista. A condugao se deu de forma que cada
especialista pudesse contribuir quando considerasse necessario. Com o especialista 1 do
DINAMIA’CET-Iscte, esse contato foi realizado de forma presencial, e as contribuigdes foram
sendo anotadas; ja com os especialistas 2 ¢ 3 do PPGEGC/UFSC, a consulta foi on-line, via
Zoom, gravada e transcrita.

Cada especialista pdde verificar a relevancia das questdes formuladas, a pertinéncia ¢ a
clareza da proposta, bem como analisar possiveis problemas para, posteriormente, apontar
solugdes ou sugestoes. Ressalta-se que também foi discutido o tempo da entrevista. O Quadro

17 traz as contribuigdes de cada especialista.

Quadro 17 — Contribuicdes dos especialistas no roteiro de entrevista

Especialistal |e Importante criar uma segdo de caracterizagdo da empresa respondente,
solicitando: a qual organizagdo que pertence; segmento de negocio da
organizacdo; tipo de produto ou servigo da empresa; volume de negdcios
anuais e numero de trabalhadores; cargo na organizacdao: gestdo de
distribuidores, estratégico ou operacional; se a organizagdo participa de uma
rede; qual ¢ a rede e a relagdo do entrevistado com a rede; tempo da
organizacdo e tempo de participag@o na rede.

e Verificar se pode incluir as questoes de relagdes das redes interorganizacionais
embasadas em um conceito de capital relacional.

e Incluir uma dimensao nas questdes/pergunta do modelo de maturidade ou que
trate da sustentabilidade; ESG, o tema vem sendo tratado de extrema
relevancia na comunidade Europeia.

Especialista2 |e Verificar se vai ser utilizado o conceito de cooperagdo ou colaboragao.

e Deixar conceito de capital relacional e reforcar a importincia de trazer um
conceito do que se entende por capital relacional na pesquisa.

e Sugeriu aretirada dos exemplos, mas manter as perguntas abertas nas questoes
que tratam do objetivo e da importancia da rede.

e Na Dimensdo Lideranga, quando se questiona por que a pergunta se a rede
detém protegdo de conhecimento, ndo seria se o lider promove?

e Na Dimensdo Tecnologia, na questdo que trata dos canais de comunicagdo,
pode até deixar o exemplo WhatsApp, mas isso pode ndo ser efetivo, porque
os dados nao sdo armazenados, ou seja, ndo sdo gerenciaveis.

e Na Dimens3o Aprendizagem e Inovagdo, na questdo se rede participa de
iniciativas voltadas para a sustentabilidade, deixar como exemplo o0 ESG ¢ a
Agenda 2030. Também nota-se que a pergunta é muito especifica, entdo, eu
sugiro colocar de uma forma mais suave, se a rede esta alinhada com os
principios da sustentabilidade, se a rede tem uma politica de sustentabilidade.
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e Na Dimensao Resultados de GC, vocé deve sempre lembrar que esta propondo
GC darede e ndo das organizagdes que participam, entdo os indicadores devem
estar alinhados com isso, o que deve sempre estar claro para o entrevistado.

Especialista3 | e Sugestdo ¢ de retirar os exemplos das questdes que tratam do objetivo e da
importancia da rede.

e Deixar conceito de capital relacional.

e Alterar a palavra importancia da rede para os beneficios da rede e verificar se
seriam os beneficios das relagdes da rede ou da participagao na rede.

e Na Dimensdo Pessoas, quando se fala do compartilhamento do conhecimento,
isso pode depender do perfil da pessoa e da autorizagdo que ela tem da
organizacdo que ela representa.

e As perguntas estdo feitas conforme o modelo APO (2010), depois vocé pode
reorganizar elas em outra dimensdo, deixa conforme o modelo que vocé esta
seguindo.

e Na Dimensdo Aprendizagem e Inovacdo, na questdo se as pessoas podem dar
ideias e as melhores sdo implementadas, isso € processo de inovagdo, ndo
precisa ter a palavra processo na questao.

e Na Dimensdao Resultados de GC, na questdo como sdo utilizados os
indicadores para avaliar os resultados de GC para a rede, vocé deve incluir as
contribui¢des dos resultados.

e Na questdo que fala das barreiras, na se¢do consideragdes finais, ¢ melhor
colocar quais sdo as dificuldades.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

As sugestdes dos especialistas sobre o roteiro semiestruturado da pesquisa, na sua
maioria, foram atendidas. Assim como o ajuste da linguagem mais adequada e a inclusdo de
um novo elemento (varidvel) na Dimensdo Aprendizagem e Inovacdo, que trata da
sustentabilidade, incluida como uma nova questdo: A rede participa e motiva as iniciativas
voltadas para a sustentabilidade? como: Pacto Global da ONU ou colaboracdes especificas do
setor, colabora-se com as questdes de Environmental/Ambiental, Social/Social (ESG)

e Governance/Governanga Corporativa?

3.3.2.3 Publico-alvo e Amostra da Pesquisa

A definic¢do do local da pesquisa, que, para Miles e Huberman (1994), é onde a pesquisa
serd realizada, e dos atores, quem sera observado ou entrevistado, foi motivada por alguns
fatores no percurso da elaboracao desta tese. Foram adotados critérios como: a) que fosse uma
rede interorganizacional do setor do agronegocio; b) que fosse uma rede constituida por
empresas de uma cadeia produtiva do agronegdcio; c) que todas as redes da pesquisa fossem da
mesma cadeia produtiva; e d) que se tivesse acesso aos atores das redes para contato.

Depois da escolha e da definigdo da caracterizacao da rede interorganizacional do

contexto do agronegocio selecionada para a pesquisa e a coleta de dados, um dos critérios que
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motivaram a identificacdo da rede foi a realizacdo do doutorado sanduiche em Portugal,
momento que coincidiu com a fase da pesquisa de coleta de dados.

Sendo assim, foram identificadas as mais expressivas redes interorganizacionais do
agronegocio, tanto em Portugal como no Brasil. Nesse caso, se destacaram as redes relacionadas
a cadeia produtiva do vinho, visto que os dois paises sao produtores de vinho.

Portugal ¢ wum forte produtor de vinhos, com muitos deles premiados
internacionalmente, é o pais que est4 entro os 10 maiores produtores do mundo®. No Brasil ¢
uma cadeia produtiva em evolugdo, com foco na qualidade e na consolidacao do pais no cenario
global. Em 1995, numa iniciativa dos produtores, o Brasil aderiu como pais-membro a
Organizacao Internacional da Uva e do Vinho (OIV), entidade que regula e arbitra as principais
questdes relativas a bebida entre os paises produtores de todo o mundo®.

Diante do exposto, da oportunidade de pesquisar as redes do vinho de Portugal, um dos
maiores produtores, e de agregar esse conhecimento as redes brasileiras, um mercado em
expansdo que vem buscando qualidade na cadeia produtiva do vinho, definiu-se, entdo, o

publico-alvo propriamente dito.

3.3.2.3.1 Selecdo do Publico-alvo

Nesta fase foram definidos alguns critérios para a escolha do publico-alvo,
considerando a complexidade das redes interorganizacionais, optou-se pela amostra nao
probabilistica intencional, utilizando-se como pardmetros que os participantes tivessem as
seguintes caracteristicas:

a) Ser um gestor de uma rede interorganizacional do vinho ou representante de uma
organizagao/empresa associada a rede.

b) Participar da rede de forma a ter conhecimento prévio da rede, ou seja, acesso a
informacodes prévias da rede.

c) Ser representante de instituicdes parceira da(s) rede(s), por exemplo: Sebrae e
Embrapa Uva e Vinho, bem como ser consultor atuante na rede, pois acredita-se
que esses representantes possuem conhecimento e participam das redes
pesquisadas no Brasil. Ressalta-se que esses representantes sao identificados na

literatura como agentes intermediarios (Cunha; Passador; Passador, 2011).

2 Consultar essa informagdo em: https://www.visualcapitalist.com/cp/biggest-wine-producers-by-country/.
3 Consultar essa informagdo em: https://vinhobrasileiro.org/o-vinho-no-brasil.


https://www.visualcapitalist.com/cp/biggest-wine-producers-by-country/
https://vinhobrasileiro.org/o-vinho-no-brasil
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d) Oferecer acessibilidade, ou seja, que o pesquisador possa ter contato dos
representantes (possivel entrevistado).
e) Aceitar o convite para ser entrevistado.
Diante da defini¢ao dos critério da selecao do perfil do entrevistado, os atores da rede,
partiu-se para identificar e realizar o contato. A coleta dos dados serd melhor detalhada na

proxima segao.

3.3.3 Etapas de Coleta de Dados

As etapas de coleta descritas retratam o percurso da pesquisa de campo seguido pela

pesquisadora desta tese.

3.3.3.1 Delimitagdo da Amostra

A fase da identificagdo e o contato inicial com os atores da rede que atendiam os critério
preestabelecidos para participarem da entrevista foi realizado da seguinte forma: primeiro
entrou-se em contato com os atores de redes de Portugal Essa etapa de identificagdo e de
conversa com os atores contou com o apoio da professora orientadora do Iscte-Portugal, com
a qual j& havia sido realizada pesquisa sobre redes interorganizacionais do vinho, dessa forma,
ela auxiliou na identificacdo e no acesso aos participantes das redes interorganizacionais, ou
seja, das Comissdes das Vinicolas Regionais (CVR).

A partir de cada entrevista, foi solicitado que os entrevistados indicassem outro ator da
rede que pudesse participar, bem como de outra rede que atendesse aos critérios da presente
pesquisa. De forma que tal pratica consista na constru¢do de uma técnica de amostragem nao
probabilistica em que os participantes indicam novos e estes indicam outros e assim
sucessivamente com o intuito de se atingir o objetivo proposto por esta pesquisa (Baldin;
Munhoz, 2011).

As entrevistas foram agendadas previamente e realizadas via plataforma Zoom, e as
gravacdes ocorreram normalmente tanto na plataforma (video e d&udio) como por seguranga no
gravador do celular. Antes do inicio da entrevista, a(s) pessoa(s) que seria(m) entrevistada(s)
tomaram conhecimento do “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)” (Apéndice
B).

O Termo apresenta as informagdes sobre a pesquisa, a atividade de entrevista e os

direitos do entrevistado. Somente no caso de concordancia e de aceitacao de parte do praticante,
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com a devida subscricdo ao documento, a entrevista teve inicio. Todos os convidados para
entrevista assinaram o Termo.

Foram realizadas no total 17 entrevistas semiestruturadas, sendo cinco delas com atores
das redes de Portugal e 12 entrevistas com atores de redes do Brasil. As entrevistas ocorreram
entre os meses de janeiro e agosto de 2023. Para delimitar a amostra da pesquisa em questao,
foi evidenciada uma satura¢do durante o trabalho de campo (Hammersley; Atkinson, 2007),
que ¢ quando os dados obtidos passam a apresentar uma certa redundancia ou repeti¢ao na
avaliacdo do pesquisador.

As entrevistas tiveram o propdsito de colher a visdo, a experiéncia e a percepgao, ou
seja, obter conhecimento sobre a realidade vivenciada pelos atores nas redes
interorganizacionais pesquisadas. Essas entrevistas foram conduzidas com base no roteiro
semiestruturado ja mencionado. As questdes abertas permitiram que o0s participantes
conseguissem se expressar livremente sobre o tema, assim como permitiram ao pesquisador
aprofundar-se em temas identificados como relevantes.

Cabe salientar que um dos aspectos assegurados pelo protocolo em questdo ¢ o do
anonimato dos entrevistados, de modo que seus nomes ndo sejam associados as respectivas
opinides. Assim, optou que eles fossem identificados pela sigla PT e nimero para Portugal, pela
sigla SC e niumero para rede de Vinhos de altitude de Santa Catarina e pela sigla RS e nimero
para a rede dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos do Rio Grande do Sul. Os
dois pesquisadores da Embrapa Uva e Vinho que fazem parte da pesquisa como institui¢ao
parceira das redes brasileiras foram identificados pela sigla ES e nimero. O Quadro 18

apresenta os principais aspectos relacionados a cada entrevista.

Quadro 18 — Informagdes da entrevista

Numero
Tempos de
Céd. | Entrevistado Rede Pais/Estado | Entrevista paginas | Data
PT1 |Empresa Tejo Portugal 52min20seg 7 16/01/2023
PT2 | Gestor da Rede | Tejo Portugal 57minl2seg 8 27/01/2023
PT3 | Empresa Alentejo Portugal 46minl7seg 8 17/01/2023
PT4 | Gestor da rede AMPV Portugal 26min54seg 6 30/01/2023
PT5 |Empresa Alentejo Portugal 54minl2seg 6 07/07/2023
Vinhos de
SC1 | Empresa Altitude Brasil SC 31min28seg 3 23/03/2023
Vinhos de
SC2 | Empresa Altitude Brasil SC 49minl2seg 5 07/07/2023
Vinhos de
SC3 | Empresa Altitude Brasil SC 53minl2seg 5 01/03/2023
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Numero
Tempos de
Cod. | Entrevistado Rede Pais/Estado | Entrevista paginas | Data
Gestor da rede e | Vinhos de
SC4 | empresa Altitude Brasil SC 54minl6seg 10 02/08/2023
Vinhos de
SC5 | Sebrae Altitude Brasil SC 1hOlmin 7 22/02/2023
Vale dos
RS1 | Empresa Vinhedos Brasil RS 45min59seg 5 20/06/2023
Vale dos
RS2 | Empresa Vinhedos Brasil RS 41min06seg 5 21/06/2023
Empresa e | Vinhos da
RS3 | Gestor darede | Campanha Brasil RS 56minl6seg 6 23/06/2023
Vale dos
RS4 | Empresa Vinhedos Brasil RS 51min23seg 5 23/06/2023
Vale dos
RS5 | Consultor Vinhedos Brasil RS 1h07min 7 07/06/2023
Pesquisador EMBRAPA
ES1 | Embrapa Uva e Vinho Brasil- RS 57mind4seg 8 28/06/2023
Pesquisador EMBRAPA
ES2 | Embrapa Uva e Vinho Brasil -RS 1hO5min 5 04/04/2023

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

3.3.3.2 Descrigdo das Redes Interorganizacionais do Vinho

Na sequéncia, apresenta-se uma breve descricdo das redes interorganizacionais
participantes da pesquisa. As redes de Portugal sdo denominas de Comissdes Vitivinicolas
Regionais (CVR), que sdo associacOes interprofissionais que representam a produgdo € o
comeércio do setor vitivinicola das diferentes regides produtoras de vinho de Portugal.

Compete a cada CVR controlar o cumprimento das regras e a certificagdo dos vinhos
sobre a sua jurisdicao. Cabe a essas organizagoes fiscalizar técnicas viticolas e processos de
vinificagdo. E a CVR que define se um vinho é classificado como DOC ou Regional e que
verifica se o seu rétulo esta de acordo com a legislagdo portuguesa e europeia, apenas depois €
que a comercializa¢do do vinho € autorizada. Essas organizagdes ainda promovem a divulgagao
dos produtos. As trés redes interorganizacionais do vinho de Portugal, representadas pelos cinco
stakeholder, estao identificadas no Quadro 19 que traz uma breve caracterizagao de cada uma

das redes.

Quadro 19 — Denominagdo ¢ caracterizacdo das redes interorganizacionais do vinho de Portugal
Denominacio Tempo de Caracterizacio da Rede

da rede Existéncia
(anos)
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CVR do Tejo 27 Criada em 2008, tendo sucedido a Comissdo do Ribatejo de 1997.
E uma associacdo interprofissional que representa a produgio e o
comércio do setor vitivinicola da regido. A sua competéncia
consiste em controlar o cumprimento das regras e a certificacdo
dos vinhos. Possui mais de 80 associados, entre adegas
cooperativas,  produtores e  engarrafadores, empresas
vinificadoras e engarrafadores da regido.

CVR do | 35 Criada em 1989, ¢ um organizacao de direito privado e utilidade
Alentejo publica que certifica, controla e protege os vinhos DOC Alentejo
e os vinhos Regional Alentejano. Realiza, ainda, a promog¢ao dos
Vinhos no mercado nacional e internacionais. A sua atividade ¢
financiada por meio da venda dos selos de garantia que integram
os contrarrétulos dos Vinhos do Alentejo, possui 169 associados.

Associacdo de | 17 Criada em 2007, desenvolve agdes e atividades de interesse
Municipios comum a todos os municipios associados, nacional e europeu, e
Portugueses do tem como missdo a afirmagdo da identidade historico-cultural,
Vinho (AMPV) patrimonial, econdmica e social dos municipios portugueses

ligados a producdo de vinhos. Representa atualmente 117
municipios associados.
Fonte: Elaborado pela autora desta tese

As redes participantes da pesquisa do Brasil foram duas, a primeira tem mais tempo de
formagdo, a Associagdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos (Aprovale), e a
segunda ¢ a Vinhos de Altitude de Santa Catarina. As redes brasileiras, diferente de Portugal,
nao sao formadas com o apoio do governo como organizagdes que representem e regulem a
producao do de vinho, j& que a formagdo aqui ocorre de forma voluntaria pelos produtores de
vinho e pelas institui¢des parceiras, como Embrapa, Sebrae e universidades.

A producdo de uva e vinho no Brasil tornou-se um negocio expressivo com a imigracao
italiana, essa pratica hoje tem o apoio de pesquisas tecnocientificas e incentivos
governamentais. No século XIX, a producdo viticola teve impulso com a importacdo de
variedades europeias e americanas introduzidas nas areas de colonizacao italiana do pais, como
a Serra Gatcha e o Sul de Santa Catarina. Em consequéncia do crescimento do mercado
consumidor, a partir da década de 1970, verifica-se uma modernizacao da vitivinicultura
brasileira. A certificacao ¢ uma das modernizacdes que vem sendo utilizada, e o Estado de Santa
Catarina possui um legislagdo propria para dispor sobre a Certificagdo de Qualidade, Origem
e Identificagcdo de Produtos Agricolas e de Alimentos, desde 2002, por meio da Lei Estadual n.
112.117/2002. No Quadro 20, pode-se observar uma breve caracterizagdo de cada rede

brasileira.
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Quadro 20 — Denominacao ¢ caracterizacdo das redes interorganizacionais do vinho do Brasil
Denominacao da | Tempo de | Caracterizacio da Rede

Rede Existéncia
(anos)
Associagdo dos 29 Fundada em 21 de fevereiro de 1995, tem como missdo
Produtores de Vinhos promover o desenvolvimento sustentavel do Vale dos
Finos do Vale dos Vinhedos por meio do enoturismo, da integracao entre os
Vinhedos (Aprovale) associados e a comunidade e para fomentar a busca continua
pela exceléncia em produtos e servigos. Cabe a Aprovale o
controle dos produtos protegidos pela Indicacdo Geografica
(IG) do Vale dos Vinhedos e¢ a sua gestdo. Fornece
informagdes sobre o territério, o turismo, o apoio para
realizacdo de pesquisas cientificas e académicas, assim
como incentiva a promoc¢ao institucional do roteiro. Possui
87 associados. O Vale dos Vinhedos obteve em 2002 o
reconhecimento como Indicacdo Geografica e o selo de
Indicacdo de Procedéncia (IP). A partir de 2012, recebeu o
reconhecimento do Vale como Denominagdo de Origem
(DO).

Associacao dos 19 A Associagdo dos Vinhos de Altitude de Santa Catarina ¢
Vinhos de Altitude de composta atualmente de 21 vinicolas associadas. Essa
Santa Catarina associacdo representa a antiga Acavitis, Associagdo
Catarinense de Produtores de Vinhos Finos de Altitude,
fundada em 2005. A vitivinicultura de altitude de Santa
Catarina teve inicio nos anos de 1990, com vinhedos
localizados entre 900 e 1.400 metros acima do nivel do mar,
situados no Vale do Contestado e na Serra Catarinense. Em
2021, conquistou a Indicagdo Geografica dos Vinhos de
Altitude de Santa Catarina pelo Instituto Nacional da
Propriedade Industrial (INPI). A indicagdo dos Vinhos de
Altitude de Santa Catarina corresponde a uma delimitagdo
localizada na regido vitivinicola, mais fria e de maior altitude
do sul do Brasil, uma regido ainda considerada jovem.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

Com a conclusdo da coleta dos dados, ou seja, da fase de campo, deu-se inicio a analise

e a interpretacdo dos dados.

3.3.4 Técnica de Analise dos Dados

A andlise dos dados foi conduzida a partir da proposta da técnica de Andlise de
Conteudo. Seguiu-se a conceituagdo de Bardin (2016) que recomenda a técnica que observa e
destaca aspectos que devem ser adotados em pesquisas de analise de conteudo.

Bardin (2016) conceitua a andlise de contetido como um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes que visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de

conhecimentos relativos as condigdes de producgdo/recepgao (variaveis inferidas), dessas



79

mensagens. As etapas da técnica propostas por Bardin (2011) seguem trés fases: 1) pré-analise;
2) exploragdo do material; e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Na Figura

3, é possivel identificar a descrigdo de cada uma dessas fases.

Figura 3 — Representagdo das fases propostas por Bardin (2011)

Pré-analise

Explora¢dao do material

Tratamento dos resultados

Analise de conteudo

Fonte: Elaborada com base em Bardin (2011)

Na sequéncia, para um melhor entendimento, apresenta-se no Quadro 21 a descrigdo de

cada uma dessas fases.

Quadro 21 — Descricdo das fases propostas por Bardin (2011)

Fases Descricao
Pré-analise E a fase na qual se organiza o material a ser analisado com o
objetivo de torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais
da pesquisa. Organizada em quatro etapas: (a) leitura flutuante,
que ¢ o estabelecimento de contato com os documentos da coleta
de dados, momento em que se comega a conhecer o texto; (b)
escolha dos documentos, que consiste na demarcagdo do que sera
analisado; (c) formulagdo das hipdteses e dos objetivos; e (d)
referenciagdo dos indices e elaboracdo de indicadores, que
envolve a determinagdo de indicadores por meio de recortes de
texto nos documentos de andlise.
Exploragdo do material Consiste na exploracdo do material com a defini¢do de categorias
(sistemas de codificagdo) e a identificagdo das unidades de
registro (unidade de significagdo a codificar corresponde ao
segmento de conteudo a considerar como unidade base, visando a
categorizagdo e a contagem frequencial) e das unidades de
contexto nos documentos (unidade de compreensao para codificar
a unidade de registro que corresponde ao segmento da mensagem,
a fim de compreender a significacdo exata da unidade de registro).
Tratamento dos resultados, | Esta fase é destinada ao tratamento dos resultados; nela ocorre a
inferéncia e interpretagéo. condensagdo e o destaque das informagdes para a analise,
culminando nas interpretagdes inferenciais; ¢ o momento da
intui¢do, da analise reflexiva e critica.

Fonte: Adaptado de Bardin (2011)
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Apesar da analise de conteudo se constituir em um conjunto de técnicas, Triviiios (1987
p. 160) salienta que o pesquisador deve “[...] possuir amplo campo de clareza tedrica, que

somente sera possivel se [ele] dominar os conceitos basicos das teorias”.

3.3.4.1 Fase da Pré-analise

Nessa fase foi organizado o material a ser analisado com o objetivo de sistematizar as
ideias com a proposta da pesquisa. Isso ocorreu apos a coleta dos dados e a transcricao do
material, também foi feita a leitura de todo o contetido gerado pelas entrevistas, verificado se
esse conteudo poderia ser utilizado e, s6 entdo, foi realizado o preparo do material para a
proxima fase de exploragdo, que seria executada com o apoio do software ATLAS ti.

Houve, ainda, um aprimorando do suporte tedrico, pois, apos a leitura do contetido das
entrevistas, percebeu-se a necessidade de buscar compreender mais os temas: governanga e
gestdo de redes interorganizacionais e os fatores criticos de sucesso dos MMGCs. Esse

aprimoramento contribuiu teoricamente para amparar com robustez as analises dos dados.

3.3.4.2 Fase de Exploracao do Material

E a fase que Bardin (2011) descreve como momento da defini¢io de categorias (sistemas
de codificagdo) e da identificagdo das unidades de registro (unidade de significagdo que visa a

contagem frequencial). Essa fase também foi executada com o suporte do software ATLAS.ti.

3.3.4.2.1 A Utilizagado do Software ATLAS.ti

O ATLAS.ti é um programa de computador para o suporte de interpretacdo textual que
contribui com a compreensdo de significados dos textos sem tornar o processo automatizado
(Godoi; Bandeira-De-Mello; Silva, 2010). Utilizou-se o software ATLAS i, versao 23.

Inicialmente, no ATLAS.ti, foi criado o projeto (unidade hermenéutica) denominado
Projeto de Tese MMGC, em que foram carregadas as 17 transcri¢des das entrevistas, intituladas
de documentos primarios e identificadas como: PT (1, 2, 3,4,5), ES(1e2),RS (1,2, 3,4,5)
eSC(1,2,3,4,5).

Em seguida, foram criados os codigos denominag¢do do ATLAS.ti, que correspondem
ao que Bardin (2011) chama de categorias na pesquisa, elas foram definidas ou criadas, a priori,

no decorrer do trabalho.
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As categorias seguiram o arcabougo do roteiro semiestruturado de entrevista, no total,
foram criadas 12 categorias, sendo sete delas correspondentes as dimensdes do MMGC
(lideranca, processos, pessoas, tecnologia, processos de GC, aprendizagem e inovagdo e
resultados de GC), e as demais foram os fatores afetos a estrutura e relagdes da rede, como:
objetivos da rede, importancia de participar da rede, as relacdes da rede (capital relacional),
fatores importantes da rede e dificuldades encontradas. A Figura 4 representa a codificacao
realizada no ATLAS. ti.

Apos a criacdo das 12 categorias, procedeu-se a codificagdo das mensagens dos
entrevistados com o uso das técnicas de codificacdo das citagdes de forma manual. E nessa fase
que o pesquisador realiza a leitura das entrevistas e identifica as citagdes relacionadas com cada

categoria.

Figura 4 — Projeto de tese do ATLAS.ti

Nome Magnitude [
o Aprendizagem e Inovagdo 60
o CR da Rede 69
® O Dificuldades da Rede 66
[o] Fatores Impostantes da rede 56
° Importancia da Rede 90
el Lideranga da Rede 76
] Objetivos da Rede 45
o Pessoas 53
o Processos da Rede 75
[ Processos de GC 52
o Resultados de GC 49

Tecnologia 27

Fonte: Elaborada pela autora desta tese com o uso do sofiware ATLAS.ti

As citagdes identificadas foram alocadas nas 12 categorias, gerando um total de 637
citacdes, oriundas dos 17 documentos (transcri¢do das entrevistas). Esse processo ¢ de
fundamental importancia para que ndo se perca a origem das informagdes, especialmente em
uma abordagem qualitativa em que a recursividade € o procedimento de analise.

A codificacao das citagdes permite que o pesquisador identifique no texto original e

encontre a informacao retirada em forma de unidade (citagdes) de significado. O Quadro 22
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apresenta os principais elementos, os objetos constitutivos do ATLAS.ti: unidade hermenéutica,

os documentos primadrios, as categorias e as citagdes.

Quadro 22 — Elementos do ATLAS.ti

Elemento Descricao

Unidade Hermenéutica E o banco de dados do projeto de pesquisa. Nesta pesquisa denominado
Projeto de Tese MMGC.

Documentos primarios Sao os dados primarios referentes as 17 transcri¢des das entrevistas com

os representantes (stakeholders) das redes. Denominadas de PT (1, 2, 3,
4,5),ES(1e2),RS(1,2,3,4,5eSC(1,2,3,4,5).
Categorias de Bardin | As categorias geradas pela interpretagdo do pesquisador, para Bardin,

2011) sdo a fase da definicdo de categorias (sistemas de codificacdo), assim,
foram gerados 12 codigos.
Citagoes Sdo os trechos relevantes das entrevistas, ligados a uma categoria. Para

sua referéncia, contém o numero do documento primario, assim, as
foram transcritas manualmente as 637 citagoes.
Fonte: Adaptado de Bardin (2011)

3.3.4.3 Fase de Tratamento dos Resultados

Esta fase ¢ destinada ao tratamento dos resultados, nela, ocorre a interpretagao dos dados
que pode ser feita por meio da inferéncia, um momento de intui¢do e de andlise reflexiva e
critica, conforme destaca Bardin (2011). Houve nessa fase a defini¢do da estrutura de
apresentacgao dos resultados, da analise dos resultados e da discussdo trazendo a literatura, que
constituem o Capitulo 4 deste documento.

No Capitulo 4, primeiro sdo apresentadas as categorias eriadas—na—etapa—antertor que
tratam da estrutura e das relacdes de rede que foram analisadas como fatores que antecedem e
o MMGC. Na sequéncia, sdo apresentadas as categorias relacionadas ao MMGC, sendo que
cada categoria foi denominada de dimensdo do modelo.

Para cada Dimensdo — Lideranga, Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos de GC,
Aprendizagem e inovacdo e Resultados de GC — foram apresentados os resultados das
entrevistas analisadas. Dessa forma, foi possivel identificar as dimensdes (as categorias) que
definem 0 MMGC da pesquisa, bem como as iniciativas e praticas de GC que emergem dessa
fase da pesquisa, que definem as variadveis do modelo.

Na proxima etapa da pesquisa serdo apresentadas as dimensoes, as variaveis e as praticas
geradas pelos resultados dos dados das entrevistas e validadas por um grupo de especialistas,

essa etapa sera descrita na proxima secao.
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3.3.4.4 Etapa de Conformidade

Apos a analise dos dados e as inferéncias, foi verificada a consisténcia dos aspectos
identificados, tanto das dimensdes como das variaveis identificadas para compor um MMGC
para redes interorganizacionais. Essa etapa considerada como validagcdo ocorreu com cinco
especialistas de vasta experiéncia nas teorias de rede interorganizacional, MMGC e gestdo do
conhecimento, sendo as referéncias de trés deles adotadas nesta tese.

Os especialistas sdo quatro professores universitarios de programas de pos-graduacao e
que atuam com pesquisas nos temas relacionados a tese. A validacdo ocorreu por meio de
entrevistas on-line via plataforma Google Meet. Para tanto, foi apresentado o modelo
previamente delimitado e as entrevistas foram gravadas e transcritas. O Quadro 23 apresenta a

formacao de cada avaliador, a data e o tempo das entrevistas.

Quadro 23 — Formagdo dos especialistas, data e tempo das entrevistas

Especialistas | Formacao Data da Tempo da
Entrevista | Entrevista
EP1 Graduado em Administragdo (UFSM), mestre ¢ doutor | 1/05/24 1h31min

em Agronegocios (UFRGS) e doutor em Administracio
(Unisinos). Foi consultor de gestdo em empresas do
agronegocio e, atualmente, ¢ professor adjunto na
Escola de Administragdo da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS).

EP2 Doutor em Administragdo (UFRGS), pos-doutor | 09/04/24 59min
Technische  Universitdit Dortmund (Alemanha).
Atualmente, € professor do Mestrado Profissional em
Administracio — Gestdo  Contemporanea  das
Organizagoes na Fundagdo Dom Cabral (FDC). Editor
associado da Revista Base (Qualis A2 — ISSN 1984-
8196) para os temas Colaboragdo e Relagdes
Interorganizacionais.

EP3 Professora titular da Universidade Federal de Santa | 12/04/24 1h31min
Catarina (UFSC) e da pds-graduacdo no Programa de
Pos-Graduagdo em Engenharia, Gestdo e Midia do
Conhecimento (PPGEGC) e¢ mestre ¢ Doutora em
Engenharia de Produgdo (UFSC).

EP4 Bacharel em Administragio (UNESP), mestre em | 02/04/24 1h3min
Engenharia de Produgdo (USP) e doutora em
Engenharia de Producdo (UFSCar). Atua na area de
Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem.

EP5 Doutora em Engenharia e Gestdo do Conhecimento na | 18/04/24 1h24min
UFSC, graduada em Engenharia Civil, com mestrado
profissional em Educagdo para Adultos (Andragogia,
Universidade de  Strasbourg, mestrado em
Administracdo Publica (Deutsche Hochschule fiir
Verwaltungswissenschaften Speyer, Alemanha.

Fonte: Elaborado pela autora da tese
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Essa etapa possibilitou que a pesquisadora revisasse os achados prévios da pesquisa,
que foram confrontados com o modelo APO (2020) e com a literatura de rede. Em seguida, a
fim de verificar a consisténcia desses achados junto a cada especialista, foram apresentadas as
dimensdes e variaveis dos achados da pesquisa, assim os especialistas avaliaram os fatores
importantes e sugeriram o0s ajustes para a proposicdo de um MMGC para redes

interorganizacionais.
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4 APRESENTACAO DA ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serao apresentados os resultados que serao discutidos a luz da literatura,
com o intuito de responder a pergunta norteadora da pesquisa e atingir os objetivos tragados.

Primeiro serdo discutidos os resultados referentes a estrutura de rede e as relagdes
interorganizacionais, na sequéncia, serao apresentadas as sete dimensdes e as variaveis de um

MMGC para redes interorganizacionais.

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS DA ESTRUTURA DA REDE

As estruturas das redes interorganizacionais surgem por meio de fatores que podem ser
denominados de viabilizadores e contingenciais, de acordo com Balestrin (2005), como
existéncia de interesses comuns a serem compartilhados (coeréncia), que leva a formagao de
uma rede e governanga de rede.

Incialmente, destaca-se o processo de formagao da rede, pois a constituicdo de uma rede
interorganizacional ¢ marcada por diferentes etapas durante a sua formacdo que passa por um
processo de maturacao ao longo da constituicdo da rede (Wegner; Padula, 2012).

Nas pesquisas, verifica-se que a formacao das redes portuguesas se da pela presenca e
pelo apoio do governo de Portugal, e a participacdo dos produtores de vinho € obrigatdria, pois
a CVR ¢ uma associac¢do. As redes brasileiras do vinho também sdo associagdes, mas sao
criadas por iniciativa dos produtores de vinho, que contam, como ja mencionado, com o apoio
de institui¢des para auxiliar na sua formagdo, como Embrapa, Universidades e Sebrae.

Os resultados da pesquisa demonstram que, nas redes brasileiras, alguns entrevistados
apontam que a formagao da rede foi um movimento voluntario de grupo de pequenos produtores
de vinho que sentiram a necessidade da cooperagdo e da colaboragdo. As motivacdes iniciais
para a criagdo das redes, ou seja, 0s objetivos que motivaram os atores a criarem as redes podem

ser percebidos em alguns trechos das entrevistas.

Entdo eram todos grandes e que dominavam o mercado do vinho, entdo os pequenos
tinham que botar a cara para bater, mas ndo sozinhos porque era dificil, entdo
vamos nos unir dai surgiu a ideia de uma associagdo, em 1995 se criou uma
associagdo. 12:13 9 16 em RS 5.

[...] quando comegamos a implantar houve a necessidade de dividir acertos e erros,
compartilhar as duvidas e buscar respostas que ajudem no sentindo de respeitar a
individualidade de cada produtor [...] nesse sentido surgiu a ideia e foi fundada a
primeira associagdo. SC 4.


https://go.atlasti.com/5d3d7420-e6a6-4288-8e95-fac4241fc77a/documents/c7bea17f-d16c-42ce-8bea-5160d0f76d79/quotations/4a346569-745d-4cfc-8c32-7597cb144413
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Outro fator da estrutura de rede trata da existéncia de interesses comuns a serem
compartilhados (Castells, 1999), o que facilita para um ambiente de cooperagdo que ¢
fundamental para a complementaridade de conhecimentos entre empresas que dao sentido e
viabilizam a existéncia das redes interorganizacionais.

O Quadro 24 ilustra os objetivos comuns de cada rede identificados nos documentos e

0s objetivos percebidos pelos entrevistados de cada rede.

Quadro 24 — Objetivos comuns das redes interorganizacionais da pesquisa

Objetivo identificado nas fontes
pesquisadas

Percepciio dos entrevistados

CVR Alentejo
Certificar, controlar e proteger os
vinhos Regional Alentejano.

Promover os Vinhos do Alentejo, nos
mercados nacional e internacional.
Aumentar notoriedade. Gerar mais
valor para os Vinhos do Alentejo com
Sustentabilidade e 1&D; orientar a

Promover a regido, as agdes de Marketing, a divulgagdo da
regido, a certificacdo dos vinhos; apoiar as atividades
comerciais; ter papel regulatéorio e de fiscalizagdo;
estabelecer programas da produ¢do das vinhas até o vinho;
auxiliar na comunicacdo com o mercado; preparar as
empresas para vender; auxiliar na identifica¢@o dos produtos
que o mercado precisa ou quer; oferecer educagio,

Representar a produgdo e o comércio
do setor vitivinicola da regido,
controlar o cumprimento das regras e
a certificacdo dos vinhos e ajudar os
produtores a aumentarem a sua
presenca nos mercados estratégicos.

promog¢do/comunicagdo  para  as | certificacdo, marketing; organizar e profissionalizar o setor;
dimensdes Qualidade, Origem e | controlar a qualidade; reduzir custos; e capacitar.
Diversidade.

CVR Tejo Garantir a qualidade e certificagdo; promover os vinhos dos

associados; classificar e promover os vinhos; dar condi¢des
de promogao e de venda aos vinhos e acesso a informacdes
que sozinhas ndo teriamos, principalmente empresas
menores; criar um plano de marketing nacional e
internacional; auxiliar na exportagdo ¢ na busca por novos
mercados; melhorar a eficacia, a capacitagdo para producdo
¢ a venda.

AMPV

Promover a identidade historico-
cultural, patrimonial, econdmica e
social dos municipios portugueses
ligados a produgao de vinhos.

Desenvolver o territorio voltado para as culturas do vinho,
do enoturismo; realizar eventos: congressos do enoturismo,
Congresso Latino-Americano de Enoturismo e Congresso
Europeu de Enoturismo, Dia Mundial do Enoturismo, Dia do
Consumo Moderado de Vinho; formar jovens; criar sinergia
das agdes dos municipios e fazer um trabalho em rede. Em
Portugal existem mais de 500 eventos ligados ao vinho,
assim aumenta a eficacia; oferecer formacdo técnica; e
promover turismo ligado ao vinho (enoturismo).

Aprovale

Fortalecer a gestdo da entidade e
consolidar o posicionamento do Vale
dos Vinhedos no mercado. Incentivar
a cultura da cooperagdo e intensificar
as relagdes institucionais da
associacdo com a comunidade, o
poder publico e a trade turistico local.
Incentivar a busca continua pela
exceléncia dos produtos e servigos,
proteger e preservar a paisagem

Fomentar o desenvolvimento endogeno, a compra coletiva, a
certificagdo IG e DO; dar visibilidade; criar politicas
publicas, por exemplo, impostos; desenvolver e organizar o
roteiro turistico do vinho; dar credibilidade para o mercado;
reduzir custos de participagdo em eventos; incentivar o
enoturismo; manter a cultura local do vinho; conscientizar as
empresas; dar treinamento; obter e compartilhar
conhecimento e desenvolvimento da regido voltados para a
cultura do vinho.
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Objetivo identificado nas fontes
pesquisadas

Percepcio dos entrevistados

natural e a identidade cultural do Vale
dos Vinhedos.

Associacido Vinhos de Altitude

Ter acesso a tecnologia; promover as marcas dos vinhos da
rede; viabilizar a comercializacao; fortalecer o destino dos
vinhos; criar projetos de enoturismo regional; incentivar a
participagdo em eventos; dar visibilidade; divulgar os
vinhos; dar notoriedade como vinho de altitude, sendo um
vinho exclusivo; reduzir custos de compra coletiva; dar
acesso a pesquisa € ao conhecimento; fomentar politicas
publicas; compartilhar conhecimento; criar uma marca
coletiva; absorver competéncias técnicas; incentivar a
participacdo em eventos; dar visibilidade; e fomentar a
regido.

Fonte Elaborado pela autora desta tese

Observa-se que as redes interorganizacionais do vinho t€ém objetivos em comum um

tanto similares, como:

a) Desenvolver agdes de marketing — para promover a regiao vinicola e desenvolver

o enoturismo (cultura e territorio).

b) Promover a certificagdo (DO e IG) e a participagdo em eventos para divulgacao e

dar visibilidade a comercializagao dos vinhos.

¢) Promover acesso a tecnologia, reduzir custos; oferecer formacao e capacitagao

técnica aos atores; e fomentar politicas publicas relacionadas ao setor.

A cooperagdo por meio de redes permite desenvolver solucdes coletivas e acessar

recursos estratégicos que podem melhorar o desempenho, principalmente de pequenas e médias

empresas (PME) (Wegner, 2019). A importancia de as empresas estarem associadas ou

participarem da rede € percebida nos resultados das entrevistados:

[...] a ideia de rede ¢é super importante para qualificar e potencializar os recursos
existentes e alavancar os passos sucessivos e é por isso que essa abordagem de rede
é muito mas muito importante. ES 1

[...] eu quero estar na associagdo para ensinar o que errei para que 0s outros ndao
precisem errar o que jd errei e aprendi. 13:11 925 em SC 1.

[...] na ocasido que eu pude eu me associei porque eu estava chegando novo na
regido, os outros jd tinham experiéncia 14:1 9 9 em SC 2.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS DAS RELACOES INTERORGANIZACIONAIS DA

REDE

As relagdes interorganizacionais afetam diretamente o nivel de cooperagdo e de

colaboracdo entre os atores das redes, essa relagdo ¢ considerada um fator critico nas redes do
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agronegocio, como destacam Wisniewska-Paluszak e Paluszak (2020). Dessa forma, a rede
deve possuir um conjunto de regras para conduzir essas ralagdes, estabelecidos pela governanga
da rede.

O desenvolvimento de lagos de confianca possibilita, por meio das normas de
governanga, as condi¢des para a transferéncia de conhecimento entre as empresas com maior
facilidade (Wegner, 2019). Sabe-se que o desenvolvimento da confianga entre as pessoas nas
diferentes organizacdes ¢ tema de estudo, tanto da literatura de redes interorganizacionais como

de GC, e isso emerge nos resultados.

[...Jessas associagdes fomos construindo em conjunto e se criou uma rela¢do de
confianga e de competéncia 1:7 § 15 em ES 1.

[...] existe boas relagoes de trabalho e confianga entre os parceiros, mesmo que
todos sejam concorrentes, cada um tem sua marca, mas quando vao em uma missao
eles se consideram parceiros e ndo concorrentes . 4:8 4 12 em PT 2.

A competéncia de desenvolver relacionamentos confiaveis consiste em manter
atividades e rotinas que habilitam uma organizacdo a desenvolver, gerenciar e fortalecer
relacionamentos de cooperagdo que a beneficiam (Mitrega et al., 2017). Essa competéncia
ocorre em dois niveis distintos: no desenvolvimento de relacionamentos de nivel
interorganizacional e de nivel pessoal, no caso das redes estudadas.

As atividades, como a comunicagao transparente e o compartilhamento de informagdes
(rotinas de envio de relatérios, documentos, reunides de equipe), processos de tomada de
decisdes conjuntas, compartilhamento de riscos, beneficios e oportunidades de troca de
conhecimentos, sdo considerados elementos fundamentais para gerar relacionamentos nas redes

(Wegner; Verschoore, 2022). E isso pode ser observado na citagdo a seguir.

Importante ter as relagbes no formato presencial, mesmo porque estamos vindo de
2 ou 3 anos de muita relacdo on-line e precisamos de contato, do olho no olho. 11:36
129 em RS 4.

\

Sendo assim, nota-se que os fatores referentes a estrutura e as relagdes de redes
interorganizacionais podem ser regidos por um conjunto de regras de funcionamento e de
procedimentos previstos na governanca de rede. A governanga € observada na literatura como
um conjunto de procedimentos destinados a otimizar o desempenho de uma organizagao,
protegendo partes interessadas, promovendo um ambiente de confianca e evitando um
desequilibrio na satisfacdo dos interesses dos participantes (Crisdostomo; Vasconcelos;
Carneiro, 2021).

A necessidade de implementar um sistema de governanga surge a medida que a rede

cresce em tamanho e em complexidade, ou seja, surge com sua maturidade. Porém, as redes
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ndo sdo legalmente obrigadas a implementar um sistema de governanga, uma vez que nao sao
corporagdes tradicionais, conforme afirmam Provan e Kenis (2008).

Diante do exposto, percebe-se que considerar a governanga de rede ¢ recomendavel no
processo de maturidade da rede. Nao se pretende esgotar o tema nesta pesquisa, nem se
aprofundar no desenho do MMGC da pesquisa, mesmo porque ja existem modelos de
maturidade de governanga propostos para rede, como os de Wegner (2019) e de Winkler et al.
(2023).

No entanto, o tema serd tratado como fatores que antecede um MMGC para redes
interorganizacionais, como um fator viabilizador e necessario para o sucesso da maturidade de
GC. Bougoulia e Glykas (2023) consideram que fatores que antecedem os resultado de GC
precisam ser preservados para que se sustente o sucesso continuo da GC.

Todavia, a partir dos resultados desta pesquisa, percebeu-se que a governanga de rede
tem alguns de seus principios adotados como variaveis das dimensdes identificadas para
compor um MMGC de redes interorganizacionais que serdo destacados na andlise e na

discussdo de cada dimensao.

4.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DAS DIMENSOES E DAS
VARIAVEIS PARA UM MODELO DE MATURIDADE DE GC PARA AS REDES
INTERORGANIZACIONAIS

Inicialmente, sdo apresentados os resultados relacionados a codificagdo e as transcrigdes
que foram realizadas com o suporte do software ATLAS.ti. Como resultado da codificacdo,
foram obtidos sete codigos, que serdo denominados dimensdes, totalizando as sete dimensodes
do modelo: Lideranca da Rede; Processos da rede; Pessoas da rede; Tecnologia; Processos de
GC da rede; Aprendizagem da rede e Inovagdo; e Resultados de GC. A analise dos resultados
tem como base tedrica as Redes Interorganizacionais e o Modelo de Maturidade de GC. A

Figuras 5 representa a magnitude dos codigos gerados no ATLAS. ti.
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Figura 5 — A magnitude dos codigos

e Aprendizagem e Inovagado ') 60
o Lideranga da Rede 1) 76
° Pessoas 33
[+] Processos da Rede 75
@ Processos de GC 32
) Resultados de GC 1) 49

Tecnologia 1) 27

Fonte: Elaborada pela autora desta tese com o uso do software ATLAS.ti

A Figura 5 representa a quantidade de citacdes das 7(sete) dimensdes identificadas para
compor um MMGC, percebe-se que a dimensdo com o maior nimero de citagdes ¢ a Lideranga,
com 76; e as demais, Processos, com 75; Aprendizagem e inovagdo, com 60; Pessoas, com 53;
Processos de GC, com 52; Resultado de GC, com 49; e, por fim, Tecnologia com o menor
numero de citagdes, com 27. Essa classificagdo mostra a percep¢do dos 17 entrevistados sobre
a existéncia ou ndo de praticas ou atividades e sobre as infraestruturas relacionadas a cada

dimensado.

4.4 RESULTADO E ANALISE DA DIMENSAO LIDERANCA DE REDE

A Dimensao Lideranga do modelo APO (2020) busca verificar e desenvolver o papel da
lideranga quanto a sua capacidade de responder aos desafios de uma economia baseada no
conhecimento, em termos de politicas e estratégias de GC e de como elas ocorrem na
organiza¢do, € quanto aos esforcos para iniciar, orientar e sustentar as praticas de GC na
organizagao.

Os resultados da Dimensao Liderancga utilizando o suporte do software ATLAS.ti sdo

0s que apresentam maior nimero de citagcdes, um total de 75, conforme analise de magnitude
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do software. Isso representa a importancia da lideranga das redes na percepcao dos 17
entrevistados.

Para comecar a descrever os resultados, cabe esclarecer que a lideranga em redes
interorganizacionais ¢ analisada nas diferentes perspectivas da teoria que trata de governanga
de rede. Essas perspectivas emergem na analise dos resultados da pesquisa. Dessa forma, a
caracterizagdo da lideranga de rede serd apresentada seguindo a proposta de Provan e Kenis
(2008), que definem trés modos basicos de governanca de rede: a governanca compartilhada,
em que os proprios participantes da rede tomam as decisdes e gerenciam as atividades da rede;
a governanga por uma organizacao lider; e a governanga por uma organizagdo administrativa
da rede, que pode ser um ator externo a rede.

Os resultados da pesquisa demonstram que a lideranca das redes na percepgao dos
entrevistados, enquadram-se em dois modos de governanga: a governanca compartilhada e a
governanga por organizacao administrativa. Nas redes brasileiras do vinho, a lideranca das
redes se d& pela governanca compartilhada, e, nas redes portuguesas, ocorre por uma
organiza¢do administrativa (contrata-se um executivo).

Na citacdo do entrevistado SC 2, pode-se constatar a governanca compartilhada adotada

em uma rede, conforme mostra a citagdo a seguir.

[...] no nosso caso sempre é um colega um dono de vinicola que assume a
presidéncia da associacdo e é o lider, uma pessoa externa ndo ocorre de assumir ou
contratada [...] tem o presidente ele também tem 4 diretorias e vamos trabalhar
Jjuntos ta entdo é importante ndo é so ele como lider, com ele os diretores vao ajudar
a fazer a administragdo 14:8 4 14 em SC 2.

A Rede do Rio Grande do Sul, denominada Aprovale, além da governanga ser exercida
de forma compartilhada por um representante de uma empresa associada a rede, também se
estabelece que a sucessdo do presidente atual sera feita pelo seu vice-presidente, assim

sucessivamente, conforme menciona o entrevistado RS 2:

[...] tem a norma do vice-presidente sempre assumir a presidéncia na proxima
gestdo ¢ uma questdo de dar continuidade aos projetos [...Jentdo se tem um
planejamento o presidente estd executando e quando o vice assume ele da
continuidade 9:21 9 19 em RS 2.

Essa continuidade da lideranga, como no caso da rede Aprovale, na percepcao do SC 3,

pode trazer beneficios e problemas:

Eu sempre fui contra a continuidade do presidente tem que haver rotatividade mas
isso é um problema também, porque entra pessoas muito diferentes e com objetivo
diferente e com formas de gestdo diferente , entdo a associagdo as vezes vai para
um lado ou para o outro 15:21 9 14 em SC 3.
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A rede catarinense também teve um periodo com a lideranca da rede, que utilizou o
modelo de governanga por uma organizacao administrativa com a contratagdo de um diretor
executivo. O entrevistado SC 5 menciona a experiéncia e as causas que levaram ao insucesso

dessa opcao.

Também tentamos colocar um executivo na associa¢do porque tinhamos muitas
coisas para fazer mas ndo deu certo. [...] ndo deram o suporte para o executivo, que
era um executor de tarefas. [...]ndo tinha autonomia. 17:32 4 17 em SC 5.

Além das causas apontadas como dificuldades enfrentadas na contratacdo do diretor
executivo, como o suporte e o apoio dos associados da rede ao diretor, também foi mencionada
a dificuldade relacionada ao custo de contragdo, ja que a rede ndo possui recursos financeiros

necessarios para pagar € manter esse profissional.

[...]se falando de redes ou associa¢bes regionais vocé ainda ndo consegue
or¢amento para justificar essa pessoa, entdo a gente como empresario por sentir na
pele essa necessidade a gente segue nesse formato, mas a lideranca é fundamental.
18:30 916 em SC 4.

Para apresentar os demais resultados da Dimensao Lideranga da rede, adota-se a
sequéncia das questdes do roteiro semiestruturado apresentado aos entrevistados. As seguintes
questdes foram apresentadas durante as entrevistas: Promove e compartilha a sua visdo e a
estratégia alinhadas com a visdo, a missdo e os objetivos da rede? Promove arranjos
organizacionais e existem recursos financeiros para formalizar as iniciativas de GC? A
lideranga da rede detém uma politica de protecio do conhecimento? A melhoria do
desempenho, o aprendizado, o compartilhamento do conhecimento e a inovacao sao motivados
pela lideranca? A lideranca promove a integracdo dos parceiros, o papel de arbitragem e a
mediacao de conflitos e de interesses?

Durante a entrevista, cada entrevistado ficava a vontade para apresentar a sua percepcao
sobre as questoes. Dessa forma, eles apresentavam sua percepcao de forma aleatoria sobre como
a lideranga era compreendida por eles.

A primeira questdo abordou se a lideranca promove e compartilha a sua visdo e a
estratégia alinhado com a visdo, a missdo para obter os objetivos da rede. Observa-se que o0s
entrevistados mencionam que as redes possuem estratégia e planejamento voltados para os seus
objetivos, ndo chegaram a mencionar claramente sobre o que pensavam da visdo e da missao

das redes, como mostram as citagoes dos entrevistados RS 2 e RS 5:

Existe um planejamento anua. 10:30 4 26 em RS 3.

[...] e existe um planejamento de longo prazo [...] mas temos a mudanga de mercado
ou de visdo que as vezes ¢ preciso ajustar e a maior prova do planejamento é a
denominagdo de origem, vocé leva 10 a 15 anos para obter 9:22 4 19 em RS 2.
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Todo esse trabalho da rede tem a visdo de longo prazo e se tem alguém que lidera,
tem essa visdo 12:18 4 17 em RS 5.

Destaca-se que diferentes entrevistados da Rede do Aprovale mencionaram que
planejamento da rede conduzido pela lideranca visa a agdes de longo prazo, mas, nas redes

catarinense e de Portugal, isso ndo fica evidenciado na fala dos entrevistados.
[...Jentdo essa coisas de visdo de longo prazo é o que eu acho que precisa na sua
dimensdo lideranca, hoje acho que estamos pecando nesse item, por ndo ter um
plano estratégico de longo prazo e do compromisso dos presidentes que assumem

tem que cumprir o plano estratégico, dando continuidade no plano 15:28 9 16 em
SC 3.

[...] mas precisam ter visdo de médio e longo prazo para a gestdao 17:49 9 40 em SC
5.

Um entrevistado falou sobre a necessidade de a rede realizar um planejamento
estratégico para ter acao de continuidade na mudanca de diretoria e estabelecer indicadores para

mensurar resultados.

Seria uma estratégia que tornaria a rede mais eficiente eu acho que é importante ter
um planejamento estratégico para associa¢do, para que cada presidente que entre
tinha o mesmo objetivo que é o da associa¢do, depois é importante ter as
ferramentas para medir isso e talvez uma forma do regimento de que o presidente
tente atingir os resultado 15:43 30 em SC 3.

A segunda questdo do roteiro referente a Dimensao Lideranga tratava se a rede promove
arranjos organizacionais e se existem recursos financeiros para formalizar as iniciativas de GC.
Para essa questdo, ndo houve mengao dos entrevistados especifica, porém, sabe-se que as redes
promovem a formacdo de Grupos de Trabalhos (GT) com o intuito de conduzir algumas
atividades ou projetos das redes.

A terceira questdo da Dimensdo Lideranca discutia se a lideranca motiva e propde
politicas de protecdo do conhecimento, e os entrevistado das redes portuguesas foram os que
fizeram mais citagoes referentes ao tema, eles mencionaram o registro de marca dos vinhos e a

criacdo de um QRcode com informagdes do vinho, conforme pode-se observar a seguir.

A rede tem uma politica de prote¢do do conhecimento [...] cada empresa registra
suas marcas [...] 3:19 423 em PT 1.

Temos a preocupacdo de protegermos as marcas que julgamos importante
protegermos e fazemos os registros. 6:27 4 36 em PT 4.

[...] temos um exemplo estamos a mudar o rotulo vamos ser obrigados que o rétulo
tenha o Qrcode que tem a andlise nutricional do vinho eu acho fantdstico, no EUA
ja é obrigatorio e claro que a CVR ja fez semindrios sobre isso e orientou os
produtores e passou os contatos, ou seja passou a informacgdo, a legislacdo e os
contatos 7:19 9 27 em PT 5.

Percebe-se ainda, quanto as politicas de protecdo do conhecimento nas redes, na

percepgao dos entrevistados, de que ndo hd uma politica, mas ocorre o registro das reunides em
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atas, com uma informalidade no registro do conhecimento, conforme disseram entrevistados

das redes portuguesas:

[...Joutro tipo de conhecimento, quando realizado a partir das proprias atividades,
ndo existe uma protegdo, ele ¢ disseminado e depois circula livremente. 3:19 4 23
em PT 1.

[...] existe um apanhado sobre a evolugdo e tudo, mas nem sempre se registra tudo,
tem as memorias atas das reunioes [...] somos nos que pedimos para eles ajuda ai
ndo guardamos essas coisas conosco, como se fosse responsabilizava deles [...]
vocé quer ter acesso a alguma informagdo eles te repassam muitas vezes de forma
informal. 5:11 4 45—46 em PT 3.

A quarta questdo da Dimensdo Lideranga abordou se a lideranca promove a melhoria
do desempenho, do aprendizado e do compartilhamento do conhecimento e da inovagdo. Os
entrevistados mencionaram sempre que os eventos € as reunides que a rede promove sao
espacos para aprendizagem e compartilhamento de conhecimento na percepcao deles. A citagao

da RS 4 demonstra essa percepcao.

[...]muitas vezes nos temos alguns apoios na troca de informagoes e conhecimento,
também temos uma troca que vivenciamos bastante que é a viagem para conhecer
novas regioes, como também a vinda de outros produtores ou pessoas de outros
segmentos ligados, que vem e buscam o conhecimento uma troca de networking [...]
11:24 922 em RS 4.

A quinta questdo da Dimensdo Lideranga questionava o papel do lider na promocao da
integracao dos parceiros da rede e a arbitragem, a mediacao de conflitos e de interesses. Como
se pode ver, essa questdo ndo fazia parte do MMGC APO (2020) e foi acrescentada com base
na literatura de rede de Wegner e Verschoore (2022). Essa questdo € a que gerou maior nimero
de ocorréncias de citagdes da dimensdo, percebe-se que, em todas as redes na percep¢ao dos
entrevistados, os lideres desempenham esse papel, como € possivel notar em algumas citagcdes
de diferentes entrevistados:

[...]Jquando temos um assunto para debater o lider leva o assunto e coordena a

discussdo o desenvolvimento do assunto. 9:18 9§ 17 em RS 2.

Papel do lider é muito importante para prover nossos vinhos e gerenciar as relagoes
da associagdo, saber mediar conflitos, porque as pessoas tém pensamentos
diferentes as vezes. 10:27 426 em RS 3.

[...]ele faz a intermediagdo. 8:14 4 20 em RS 1.

[...] todo mundo estd integrado, e é s6 um presidente entdo fica facil administrar os
conflitos e diferencas. 14:9 9§ 14 em SC 2 e [...]quando ndo hd consenso, as coisas
caminham dentro do entendimento da maioria ndo, esse trabalho ai assume uma
lideranga muito forte 1:11 417 em ES 1.

Quanto a arbitragem temos pequenos conflitos somente nada de extraordinario que
coloque em risco o sucesso da rede. 4:18 § 24 em PT 2.
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[...] alias existe muita cultura de chamar a lideranca para agir como se fosse a
responsabilidade da lideranca gerir os conflitos se comunica e ela vai gerir os
conflitos. 5:16 4 53 em PT 3.

Embora as redes colaborem em objetivos comuns, elas podem ndo concordar sobre a

melhor maneira de alcangé-los, sendo assim, os lideres de rede devem desempenhar as fungdes

diferentes usando praticas para liderar e governar redes colaborativas, segundo o que pregam

Wegner e Verschoore (2022). A formacao de lideranga voltada para a gerar lideres para as redes

¢ apresentada como uma alternativa para auxiliar na maturidade da dimensao nas redes. Isso

pode ser evidenciado na fala do entrevistado SC 5.

Nos passamos por alguns presidentes com diferentes perfis — empresadrios, outros
[...] sem experiéncia de pensar no coletivo como rede [...] uma formagdo é
recomendado 17:28 q 15 em SC 5.

Diante dos resultados da dimensao e para melhor visualizar e compreender, elaborou-se

0 Quadro 25 com um resumo da analise das entrevistas da Dimensao Lideranca da rede.

Quadro 25 — Resumo da analise das entrevistas da Dimensdo Lideranga da rede

Questoes da Dimensio Lideranca

Resultado da Analise das Entrevistas

Tipo/descri¢gdo de lideranca encontrado
nas redes.

Foram encontrados dois modos de governanga:

Redes portuguesas - por uma organizagdo administrativa.
Nas redes brasileiras, ¢ a governanca compartilhada. Na
rede Aprovale, o vice-presidente assume a presidéncia da
rede na proxima gestao.

Na rede de SC houve a tentativa de adotar a governanga
por organizacdo administrativa (gestor executivo) nao
exitosa pelo fato de ndo se ter dado suporte e autoridade
ao gestor ¢ pela falta de recursos financeiros.

A lideranga promove e compartilha a sua
visdo ¢ a estratégia, alinhadas com a
visdo, a missdo e os objetivos da rede.

Os entrevistados percebem que a lideranga promove o
planejamento da rede alinhado aos objetivos da rede, ndo
mencionam a existéncia ou o alinhamento com a visao e
a missdo da rede.

O planejamento de longo prazo ¢ destacado pelos
entrevistados da rede Aprovale.

Existéncia de politicas de protegdo de
conhecimento na rede

Na redes portugueses, houve a ocorréncia da citagdo do
cuidado com o registro de marca dos vinhos, como
politica de prote¢ao de conhecimento.

O registro de atas das reunides também é mencionado.
Evidencia-se, ainda, que parte do conhecimento ¢
compartilhado de forma informal.

Promove arranjos organizacionais e
existem recursos financeiros para
formalizar as iniciativas de GC.

Nao houve repostas para essa questao.

Promove a melhoria do desempenho e
aprendizado ¢ motiva  valores do

Os entrevistados mencionam sempre que os eventos € as
reunides que a rede promove sdo espacos para
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Questoes da Dimensao Lideranca Resultado da Analise das Entrevistas
compartilhamento do conhecimento e da | aprendizagem e compartilhamento de conhecimento na
inovacao. percepgao deles.

Promove a integragcdo dos parceiros da | Essa variavel é a que apresentou a maior ocorréncia de
rede, o papel de arbitragem como mediar | citagdes da dimensdo. Os entrevistados de todas as redes
conflitos e interesses. da pesquisa percebem de forma positiva o papel
importante da lideranca na integracdo, na arbitragem e na
mediacgdo de conflitos.

Sugestdo dada por entrevistados sobre a | A formag@o da lideranca deve promover a colaboracdo
lideranca. dos atores da rede e a implementagdo de projetos.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

O papel fundamental que a lideranga de rede desempenha na condugdo da evolucao da
maturidade das redes ¢ evidenciado pelos resultados das entrevistas com os 17 atores das redes.
Na sequéncia, serdo apresentados os resultados da Dimensao Lideranga da rede do MMGC dos
especialistas. Eles corroboram e reforcam a importancia das fungdes estratégicas dessa
lideranca de rede, também apresentam contribui¢des quanto a fungdo e ao papel do lider.
Algumas citagdes das entrevistas foram destacadas a seguir.

Promover mediagdo conflitos nas redes as pessoas sdo mais heterogéneo, também,

forma de pensar, a lideranga, ela é como se fosse um grande alicerce. EP 1.

Um grande gargalo das redes é a lideranga da rede, é um problema serissimo [...]
EP 2.

Porque a lideranga é uma das coisas dentro da governanca. EP.3.

Porque se tu tem redes um modo de governangca compartilhada é muito provavel
que as coisas acontecam de maneira informal, até ndo tem um grande problema
nisso, se aquele é o modo de governanca adequado pra rede no momento. Dentro
tabela do Provan e Kenis (2008), a governanga compartilhada vai ser a mais efetiva
para um momento da rede, depois pela proposta teorica, seria uma organiza¢do
administrativa da rede. EP 2.

Teu modelo tem a integragdo, tem arbitragem, e o artigo propée. Sugiro verificar
Wegner e Verschoore de 2022, conjunto de praticas, ou fungées, ou papéis da
lideranga para redes interorganizacionais, tais como: alinhar, mobilizar, organizar,
integrar, arbitrar e monitorar. EP 2.

Para compreender melhor as contribuicdes dos especialistas juntamente com os
resultados das entrevista, apresenta-se um quadro com o resumos. A primeira coluna traz as
variaveis do modelo base APO (2020) e, na sequéncia, resumo dos resultados das entrevistas e
da validagdo com especialistas. O propdsito ¢ demonstrar como os resultados da pesquisa

suportam a Dimensdo Lideranga de um MMGC para redes interorganizacionais.
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Quadro 26 — Resumo da analise resultados da pesquisa da Dimensao Lideranca da rede

Variaveis da Dimensao
Lideranca de GG (APO
2020)

Resultados das entrevistas

Resultados especialistas

A organizagdo possui e
compartilha uma
estratégia e uma visdo
para o conhecimento que
esta fortemente ligada aos
seus objetivos e
planejamento estratégico.

Planejamento alinhado
objetivos da rede, nao
mencionam missao e visao.

Necessidade de realizar
planejamento de curto, médio e
longo prazo. Somente a rede do
RS menciona a visdo de longo
prazo.

INas redes, o planejamento esta alinhado
com o0s objetivos ¢ a visdo de longo,
médio e curto prazo, trata-se de
perpetuidade da rede.

Os objetivos sdo diferentes de uma visao
e estratégia da rede. Em mm MMGC
deve ter visdo estratégica e estratégia
coletiva, para suportar essa visdo ¢
buscar os objetivos.

Promove arranjos
organizacionais alinhados
com iniciativas de GC e
prever recursos
Financeiros para GC.

Nao houve consideragdes
especificas para essa questao.

INao houve consideragdes especificas|
para a questdo, pode estar relacionado a|
ndo existéncia de programa formal de
GC.

Promove processos
sistematicos de protecdo
do conhecimento.

Registro de marca dos vinhos,
como politica de protecdo de
conhecimento. O registro de
atas das reunides também ¢
mencionado. Se evidencia,
ainda, que parte do
conhecimento ¢ compartilhada

de forma informal.

INa sua pesquisa, a formalizacdo das
praticas deve estar refletindo as
organizagdes da rede, a maioria tem
processos informais. Isso pode ser
considerado ruim? Sera que tem que
formalizar todas? Esta relacionado 4
maturidade da rede.

Verschoore, 2022).

Promove valores de | Promove a colaboracdo e
compartilhamento de | compartilhamento de
conhecimento e  de | conhecimento, por meio de |A questdo de recompensa aparece na tua
colaboragdo e reconhece e | eventos. Exemplo, reunides, [Dimensdo Pessoas.
recompensa melhoria de | seminarios, participagdo em
desempenho e | feiras, outros.
aprendizagem
organizacional. A questio de recompensa
aparece na Dimensdo Pessoas.
A lideranga ocorre por meio: de [Sugerem verificar Wegner ¢ Verschoore
uma organizac¢do administrativa [(2022), conjunto de fungdes ou papéis
Promove integracdo, | ¢ um executivo em Portugal e |da lideranca para redes, como: alinhar,
arbitragem e mediagdo de | nas redes do Brasil possuem |mobilizar, organizar, integrar, arbitrar ¢
conflitos (Wegner; | uma governanga compartilhada. monitorar e completar teu modelo.

Sugerem a formagdo da
lideranca.

Promove a integragao,
arbitragem e mediacdo de
conflitos sdo os papeis da

lideranca que mais mencionam

INa integracdo, antigamente as reunides,
se criavam lagos afetivos - lagos de
amizade, com a digitalizagdo isso pode
se perder.

Demais Sugestdes dos

Especialistas

A liderangca nas  redes
portuguesas se da por uma
organizagdo administrativa. Nas
redes brasileiras, ¢ a governanca
compartilhada.

A lideranga ¢ uma das coisas dentro da|
governanga. Essa questdo da missdo, da|
visdo e dos valores deve estar alinhadal
com o planejamento estratégico da rede.
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Variaveis da Dimensao | Resultados das entrevistas Resultados especialistas
Lideranca de GG (APO
2020)

Depende muito da cultura das pessoas
da rede. Cabe ao lider manter as pessoas
motivadas e incentivadas.

INinguém pode sair com a sensacgdo de
que esta perdendo, de que esta sendo
explorado na rede e que uma
determinada organizagdo ndo estd
contribuindo para nada com o que o lider
trabalha como possiveis oportunismos.

Deve ter formacdo para liderar redes,
que ¢ diferente da lideranga de umal
empresa.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

A seguir, com base na andlise dos resultados, serdo apresentadas as discussdes da

Dimensao Lideranga de um MMGC para redes interorganizacionais.

4.4.1 Discussao da Dimensao Lideranca de Rede

A lideranga de GC ¢ considerada um fator critico de sucesso nos diferentes modelos de
maturidade de GC analisados por Bougoulia e Glykas (2023). Contudo, Provan e Kenis (2008)
destacam que a lideranca de rede deve ser diferenciada da lideranga dos mercados e das
hierarquias. E propdem trés modelos bésicos de governanga de rede: a governanga
compartilhada, onde os proprios participantes da rede tomam as decisdes e gerenciam as
atividades da rede; a governanga por uma organizacdo lider; e a governanca por uma
Organizacdo Administrativa da Rede, que pode ser um ator externo a rede, por um executivo.

Essas constatacdes corroboram os resultados desta pesquisa, que adota as
especificidades da lideranca de rede para compor uma das dimensdes de um MMGC de redes
interorganizacionais. O modo de governanca, para Wegner (2019), esta relacionado ao seu
desenvolvimento e a sua maturidade, enquanto nas fases iniciais o modelo de governanca
compartilhada é o mais eficiente para o funcionamento da rede, nas posteriores, a adogao de
uma organizagdo administrativa da rede ¢ fundamental para coordenar a cooperagao.

Outro resultado a ser considerado na Dimensao lideranca de MMGC para redes

interorganizacionais ¢ o das fungdes de lideranga, como estes propostos por Wegner e

Verschoore (2022): alinhar, mobilizar, organizar, integrar, arbitrar e monitorar. Dessa forma,
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essa pratica considera que sdo fungdes que potencializam a lideranga de GC do APO (2020),
trazendo beneficios para o contexto de lideranga de rede.

As func¢des sdo acrescidas como uma das variaveis da Dimensao Lideranca de rede:
mobilizar, organizar, integrar e arbitrar, exceto alinhamento e monitoramento que estao
contemplados em outras dimensdes do MMGC.

A pesquisa ainda aponta como resultado a necessidade de incluir na dimensdo a
formagao/capacitacdo da lideranga da rede. O tema “formacdo da lideranga” ¢ indicado pela
literatura de MMGC, ja que Kruger ¢ Snyman (2007) e Fashami e Babaei (2017) argumentam
que, para avangar no nivel de maturidade, os gestores devem ser capacitados, e as habilidades
e as competéncias essenciais para a func¢ao da lideranca precisam ser desenvolvidas.

Sobre a literatura de lideranga de rede, acredita-se que tem a dificil fun¢do de promover
a colaboracdo entre um conjunto de organizacdes, que podem ter diferentes percep¢des com
relacdo aos motivos da colaboragdao (Wegner; Drayski; Verschoore Filho, 2017) e que possuem
diversas culturas. Ao liderar a rede, deve-se considerar a assimetria de poder e de informacao,
bem como os objetivos conflitantes que surgem entre seus membros da rede (Smith, 2020).

Dessa forma, a formacao de lideres de rede passa a compor a Dimensao Lideranga, como
uma variavel, além da capacitagdo dos associados da rede. A proposta ¢ desenvolver os valores
de colaboracao ao considerar que as redes interorganizacionais, segundo Provan e Kenis (2008),
precisam garantir que os participantes se envolvam em agdes coletivas e de apoio mutuo, ja que
o conflito deve ser resolvido, e que os recursos da rede sejam adquiridos e utilizados de forma
eficiente e eficaz.

Além do que foi exposto, a sustentabilidade ¢ outro resultado da pesquisa que ¢ incluida
no como uma varavel da Dimensao Lideranca. Inicialmente na coleta de dados, ela foi tratada
na Dimensdo Aprendizagem e Inovagdo. Apds avaliar os resultados e confronta-los com a
literatura, observou-se que a melhor forma de abranger o desenho de um MMGC para redes ¢
incluindo as variaveis sobre o tema de forma transversal, ou seja, contemplando nas diferentes
dimensodes. Nessa dimensao, sera incluido como as oportunidades relacionadas ao tema ASG,
com base no Modelo de maturidade de governanga de rede de Winkler et al. (2023).

Por fim, a importancia da lideranga de rede em um modelo de maturidade é evidenciada
tanto pelos resultados da pesquisa como pela literatura pertinente. Teah, Pee e Kankanhalli
(2006) destacam que uma lideranga despreparada para adotar um MMGC pode comprometer a
implementa¢do da GC. Diante do exposto, a Dimensao Lideranga mantém algumas varidveis
do MMGC da APO (2020), acrescentando as variaveis da governanca de rede de Provan e Kenis
(2008), os elementos de ASG de Winkler et al. (2023) e os papéis da lideranca de Wegner e
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Verschoore (2022). O Quadro 27 apresenta a Dimensdo Lideranga da rede com as varidveis e

suas referéncias.

Quadro 27 — Dimensdo Lideran¢a de rede de MMGC para Redes Interorganizacionais

Dimensao Baseado Variaveis da Dimensao
APO (2020) Promover e compartilhar a estratégia e a visdo para o GC
relacionada aos seus objetivos e ao planejamento estratégico.
Wegner e | Promover programas com praticas que visam a desenvolver
Verschoore (2022) | agdes de: mobilizacdo, organizagdo, integracdo e gestdo de
o conflitos.
T APO (2020) Promover iniciativas de GC como praticas de protecdo do
ﬁ conhecimento e prever recursos financeiros para a GC.
g Provan e Kenis | Formar programas de capacitagdo para lideres, considerando
= (2008) os principios da governanca de rede.
g Winkler et al. (2023) | Ponderar no seu planejamento estratégico as oportunidades
b= relacionadas aos temas: ambientais, sociais e de governanga
~ corporativa (ASG).

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

4.5 RESULTADO E ANALISE DA DIMENSAO PESSOAS DA REDE

Os resultados e a andlise aqui apresentados encontram-se no contexto de redes
interorganizacionais. O nivel de andlise de quem sdo essas as “pessoas” das redes
interorganizacionais foi se delineando com os resultados da pesquisa e sera definido no item
discussdo da dimensao.

Na percepcao dos entrevistados e como resultado da pesquisa, entende-se que as pessoas
da rede sdao os representantes das empresas associadas a rede, os gestores da rede e os
funcionarios. No entanto, a maioria das pessoas das redes pesquisadas ¢ indicada pelas
empresas associadas, entdo, nota-se que eles sdo de diferentes departamentos ou das geréncias
de cada empresa, por exemplo, os entrevistados sdo das areas de: comunicacdo, marketing,
exportagdo, proprietarios e outras funcdes. Eles ainda consideram como pessoas da rede os
representantes de institui¢des parceiras, por exemplo, Embrapa, Sebrae e consultores.

Dessa forma, ndo se caracterizou como pessoas das redes apenas os funcionarios dessas
redes, pois as estruturas de funcionarios e de estagiarios das redes € bem restrita, ha trés ou

cinco pessoas ou eles sdo inexistentes, como se pode observar na citagdo do entrevistado SC 4:

[...] parte do secretariado e parte de operacoes a gente consegue manter um
estagidario, mas a gente tem que terceirizar as partes técnicas, marketing e
assessoria de imprensa, ndo temos funciondrios 18:31 9 18 em SC 4.

Para apresentar os resultados da dimensdo, serdo seguidas as questdes do roteiro-

semiestruturado das entrevistas, como: 1) Ha programas de treinamento e de capacitacdo que
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ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades estdo alinhadas aos objetivos da rede?
2) Sao promovidas praticas de engajamento? 3) Disseminam informacdes sobre estratégia e
praticas de GC para novos integrantes da rede? 4) Contrata-se assessoria ¢ consultoria? 5)
Existe reconhecimento para as pessoas/organizagdes que colaboram e compartilham o
conhecimento?

Os resultados da primeira questdo abordam a existéncia de programas de treinamento e
de capacitagcdo que ampliam o conhecimento. E as habilidades e as capacidades alinhadas aos
objetivos da rede sdo apresentadas com a segunda questao da Dimensao Pessoas que discute se
nas redes as pessoas se complementam e promovem praticas de engajamento.

Sobre a questdo se a realizagdo de capacitacdes e de treinamentos difere em cada rede,
verifica-se que em todas as redes ocorrem essas praticas, as diferencas estdo na frequéncia, nos
temas e nos formatos/tipos, como: workshop, seminarios, foruns, treinamentos técnicos,
participagdo em feiras, outros. Esses eventos também sdo consideradas praticas de engajamento
nas redes, como mostra a cita¢do dos entrevistados RS 4 ¢ RS 2:

[...] promovem workshops e treinamento, foruns participacdo em feiras e convidam
as empresas para participar desses eventos. 11:22 4 22 em RS 4.

Existe capacitagdo técnica na produgdo de vinhos e de diferentes setores. 9:28 4 23
em RS 2.

As capacitagdes ocorrem geralmente em parceria com as instituigdes participantes das

redes.
A gente consegue alguma capacita¢do fazendo parcerias e divulgando as

capacitagoes, os semindrios [...] participam os empresarios da associagdo, os
alunos, outros, e a participacdo do pessoal é bem intensa. 10:37 4 31 em RS 3.

Observa-se que, além da capacitacdo dos associados da rede e dos seus parceiros, ha
uma planejamento que tem o propdsito de atingir o objetivo do desenvolvimento do territorio,
incluindo, assim, a formacao da comunidade e das instituigdes (escolas) de onde estao inseridos,
visando ao desenvolvimento do territorio (espago geografico). A citagdo de PT 2 demonstra

esse achado.

[...] esta nos nossos objetivos criarmos um conjunto de formagdes, que vamos
chamar Tejo Academia [...] para a restauragdo do mercado nacional formagdo
sobre a nossa regido, mas também estd previsto para esse ano a formagdo de inglés
técnico para se preparar para uma feira, etc. 4:26 4 34 em PT 2.

Bem como a citacdo de RS 2:
[...] fazemos capacitacbes por exemplo agora estamos trabalhando a

conscientizagdo da comunidade, porque nos deparamos que uma parte da
comunidade que sdo os produtores de uva ou as pessoas que moram no Vale do
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Vinhedos, ndo tinham conhecimento do que era realmente é a associagdo Aprovale.
9:26 123 em RS 2.

[...] agora também iniciamos um trabalho junto as escolas e as associagoes
comunitdrias para passar para essas pessoa o que realmente a Aprovale, porque
mesmo eles ndo sendo associados, eles fazem parte do roteiro turistico do vale dos
vinhedos, entdo eles fazem parte da Aprovale. 9:27 4 23 em RS 2.

Ha ainda a percepcdo das grandes empresas associadas das redes de que as capacitagdes
oferecidas acabam beneficiando mais as pequenas empresas associadas, visto que as grandes

tém as suas proprias capacitagdes e treinamentos.

Na questdo de treinamento de pessoas a associa¢do acaba ajudando mais as
pequenas, porque as grandes tem seus treinamentos a gente é grande e tem uma
parte de treinamento de RH e juridica propria [...]11:23 9 22 em RS 4.

A falta de planejamento de programas de treinamento e de capacitagdes e a

informalidade dessas atividades sdo mencionadas pelos entrevistados:

[...] tem alguma formacdo e conhecimento, mas pode ser que ndo e ndo ha nada
formal por parte da rede, que permita nivelar as empresas no mesmo nivel, por tanto
capacitar todos no mesmo nivel para depois desenvolverem. 3:28 4 35—36 em PT
1.

Com o advento da pandemia da Covid-19, os eventos e os treinamentos pararam ou
mudaram de formato, se tornaram on-/line. Alguns entrevistados percebem que muitas

atividades existentes antes da Pandemia ainda nao retornaram.

Eu acredito que neste momento assim até a gente ainda ndo retomou todas as
atividades que existiam antes da pandemia, antes eram bem mais atuante a
associagdo [...] 8:13 920 em RS 1.

[...] entdo nos faziamos com o Sebrae e Embrapa [...] um simposio que era uma
forma de difundir as informagédes necessdarias a todos, era mais parte técnica, parte
regulamentar e tinha parte comercial de turismo [...] e como melhorar a
produtividade, mas isso parou e a associa¢do ndo deu continuidade depois da
pandemial5:12 9 5 em SC 3.

A terceira questdo analisada na Dimensao Pessoas trata da disseminacao de informagdes
sobre estratégia e praticas de GC para novos integrantes da rede. Observa-se poucas citacoes
dos entrevistados sobre essa pratica e, quando ela ocorre, vem sendo realizada de forma

informal, como ¢ possivel perceber na citagdo da PT 3 :

[...] bem, isso existe, eles ddo o suporte, um apoio, e comunicam ao novo integrante,

porque elas preocupam muito se a gente saiba o que esta sendo feito 5:23 § 65 em
PT 3.

[...] as informacbes estratégicas aos novos integrantes da rede
ndo existe, portanto, existe uma discrepdncia entre as empresas maiores que jd estdo
estruturadas e habituadas a fazer todo esse trabalho e as menores ou mais recentes
que tem mais dificuldades [...]. 3:28 4 35—36 em PT 1.
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Quanto a quarta questdo da dimensdo que aborda a contratagdo de assessoria e de
consultoria, na analise das entrevistas, ¢ possivel verificar que todas as redes que fazem parte
desta pesquisa realizam a contratacdo de mentoria ¢ de consultoria, conforme mostram as

citacdes de PT 2 ¢ de SC 3:

Sim ha assessoria e consultoria quando necessario. 4:28 9§ 37— 38 em PT 2.
[...] isso tem, como a contratagdo de assessoria e consultoria. 15:33 9 20 em SC 3.

A quinta questao da Dimensao Pessoas ¢ sobre o incentivo dado a rede para que seja
promovido o compartilhamento de conhecimento. Nas citagdes, observa-se que eles identificam
atividades como espacos e momentos de compartilhamento de conhecimento que sdo: as
reunides, as assembleias e a participagdes em eventos. Eles se sentem motivados a participarem
dos eventos realizados pelas redes e a compartilharem seus conhecimentos.

Nas redes nao ha praticas de incentivos ao compartilhamento de conhecimento
relacionadas a prémios financeiros ou recompensas como as adotadas por empresas. Esse fator
abordado na maioria dos MMGCs foi identificado na literatura. Porém, na percepg¢do dos
entrevistados, eles sdo incentivados ou motivados a compartilharem seu conhecimentos durante
os eventos e as reunides realizadas pelas redes, como ¢ possivel notar nas citagdes:

As reunioes mais de festa que também era alternativa para reunir o pessoal era uma
estratégia, pois nas festivas ha uma conversa informal nas conversas entre os
associados, sobre conhecimento, prdticas de mercado, praticas de vinhedos, acho

que isso acontece de uma forma mais divertida com menos compromisso. 15:35 9
20 em SC 3.

[...] estamos tentando canalizar sempre as nossas reunioes para trazer conceitos
técnicos, discussoes que vocé busca um conhecimento e ai vem uma apresenta¢do
técnica numa assembleia ou um projeto envolvendo tecnologias [...] é nesse
momento em que a gente da os exemplos vividos por cada um e acaba de uma forma
mais informal compartilhando as experiéncias, as duvidas e as necessidades e,
assim, compartilhamos o que sabemos. 18:39 4 24 em SC 4.

Ha a percepcdo de que, ao participarem das redes, o conhecimento e a aprendizagem
gerados contribuirdo para seus negocios e para o aumento da produtividade. Como pode-se ver
na citagdo de RS 5, que menciona a contribui¢do da rede na mudanga da vitivinicultura no

Brasil.

[...] fizemos essa equipe da rede, que fez parte de um momento importantissimo na
vitivinicultura brasileira, saindo daquela vitivinicultura tradicional passando para
uma vitivinicultura moderna avan¢ada, mudangas nos vinhedos, adequando as suas
variedades, levando muito em conta os indices de produtividade, que tém uma
relagcdo direta, trazendo variedade que foram marcantes na modificacdo da
vinicultura. 12:4 9 11 em RS 5.

No Quadro 28 apresenta-se um resumo dos resultados da pesquisa referentes a

Dimensdo Pessoas.
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Quadro 28 — Resumo da analise das entrevistas da Dimensdo Pessoas da rede

Questoes da Dimensao Pessoas

Resultado da Analise das Entrevistas

Quem sdo as pessoas das redes?

Essa questdo emerge dos resultados das
entrevistas.

Nas rede as pessoas sdo individuos indicadas pelas
empresas associadas da rede, bem como os representantes
da institui¢des parceiras e consultores.

Essas  pessoas podem ser de diferentes
setores/departamentos das empresas associadas, como
exemplo, os entrevistados eram das areas de:
comunicacao, marketing, exportacao, vendas,
proprietarios das empresas, outros.

A existéncia de programas de
treinamento e de capacitagao que
ampliam o conhecimento, as habilidades
¢ as capacidades aliadas aos objetivos da
rede.

Avalia se nas redes as pessoas se
complementam e promovem praticas de
engajamento.

Essas variaveis foram as que apresentaram a maior
ocorréncia de citagcdes da dimensao.

Nao se observa a formalizacdo de programas de
treinamentos e capacitacdo nas redes, porém existem
treinamentos e capacitagoes.

Verifica-se a realizagdo de workshop, seminarios, foruns,
treinamentos técnicos, participagdo em feiras, outros.

As capacitagdes nas redes brasileiras geralmente ocorrem
com a parceria das instituicdes partes da rede, por
exemplo, Embrapa, universidades e Sebrae.

Ha ainda a percepgao das grandes empresas associadas
das redes, de que as capacitagdes das redes ajudam as
mais as pequenas empresas. Visto que as grandes tém
suas proprias capacitagdes e treinamentos.

Com o advento da Pandemia da Covid-19, muitos eventos
e treinamentos foram paralisados ou mudaram de formato
(de presencial para on-line), alguns entrevistados
percebem que muitas atividades existentes antes da
pandemia ainda ndo retornaram.

Ocorrem as informagdes sobre estratégia
da rede e as praticas de GC para novos
integrantes/ associados da rede.

Observou-se poucas citagdes dos entrevistados sobre essa
pratica e, quando ocorre, se da de forma informal.

Ha a contratacdo de assessoria e

consultoria

Essa pratica € verificada em todas as redes da pesquisa.
Os entrevistados mencionam a contratacdo de mentoria e
consultoria. Destaca-se as consultorias relacionadas ao
processo da certificacdo dos vinhos.

O incentivo dado na rede para
compartilhar o conhecimento

Sdo  identificadas a¢Oes e  espagoso  para
compartilhamento do conhecimento. Como os eventos
realizados pelas redes, exemplos: reunides, as
assembleias, workshops, seminarios.

Nas redes ndo ha programas de incentivos, como 0s
incentivos financeiros, recompensas, adotados por RH
das empresas como se observa na literatura.

Fonte: Elaborada pela autora desta tese

Diante da analise dos resultados da pesquisa, surge a necessidade de delimitar as pessoas

darede e as suas relagdes de colaboragdo, que também afetam as capacitagdes € os treinamentos
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necessarios na rede, mais voltados para a cooperagdo e as diferentes competéncias, que foram
evidenciadas nos resultados.

As pessoas sdo vistas como usuarios e, a0 mesmo tempo, geradores de conhecimento.
O modelo APO (2020) prevé na Dimensao Pessoas que a organizagdo deve promover: a)
capacidade de criar e de sustentar uma cultura organizacional orientada para o conhecimento e
a aprendizagem; b) o esfor¢o da organizacdo para incentivar o compartilhamento de
conhecimento e a colaboracao; e ¢) o desenvolvimento de trabalhadores do conhecimento.

Nos MMGC:s analisados por Bougoulia e Glykas (2023), a gestao de pessoas ¢ um fator
critico de sucesso para os diferentes modelos e deve envolver a educagdo, o treinamento, a
motivagdo, as recompensas e o compartilhamento do conhecimento.

Nesta se¢do serdo apresentados os resultados dos especialistas, percebe-se que eles
reforcam a necessidade de definir quem sdo as pessoas da rede, as diferencas na gestdo de
pessoas de uma rede e na sua capacitagdo, nos treinamentos ¢ na formagao de competéncias.

Pode-se ver que as citagdes a seguir ilustram essas consideracdes:

De que pessoas nos estamos falando aqui? Aqui tem um problema é uma situagdo
classica no estudo de relacoes interorganizacionais. NoOs estamos falando das
pessoas que fazem e executam papéis no nivel da rede. EP 2.

Motivagdo para compartilhar conhecimento é importante, a pessoa que compartilha
deve ser valorizada, a confianga é importante [...] Eu acho que recompensa é
importante. EP 1.

A rede tém uma competéncia, quando tu fala da certificagdo, ndo é a rede que faz.
EP 3.

No caso da rede, a formagdo de competéncias e a capacitagdo das pessoas é
diferente de uma empresa [...] eles ndo vdo gastar tempo e recurso financeiro para
formar as capacidades e competéncias dentro da rede. Entdo, vocé vai ter que
capacitar as pessoas que estdo na rede para dar conta do objetivo da rede. As
organizagoes que estdo na rede vdo ter que ser competentes para a maturidade da
rede. EP 4.

Para melhor compreender os resultados das entrevistas e da avaliacdo dos especialistas,
foi elaborado um resumo, partindo do modelo base APO (2020) e, na sequéncia, os resultados
das entrevistas e dos especialistas.

O Quadro 29 traz o referido resumo dos resultados da pesquisa da Dimensao Pessoas da

rede.

Quadro 29 — Resumo dos resultados da pesquisa da Dimensdo Pessoas da rede

Variaveis da dimensao Resultados das entrevistas Resultados especialistas
APO (2020)
Quem sdo as pessoas darede? | As pessoas da rede sdo | De que pessoas nds estamos
proprietarios ou funcionarios | falando aqui?

das empresas associadas a rede,
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Variaveis da dimensao

Resultados das entrevistas

Resultados especialistas

APO (2020)
indicadas pelas empresas. Elas | E  uma situagdo classica no
sdo de diferentes setores das | estudo de relagdes
suas empresas (por exemplo, | interorganizacionais, temos dois
comunicacao, marketing, | niveis: pessoas no nivel das
exportacdo, comercializagao). organizacdes ou pessoas que
fazem e executam papéis no nivel
da rede.
Vocé esta desenvolvendo um
modelo de maturidade no nivel
de rede, eu acho que tem que
refletir para ndo misturar os
niveis de analise, ndo esta
analisando as empresas da rede.
Cada rede desenvolve seus | Os programas de treinamentos ¢
treinamentos, geralmente | capacitacdes deveria ficar no
realacionados aos objetivos da | nivel da rede, das pessoas que
rede, como, Certificacdo, | estdo na rede e capacitar/treinar
marketing, comercializag@o. elas para exercer seus papéis na
Existem programas de rede, como colaboragdo e a
educacdo (treinamentos e | O treinamento pode ser | lideranca.
capacitagoes) para | motivado por um problema
desenvolver habilidades e | comum que atinge a maioria dos | Talvez nessa dimensdo estamos

capacidades , para atingir os

objetivos e desempenho.

atores da rede. Como ex. uma
doenca que ataca o vinhedo de
varias empresas.

falando de um aprendizado de
rede sobre como atuar em rede. A
questdo de ensinar pessoas vai
estar em outra dimensdo do teu
modelo.

Incluir preparacao da lideranga
nessa rede.

A maioria dos modelos de
maturidade definem que tem que
capacitar os funcionarios da
empresa. No caso das redes ¢
diferente. Como eles t€m esses
parceiros, eles ndo veem a
necessidade, de repente, de
tempo, de custo, de capacitar.

Existem  processos

para

receber novos funcionarios e

apresenta ferramentas GC

Observou-se poucas citagdes
dos entrevistados sobre essa
pratica e quando ocorre se da de
forma informal.

Organiza assessoria

consultoria

€

Também se contrata a
consultoria e assessoria para
obter 0 conhecimento
necessario na rede. Por
exemplo, a certificacdo possui
consultores e parceiros.
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Variaveis da dimensao
APO (2020)

Resultados das entrevistas

Resultados especialistas

foi aplicada na pesquisa)

Possui um banco de dados de
competéncias do pessoal ( ndao

Quando se fala de
competéncias a percepcdo dos
entrevistado € de que eles usam
as competéncias dos parceiros,
como Embrapa, Sebrae,
universidades, e de consultores.

As organizagdes que estdo na
rede é que vdo que ter que ser
competentes para maturidade da
rede.

A rede tem a competéncias o
processo de certificacdio ¢ uma
exemplo. Por mais que usa
parceria e consultoria para isso.
Como usam competéncia de
parceiros, eles ndo veem a
necessidade, de tempo e de custo
para capacitar pessoas ¢ isso €
suficiente para eles.

Entdo a capacitagdo das pessoas
que estdo na rede serd para atingir
os objetivo da rede.

O  compartilhamento

sdo incentivados
recompensados.

de

conhecimento e a colaboragao

€

0 compartilhamento do
conhecimento  ocorrem  por
meio de: reunides, assembleia,
workshop, seminarios,
participagdo em feiras.

Recompensa é importante, sugiro
analisarem a implementacdo ¢
uma motivacao para compartilhar
conhecimento, a pessoa que
compartilha deve ser valorizada.

Percebem que os participantes
da rede compartilham o | A reder precisa trabalhar a
conhecimentos, as  ligdes | confianga entre os atores;
aprendidas. Ndo tem praticas
formais para isso.

Nao possuem um sistema de
recompensas.

As redes possuem formagao de
Grupos de Trabalho (GT), como

Sdo organizados em grupos,
comunidades e tem espacos de

engajamento e | ex. o GT técnico.
compartilhamento do
conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

4.5.1 Discussao da Dimensao Pessoas da Rede

A rede interorganizacional ¢ considerada uma organizacgdo, contudo, as pessoas de uma
rede possuem algumas particularidades quando comparadas com organizagdes, como empresas.
Para Wegner (2019), a diferenga entre a governanga de redes e a governanca de empresas reside
no fato de que nas redes os atores governados sdo diferentes dos atores das empresas. Essas
empresas associadas as redes, indicam seus representantes (pessoas) para participarem na rede.

Partindo do entendimento do autor de que nas redes ha diferentes empresas, que sao

representadas nas redes por meio da indicagdo de seus representantes, percebe-se que as pessoas
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de uma rede interorganizacional sdo os individuos indicados pelas empresas pertencentes a
rede, que passam a representar suas empresas, formando a organizacao da rede, o que corrobora
a definicdao de Wilbert (2019).

Esse posicionamento de quem s3o as pessoas da dimensdao ¢ importante para as
defini¢cdes das variaveis que descreverdo as acdes e as praticas de GC a serem adotadas para
um MMGC para rede interorganizacional. E um posicionamento que emerge dos resultados da
pesquisa sobre a necessidade de delimitacao das pessoas das quais se esta tratando.

Visto que as redes interorganizacionais proporcionam a interacao e as relacdes entre
pessoas de diferentes empresas e culturas, como resultado da pesquisa, na percep¢do dos
entrevistados, identifica-se que as redes sdo espagos para a promocdao das relagdes
interorganizacionais que podem facilitar os processos de GC de forma mais eficaz do que uma
empresa individual, como o compartilhamento do conhecimento. Isso significa que a redes
interorganizacionais promovem entre as organizacdes conhecimentos complementares
(Zarpelon et al., 2017) e espagos de criagao de conhecimento (Balestrin; Vargas; Fayard, 2005);

Os espacos e as praticas para compartilhamento do conhecimento identificados na
pesquisa de Balestrin, Vargas e Fayard (2005) s3o as reunides, as assembleias, as
confraternizacdes, as viagens e as visitas a feiras, os cursos e palestras, o planejamento
estratégico e o espago eletronico (e-mail, telefone, outros), que sdo os mesmos identificados
nesta pesquisa e que fazem parte do MMGC para as redes.

Entretanto, independentemente da organiza¢do, um modelo de maturidade de GC deve
prever, segundo destacam Antunes e Pinheiro (2019), um conjunto de praticas colaborativas,
refletindo o interesse dos usuarios e permitindo que se possa identificar as necessidades e a
disponibilidade de conhecimento. A promogao da colaboragado das pessoas serd melhorada pela
realizagdo de praticas organizacionais, como o treinamento, que permite o compartilhamento
de conhecimento entre as pessoas (Veeravalli; Vijayalakshmi, 2022).

O treinamento e a capacitacdo sdo variaveis do MMGC APO (2020) que permanecem
na Dimensao Pessoas deste estudo, visando ao fortalecimento da colaboragcdo como parte da
cultura da organizacdo de rede. Segundo Nonaka e Konno (1998), a cultura favorece a
colaboragdo e a aprendizagem, fator critico de sucesso para 0 MMGC (Escrivao; Silva, 2019).

O treinamento paralelo a um programa de recompensas ¢ um fator fundamental para o
desenvolvimento da gestao do conhecimento, assim, espera-se que quanto mais avangado for o
estagio da GC em uma organizagdo, mais desenvolvidos esses fatores serdo (Escrivao; Silva,
2019). Dessa forma, percebe-se que um modelo de MMGC para redes interorganizacionais deve

manter a variavel do APO (2020) de implementar programas de treinamento e de capacitagao.
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A organizagao do espaco fisico deve proporcionar um ambiente (contexto capacitante)
que facilite a interag¢@o, a comunicacao e a troca de conhecimento entre as pessoas (Davenport;
Prusak, 2003). Esses espacos fisicos sdo usados para as reunides, 0s seminarios € o encontro
virtual e/ou mental (ideias, experiéncias compartilhadas) e devem ser partilhados por dois ou
mais individuos da organizagdo (Nonaka; Takeuchi, 1995; Nonaka; Kono, 1998). A
implementac¢do de espagos de engajamento para promover compartilhamento de conhecimento
¢ uma das variaveis incluidas na Dimensao Pessoas.

A questdo de distribuicao do trabalho nas redes também ¢ um resultado da pesquisa,
visto que a maioria das pessoas assume a participagdo nas redes, além das atividades nas
empresas que representam. Kuruppuarachchi (2009) aponta como um fator que pode
comprometer a distribui¢do de trabalho nas redes, pois as pessoas podem ter afazeres na
organizac¢do de origem e somarem a sua carga de trabalho novas func¢des advindas dos projetos
interorganizacionais.

No caso das redes estudadas, percebe-se que uma forma de organizar e de realizar as
atividades e as demandas das redes se d4 com a formagdo de grupos de trabalho, também
identificados na literatura de GC como comunidade pratica, que vai muito além da organizacao
de trabalho, estratégia de gestdio do conhecimento que promove o aprendizado e o
compartilhamento de pessoas que se integram em grupo.

A adogao da recompensa também aparece nos resultados da pesquisa, esse € um tema
interessante € muitos autores o citam como importante para o desenvolvimento das praticas de
GC. Escrivao e Silva (2019) verificam que a literatura traz algumas contradi¢cdes sobre a
influéncia do incentivo ao desenvolvimento da GC nas organizagdes. Eles sugerem que a
adogdo dos incentivos pode ser um fator a ser considerado apenas nos estagios iniciais da
maturidade de GC de um organizacao.

Davenport, De Long e Beers (1998) mencionam que os incentivos sdo importantes para
aumentar a participacao dos funcionarios em esfor¢os de GC, mas desde que sejam praticados
de forma isolada, ja que eles ndo sustentam essas iniciativas ao longo do tempo. Enquanto os
resultados de Ajmal, Helo e Kekale (2009) revelam que a auséncia de incentivos para os
funciondrios que se dedicam a iniciativas de gestdo do conhecimento foi a barreira mais
significativa para o sucesso de tais iniciativas. Diante do exposto, a recompensa ¢ incorporada
na Dimensdao Pessoas, de forma a prever a implementacdo de incentivos para o
compartilhamento do conhecimento.

A definicdo da Dimensdo Pessoas para um MMGC para redes interorganizacionais,

salvo algumas adaptacdes para o contexto de rede, segue as variaveis propostas pelo modelo
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APO (2020). No Quadro 30 ¢ possivel ver a Dimensdo Pessoas com suas varidveis de um

MMGC para rede interorganizacional.

Quadro 30 — Dimensdo Pessoas de um MMGC de redes interorganizacionais

Dimensio Baseado Variaveis da Dimensao
Implementar programas de treinamento e capacitagdo, com o
APO (2020) proposito de, principalmente, promover a formac¢ao de uma cultura
de colaboragao e de lideranca de rede.
= APO (2020) Adotar programas de incentivo que motivem os associados a
£ compartilharem conhecimento e licdes aprendidas.
S APO (2020) Apoiar praticas e processos para receber novos representantes das
§ empresas associadas e apresentar as ferramentas de GC da rede.
2 APO (2020) Promover espacos de engajamento com o intuito de promover o
A compartilhamento de conhecimento ¢ a organizacao de grupos de
trabalho/comunidades préticas.
APO (2020) Promover a contratacao de assessoria e de consultoria sempre que
necessario.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

4.6 RESULTADO E ANALISE DA DIMENSAO PROCESSOS DA REDE

A Dimensao Processos da rede avalia como o conhecimento ¢ usado no gerenciamento,
na implementacdo e na melhoria dos principais processos de trabalho das organizagdes.

A apresentagdo dos resultados segue as questdes do roteiro de pesquisa/entrevistas: 1)
Se as competéncias essenciais da rede estdo alinhadas com a sua missao e os seus objetivos? 2)
Se a rede adapta os sistemas de trabalho e os processos para agregar valor e assegurar 0s seus
resultados? 3) Se possui um sistema organizado para gerenciar crises ou eventos imprevistos?
4) Se organiza e avalia a melhoria continua dos seus processos com o proposito de obter
resultado?

A primeira questdo da Dimensao Processos questionou se as competéncias essenciais
da rede estdo alinhadas com a sua missdo e os seus objetivos. Os entrevistados mencionam que
as acdes e as competéncias estdo alinhadas com os objetivos e os projetos da rede, e essa

percepcao aparece principalmente nas respostas portuguesas.

[...] sim existe, como exemplo nos projetos da comunidade europeia. PT 1.

[...] claro que sim, nos temos pessoas competentes formadas nas dreas do marketing,
turismo e publicidade que desempenham esse papel e que muitas vezes até dao
formagdo aos nossos parceiros da rede. 4:20 9 26 em PT 2.

Também se observa que a formacdo de competéncias necessarias nas redes, na
percepcao dos entrevistado, se d4 por meio da parceria com outras instituigdes que possuem

essas competéncias, por exemplo, nas redes do Brasil: Embrapa, universidades e Sebrae. Eles
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também ressaltam as competéncias por meio da contratacdo de mentorias e de consultorias

especificas.

[...] as associacoes em geral elas ndo tém grandes estruturas e ndo Sao
profissionalizadas ndo tem muitas vezes a competéncia essenciais [ ...] presidentes
mudam e as pessoas também [...] as principais iniciativas nos temos as pessoas
com as competéncias, nossa rede é diferente porque trabalhamos muito com o
trabalho dos nossos parceiros e associados e muito do trabalho que ¢ feito é
realizado por eles. 6:28 § 38 em PT 4.

[...] através do Sebrae contratamos varios consultores técnicos, a Epagri e Embrapa
Vinho e a UFSC também nos ajudam, existem regras que tem que ser cumpridas
para participar na associagdo e para ela funcionar. 14:10 9 17 em SC 2.

As competéncias também sao apontadas como fator critico por um dos entrevistados:

[...] as redes precisam de pessoas competentes para haver continuidade dos
trabalhos e da infraestrutura, nos precisamos de uma rede fixa sem essa
fragilidade que se tem |[...] precisaria ter pessoal qualificado para captar recursos
[...] tem meia duzia de pessoas, mas mesmo assim os resultados sdo interessantes,
isso quer dizer se vocé tivesse mais estrutura e mais competéncias, mais
sistematizado poderia o resultado ser e melhor. 1:16 23 em ES 1.

A segunda questio desta dimensao tratou da adaptacao dos sistemas dos processos de

trabalho ajustados para agregar valor e assegurar os resultados para a rede e seus

associados/atores. Esse item apresenta a maior ocorréncia de citacdes da dimensdo,

principalmente dos entrevistados das redes portuguesas. Eles mencionam os processos

necessarios para realizar a certificacdo e descrevem que esses processos estdo alinhados e

asseguram os resultados, bem como os processos de vendas e de exporta¢do, como pode-se ver

nas citagoes:

[...] nos temos a vantagem de ser unidade certificadora ou seja nos estabelecemos
a cada um dos parceiros que ele exporta para cada mercado, portanto nos é que
emitimos os documentos de exportagdo, por tanto é avaliado anualmente qual foi
0 sucesso das nossas missoes pelas vendas feitas em cada um dos mercados,
portanto nos rapidamente sabemos se as missoes tiveram sucesso ou ndo. 4:21 9 28
em PT 2.

Os processo para a comercializagdo dos vinhos também sdo indicados como praticas

definidas.

[...] as vendas ndo se criam no momento da feira, ha um contato e depois existe todo
um processo de trocas de informacgdo entre os produtores e clientes, potenciais
compradores até resultar na venda, nos avaliamos isso semestralmente e
anualmente qual a evolug¢do de cada e monitoramos sempre os resultados. 4:22
28 em PT 2.

[...] sim, isso estd tudo estd estabelecido e estd tudo de uma forma profissional, de
uma forma formal, se vai numa feira na antes vai alguém da rede estuda o mercado,
depois avaliam se valeu quantos negocios foram desenvolvidos, eles avaliam a
qualidade da comunicagdo foi feita isso é tudo feito. 5:21 9 61 em PT 3.
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Apesar de haver esses processos, conforme mencionado por alguns entrevistados,
também existe a percep¢ao, como a de PT3, de que isso ainda deve ser melhorado, ja que ha

processos na informalidade.

Ha muita comunicagdo verbal principalmente entre pessoas mais do que através
documentos aqui ha uma ligagdo uma troca de conhecimento de compartilhamento
muito verbal, ha reunides entre as pessoas e muitas vezes contatos telefonicos
diarios até as vezes, muito muito nesta dinamica. 5:24 9 65 em PT 3.

Nas redes brasileiras, os entrevistados t€ém uma percepc¢ao similar a dos participantes
das redes de Portugal quando se trata de processos de certificagdo. Segundo eles, esses sao os
mais formalizados com cadernos de normas e indicadores. Provavelmente isso ocorre porque
todos os processos de certificagdo de DO e IG sejam estabelecidos e fiscalizados pelos 6rgaos
oficiais de cada pais, como, no caso do Brasil, o Instituto Nacional da Propriedade Industrial

(INPI).

[...] temos processos estabelecidos para certificagdo 11:19 4 20 em RS 4

[...] nés temos na associacgdo o regulamento de uso do caderno de procedéncia é um
caderno de especificacoes. Todos os associados participaram da criagdo desse
caderno de normas, aprovaram e tém conhecimento [...] temos a dindmica de poder
alterar esse caderno. 10:48 9§ 40 em RS 3.

Agora estamos trabalhando na Cdmara setorial em um novo modelo de indicacdo
geografica, vamos apresentar um projeto de lei para o MAPA e para o INPI
deixando nosso processo de identificacdo geografica mais similar ao que é o da
Europa hoje. 15:7 4 5 em SC 3.

A terceira questdo do roteiro desta dimensdo tratava se as redes possuem um sistema
organizado para gerenciar crises ou eventos imprevistos. A gestdo de crises para as empresas
associadas € vista pelos entrevistados como imprescindivel, nota-se que as citagcdes descrevem
como eles agem nas redes no momento da gestao de crise. Os processos sao formados para cada
crise que estdo vivendo, ndo se observa que existem processos ja estabelecidos de forma
preventiva, mas eles sdo aplicados conforme a crise vivenciada e ocorrem de maneira informal.
Mesmo assim, os entrevistados ressaltam a importancia de estarem inseridos nas redes no
momento da crise. Citagdes mencionam a crise proveniente da Pandemia da Covid-19 e a guerra

entre a Ucrania e a Russia:

[...] nos na pandemia tivemos que suspender um monte de agoes e fizemos algumas
acoes inovadoras tais como: degusta¢do online, enviamos os vinhos para os
possiveis compradores uma garrafa para cada um e depois faziamos uma prova
online, fizemos algumas alternativas, 4:23 4 30 em PT 2.

Quanto a guerra as agdes previstas como para a Riissia, pois ela era um mercado e
a Ucrania também, entdo tivemos que suspender e canalizar os investimentos para
outros mercados é sempre tudo muito volatil, mas quando existem essas crises temos
que criar alternativas. 4:24 9 30 em PT 2.
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Sim, nota-se que ¢ um risco critico comunicam de forma formal [...] quando houver
um problema eles vdo se preocupar com ele, ndo de forma preventiva, as vezes o
problema ja estd acontecendo. Ex. da guerra 5:20 9 59 em PT 3.

Nas redes brasileiras, observou-se a atuacao das redes na Pandemia da Covid-19,

conforme citagao:

Eu Acredito que esse trabalho de gestdo de risco como na pandemia na Aprovale
aconteceu [...] foi muito atuante juntamente com outras institui¢oes aqui da nossa
cidade. 8:11 9 18 em RS 1.

[...] durante esse periodo coordenamos que todo o setor turistico se adequasse as
normas de atendimento. 9:24 9 21 em RS 2.

[...] eles ajudaram muito para desenvolver os passos e cuidados no atendimento aos
turistas e ajudou muito no varejo e treinamentos para tudo isso e como fazer o
atendimento com seguranga e precaugdo. 11:20 9 20 em RS 4.

Outra crise foi a questdo do conflito no uso de agrotoxicos na cultura da soja, que trazia

problemas para a cultura da uva.

[...] entdo queriamos uma fiscalizacdo maior por parte do estado ja que o produto
ndo tem permissdo de uso, fiscaliza¢do do orgdo responsavel do estado e como a
soja também tem muita for¢a estamos no embate judicial mas os prejuizos
diminuiram porque criaram um canal de denuncia. 10:32 9 26 em RS 3.

Também ha entrevistados de rede que discordam da existéncia da gestdo de crise e,

inclusive, um deles cita um caso vivenciado.

[...] na minha visdo a minha associa¢do ndo estd atendendo nenhum desses 4 itens
que vocé apresenta , olha na gestdo de crise no momento que é essa denuncia la no
trabalho escravo do RS tinha que ter uma atitude agora e eles ndo estdo tendo teria
que ter uma assessoria de imprensa tentando fazer algo para comunica. 15:31 9 18
em SC 3.

A quarta questdo discute se a rede organiza e avalia a melhoria continua dos seus

processos com o proposito de obter resultados. Os entrevistados percebem a melhoria dos

processos quando realizam a avaliagdo dos eventos que participam e dos processos de

certificagdo. Alguns entrevistados mencionam que leva tempo para os processos das redes se

estabelecerem. Mais uma vez, nota-se que os processos de certificacdo sdo os que estdo mais

formalizados na percepcdo dos entrevistados das redes.

Nas redes portuguesas, a participagdo em eventos, como as feiras, desencadeia

processos de avaliacdo, para eles, existem processos formalizados, mas ainda ha certa

informalidade.

Sim, fazemos uma avaliagdo anual e depois periddica, cada evento tinha um
questionario de avaliagdo aos agentes/indicadores economicos, se recolhia as
avaliagdo e procurava-se no proximo evento eram integrados essas avaliagoes. 3:25
932em PT 1.
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[...] sim temos feito isso, eu vou te dar um exemplo disso temos todo o registro da
indicagdo de procedéncia desde quando ela iniciou até hoje, nos temos um banco de
dados de todos os vinhos que foram degustados, a pontuagdo. 9:29 4 26 em RS 2.

[...] realmente vocé precisa de tempo para amadurecer algumas coisas e para
introduzir uma uva que seja adaptada a uma regido leva tempo ndo fazemos isso em
1,2,3,4,5 anos levamos muito tempo e para isso temos que ter um banco de dados.
9:32 926 em RS 2.

O Quadro 31 apresenta o resumo da analise das entrevistas da Dimensao Processos da

Rede.

Quadro 31 — Resumo da analise das entrevistas da Dimens3o Processos da Rede

Questoes da dimensao Resultado da Analise das Entrevistas

As competéncias essenciais da rede estdo | Na percepgdo dos entrevistados o alinhamento das
alinhadas com a sua missdo ¢ aos seus | competéncias estdo alinhadas com os objetivos das redes
objetivos. e com os projetos que desenvolvem.

As competéncias necessarias nas redes na sua maioria sao
das instituicdes parceiras da rede, como exemplo,
Embrapa, Universidades e Sebrae ou por meio da
contratagdo de mentorias e consultorias especificas.

Os associados das redes sdo pessoas indicados pelas
empresas e a formagdo das competéncia ocorre diferente
de organizagdes como empresas.

Processos ajustados para agregar valor e | A maioria faz relacao de ajustes de processos aos projetos
resultados para a rede que a rede desenvolve, principalmente os processos de
certificacdo dos vinhos.

Nas redes portuguesas os entrevistados mencionam que
0s processos necessarios para certificagao estio alinhados
e asseguram resultados.

Os processos de comercializagdo e marketing também
possuem processos estabelecidos, principalmente nas
redes de Portugal.

Existe um sistema organizado para | Essa questdo apresenta a maior ocorréncia de citagdes da
gerenciar crises ou eventos imprevistos | dimensdo. Percebe-se que os entrevistados percebem que
as redes geram valor.

Todos os entrevistados fazem citacdes sobre o
gerenciamento de crise ligadas a eventos imprevistos,
como Portugal, que menciona a crise ocasionada pela
guerra entre Ucrania e Russia e pela Pandemia da Covid-
19 em todas as redes, também mencionam crises
regionais, por exemplo, o uso de agrotdxicos pela cultura
da soja que afeta as plantacdes de uva.

Organiza, avalia a melhoria continua dos | Na percep¢do dos entrevistados mais uma vez se
seus processos para resultados e | mencionam a melhoria nos processos de certificagdo e
considera novas tecnologias, | marketing e comercializagao.

compartilhamento conhecimento
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Questoes da dimensao

Resultado da Analise das Entrevistas

A disseminacdo das informag¢des nas redes ocorre muito
de maneira informal, por WhatsApp. Utiliza-se e-mail
para o envio das avaliagdes, das atas e dos relatorios.

Alguns entrevistados mencionam que leva tempo para
que 0s processos se estabelecam.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese
Nesta se¢do, serdo apresentados os resultados dos especialistas. Percebe-se que eles

reforcam a necessidade de definir os processos e sua formalizagdo, considerando que as redes

muitas vezes refletem a informalidade das empresas associadas, conforme mostram as citacdes.

[Para mim], parece que os processos organizacionais e interorganizacionais, a
informagado flui muito nessa questdao informal. Minha percepgdo [é de] que existe a
informalidade nas empresas e essa informalidade também é retratada nas redes.

EP 1.

O uso de comunicag¢do mais imediata, informal, isso é uma evidéncia, sugiro
analisar o uso do WhatsApp e como a gestdo do conhecimento vem tratando isso.

EP 4.

O Quadro 32 traz o resumo dos resultados da pesquisa com a validagio dos especialistas

para um melhor entendimento.

Quadro 32 — Resumo dos resultados da pesquisa da Dimensdo Processos da Rede

Variaveis da Dimensao

(APO 2020)

Resultados das entrevistas

Resultados especialistas

A organizagdo determina as
competéncias ¢ alinha ¢ com
sua missdo e objetivos
estratégicos.

Competéncias estdo alinhadas com
os objetivos da rede. Por exemplo,
PT por projetos: certificacao,
enoturismo, marketing

A rede pode ter um processo
que ¢ voltado para qualificar ¢
preparar pessoas nas empresas
que fazem parte, para geriry
conhecimento, melhorar 4
capacidade e competéncia de
essoas que estio nas redes.

Projeta e ajusta os sistema de
trabalho para criar valor para
clientes e resultados.

A disseminacdo de informagdes e
compartilhamento conhecimento —
parte  formal  (reunides/atas,
relatorios, e-mail) e maioria
informal (WhatsApp e conversa
por telefone).

IAs quatro redes estudadas
utilizam ferramenta para fazer
uma comunicagdo € processos
mais informais.

O uso de comunicacdo mais
imediata, informal isso é uma
evidéncia sugiro analisar o0 uso
do WhatsApp.

Design dos processos
considera novas tecnologias,
compartilhamento

conhecimento e flexibilidade.

Processos ajustados por objetivos
da rede e projetos da rede. Ex.
certificagdo com processos
definidos.

A certificagdo foi criado pela
rede e todas as empresas
associadas usam, isso pertence 4
rede.

Essa ¢ uma tendéncia de usar
mais processos de forma
informal? na pratica estd
funcionando, ¢ uma tendéncia.
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processos de trabalho para
garantir que os requisitos do
cliente sejam atendidos.

Variaveis da Dimensido | Resultados das entrevistas Resultados especialistas
(APO 2020)

Os dados de campo mostram|
Gerencia  seus  principais | Processos ajustados por objetivos |[como as redes gerenciam os

da rede. Ex. certificacio com
processos definidos.

processos, ¢ todas elas estdo
utilizando muitos processos
informais, agora tem que trazer
isso para a teoria.

Possui sistema gerenciar crises
ou imprevistos e garante
prevencao e recuperacgao.

Percebem a gestdo de crises voltada
para imprevistos externos afetos
aos negocios. Exemplo, guerra na

Ucrania, Pandemia da Covid-19,
conflito de agrotdxicos.

O processo de comunicacdo
pode se usar ferramentas atuais
como WhatsApp, mas devem
ser armazenadas de alguma

Organiza, avalia a melhoria
continua 0s processos para

melhor desempenho, melhorar | Leva tempo para os processos da [forma.

produtos e servicos. reder se estabelecerem.
Hoje as ferramentas de
comunicacdo mudam|

rapidamente e o0s processos
devem se ajustar e prever as
mudancas, cada vez mais
rapidas.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

4.6.1 Discussao da Dimensao Processos da Rede

Para possibilitar a gestdo do conhecimento na rede, € necessario que haja processos que
favoregam gerenciar o conhecimento e identificar suas competéncias para definir os processos
de trabalho e atingir os objetivos da rede.

Os resultados da pesquisa demonstram que as redes na percep¢ao dos entrevistados
possuem alguns processos estabelecidos e competéncia alinhados com os objetivos da rede, por
exemplo, nos projetos de certificagdo e marketing das redes. Dessa forma, também os processos
e os fluxos de trabalho voltados para esses objetivos estdo estabelecidos no sentido de facilitar
o compartilhamento de informagdes e de conhecimento.

Quanto a adog¢do de novas tecnologias favorecendo o compartilhamento do
conhecimento e a flexibilidade, emerge nos dados da pesquisa, principalmente, o uso do
aplicativo WhatsApp e das plataformas digitais, utilizadas para realizar reunides on-line. A
utilizacdao dessas tecnologias pelas redes ja comeca a fazer parte do fluxo dos processos de

comunicacdo das redes, visto que sdo formadas por diferentes pessoas (empresas) espalhadas
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geograficamente. Destaca-se que as redes da pesquisa ndo possuem um e-mail institucional,
como ocorre em empresas, entdo, elas vém utilizando como principal canal de comunicagio o
WhatsApp, que ¢ considerado pelos entrevistados como um aplicativo facil de usar e que traz
agilidade no compartilhamento de conhecimento.

As inovacdes tecnologicas de aplicativos desenvolvidos para as redes sociais tém
transformado as relacdes, sdo propicias para a construgdo de networks e para a discussao de
temas relevantes ao trabalhador (Macedo et al., 2018). Os aplicativos mdveis — os apps — sao
solucdes tecnologicas desenvolvidas pela industria de software. Aplicativos, como o
WhatsApp, tém potencializado a criagdo e a manutencdo desses grupos interativos em
ambientes organizacionais durante atividades educacionais e para assuntos de interesse comum
(Jamari et al., 2017).

O gerenciamento de crises ou de imprevistos ¢ um resultado de destaque na dimensao,
os entrevistados entendem esse processo como um auxilio ou um apoio dado as empresas
associadas da rede quando ocorrem eventos e crises, por exemplo, o evento da pandemia da
Covid-19. Clampit et al. (2022) ressaltam que a pandemia trouxe novas rotinas € processos que
minimizaram efetivamente os efeitos negativos das distdncias enfrentadas pelas empresas
inseridas em rede.

O estudo de Wegner, Foguesatto e Zuliani (2023) mostrou que a colaboracdo e o
networking ajudaram as empresas a minimizarem os impactos negativos da pandemia e apontou
que as empresas que participam de redes de colaboracdo superaram seus concorrentes durante
esse periodo.

As redes possuem um estrutura organizacional descentralizada que facilita um ambiente
no qual as pessoas possam participar do processo de compartilhamento do conhecimento. Para
Escrivao e Silva (2019), uma estrutura organizacional descentralizada facilita a construg¢do do
conhecimento mais espontaneamente. Nas redes, as relagdes e as tomadas de decisdo sao menos
hierarquizadas, sao praticadas de forma colaborativa, ja que os principais processos de trabalho
sao adotados para garantir que os objetivos da rede sejam atingidos. Dessa forma, a
infraestrutura organizacional para a gestdo do conhecimento nas redes deve manter uma
estrutura flexivel, que permita a colaboragdo entre os associados da rede.

Diante do exposto, nota-se que a Dimensao Processos mantém as varidveis do MMGC
da APO (2020), acrescentando variaveis da governanca de rede sugerida por Winkler et al.
(2023). O Quadro 33 apresenta a Dimensao Processos da rede com as variaveis e as referéncias

do MMGC para redes interorganizacionais.
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Quadro 33 — Dimensao Processos da rede de um MMGC para Redes Interorganizacionais
Dimensiao Baseado Variaveis da Dimensao

APO (2020) Organizar os processos da rede visando determinar as
competéncias essenciais alinhadas com seus valores e
visdo estratégica de longo prazo.

Competéncias Essenciais: capacidades importantes do
ponto de vista estratégico e que geram vantagem
competitiva (APO, 2020).

3 APO (2020) e | Projetar e ajustar os processos de trabalho para criar valor
& Winkler et al. (2023) | e resultados aos membros da rede, visando atingir os
ki objetivos e o planejamento da rede.

2 APO (2020) Estruturar os processos considerando a ado¢do de novas
2 tecnologias que favorecam o compartilhamento
§ conhecimento.

A&

APO (2020) e | Gerenciar e divulga as informagdes relacionadas aos
Winkler ef al. (2023) | processos, as regras ¢ responsabilidades e atribuigdes da
gestdo de rede.

APO (2020) Implementar processos para gerenciar crises ou
imprevistos para garantir a prevengao e a recuperagao dos
processos.

APO (2020) e | Realizar a avaliacdo e a melhoria continua dos processos
Winkler et al. (2023) | da rede.
Fonte: Elaborado pela autora desta tese

4.7 RESULTADO E ANALISE DA DIMENSAO TECNOLOGIA

Na Dimensdao Tecnologia APO (2020), o conhecimento ¢ sustentado pelo
compartilhamento e suporte de tecnologias. Nessa dimensao, avalia-se se ha infraestrutura de
Tecnologia da Informacdo (TI) e se essa infraestrutura serve de apoio para a GC. Deve-se
analisar a capacidade da organizagcdo de desenvolver e de fornecer solugdes baseadas em
conhecimento, como ferramentas colaborativas e sistemas de gerenciamento € armazenamento
de conhecimento, bem como a confiabilidade e acessibilidade dessas ferramentas.

A apresentacdo dos resultados desta dimensdo segue as questdes do roteiro, conforme
demais dimensdes. A primeira questdo da dimensdo discute se a rede utiliza um canal de
comunicac¢do on-line como fonte de comunicagdo € como ela apoia o compartilhamento de
conhecimento e de informagdes. Nessa questdo, os entrevistados mencionam os principais
canais de comunicacdo utilizados nas redes, como: WhatsApp, e-mail e plataformas para
reunides (por exemplo, Zoom e Google Meet).

O WhatsApp ¢ a ferramenta/canal mais utilizada em todas as redes. Observa-se também
que, devido a pandemia, houve uma aceleracao no uso das plataformas digitais para realizar as

reunides das redes, que passaram a ser on-line. E mesmo apds a pandemia, as empresas
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continuaram utilizando, pois as reunides ocorrem nos dois formatos on-line e presencial. Nas

citagdes, ¢ possivel observar os canais de comunicagao que sao utilizados:

[...]geralmente por e-mail nos fazemos as comunicagoes, mas em cada missdo nos
criamos um grupo de WhatsApp, ainda ndo temos uma plataforma para gestao, por
exemplo, como a da Wine Portugal [...] 4:34 9 48 em PT 2.

A associagdo vai disseminando a informagdo na forma de e-mail, panfletos para o
pessoal que mora no interior na colonia [...Jou também temos grupo de WhatsApp
com os grupos de gestdo para decisoes e comunicagdo mais rapida. 11:39 9§ 32 em
RS 4.

[...] nos desde a pandemia da Covid temos usado com muito sucesso as questoes dos
canais online de comunica¢do para fazermos as reunioes , ex. o Zoom [...] 6:22 9
30 em PT 4.

[...] gente, tem hoje o WhatsApp, ele é muito dindmico, entdo a gente tem os grupos
de WhatsApp que mantém o oficial, é onde nos temos um representante de cada
vinicola associada, ai nos temos... a gente cria grupos pontuais para cada tipo de
demanda. 18:35 922 em SC 4

A segunda questdo da dimensdo abordou se existe uma infraestrutura de TI alinhada
com a estratégia de GC da rede. Essa questdo foi analisada juntamente com a terceira questao
— se a rede possui as informagdes disponiveis na intranet, pagina na web ou site da rede. A TI
alinha-se com a estratégia de GC para os entrevistados de Portugal, eles mencionam como
exemplo o uso da plataforma digital desenvolvida para realizar e acompanhar os processos de

certificacdo. Pode ver que as citagdes confirmam esses achados.

[...] sim, utilizamos as tecnologias, ha uma plataforma que podemos acompanhar
todos os processos da nossa certificagdo que fica online [...] para acdes de
marketing ndo existe ndo se tem plataforma, a comunicagdo é feita toda por telefone
ou presencial quando ha alguma reunido. [...] 3:31 440 em PT 1.

Além do e-mail, eles tém uma plataforma [...] que nos podemos consultar toda a
informagdo a nivel de eventos e de programas, iniciativas que vdo acontecer no
futuro e no passado, existe aqui uma base de dados, nos podemos consultar e
também podemos usar a plataforma para nos inscrevermos em novas atividades.
5:27 971 em PT 3.

Pelos resultados das entrevistas, percebe-se que todas as redes da pesquisa possuem

pagina na web e site oficial.

Possui um site da associagdo [...] 15:36 9§ 22 em SC 3.
[...] temos uma plataforma, site [...] 6:33 9 46 em PT 4.
[...]tem site. 8:17 922 em RS 1.

Também ¢ mencionada a existéncia de redes sociais, como blog, Facebook e Instagram.
[...] associagdo mantém um blog e as redes sociais como o Instagram e Facebook
[...] essa comunicagdo, que o para nos ela é muito importante. 8:12 9 18 em RS 1.

[...] eles também tinham um projeto de ter Instagram e trabalhar mais nisso que eu
ndo tenho conhecimento. 11:28 4 25 em RS 4.
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E a quarta questao desta dimens@o abordou se na rede ha gerenciamento de documentos
de forma eletronica. Observa-se que nas redes de Portugal existe a intranet, e o gerenciamento,

eles chamam de rede interna, como pode ser visto nas citagdes.

[...] temos tudo registrado e armazenamos, todas as nossas missoes tém um sitio
proprio na nossa rede interna, para armazenar as informagoes das nossas missoes,
com as fotos, os inquéritos das missoes e fica registrado tudo o que foi feito e
registamos as vendas também. 4:32 9 44 em PT 2.

[...] nos fazemos um vez ao ano um relatorio anual, com todas as agoes que fizemos
e fica disponivel para todos os nossos associados e para quem quiser, no relatorio
tem todas as missoes feitas e todas as vendas dos diferentes mercados. 4:33 4 46 em
PT 2.

A plataforma online de gestdo do conhecimento possui informagoes disponivel na
internet também pagina ou seja site da rede e sdo atualizadas regularmente ¢ sempre
atual. 5:28 971 em PT 3.

Destaca-se que uma das redes de Portugal desenvolveu um aplicativo para celular, como
mostra a citacdo a seguir.

[...] temos um aplicativo para telemovel que fizemos com uma empresa de Madri

Espanha — entdo temos toda informagdo no telemovel [...] Sempre estamos olhando

novas tecnologias, alinhando os projetos as novas tecnologias, como exemplo, o app
com a empresa da Espanha. 6:37 § 52 em PT 4.

O entrevistado também indicou que o uso de tecnologias ainda ¢ incipiente nas redes,
ele destaca que as redes brasileiras sdo as que menos adotam as infraestruturas de T1.
[...] quanto uso das tecnologias mais avancadas ainda é incipiente mas vejo que

temos um caminho longo que ainda podemos explorar quanto inovagdo e uso da
tecnologias o uso ainda é novo. 9:34 9 28 em RS 2.

Quanto ao gerenciamento de documentos, os participantes mencionam que as atas das
reunides sdo armazenadas, sabe-se também que o processo de certificagdo segue um

gerenciamento de todos os documentos em algumas redes de forma digital.
A documentagdo e registro de atas das reunides a funcionadria da associa¢do faz

tudo e armazena todos os documentos e repassa as informa¢des com a nossa
supervisdo. 10:40 9 33 em RS 3.

Os entrevistado ainda mencionaram que em algumas redes ndao ocorre um

gerenciamento minimo dos documentos, como no caso das atas das reunides.
[...] na associagdo, acho que ndo usam muito a memoria, ou seja, o registro das
informagaes, e o conhecimento acaba ficando nas pessoas [...]. 14:16 9 19 em SC 2.

[...] ndo tem como o repositorio de conhecimento, eles fazem atas das reuniées, mas
podia ter mais a parte técnica dos semindrios que ocorreram, podiam estar

armazenados [...]. 15:36 422 em SC 3.

O Quadro 34 apresenta o resumo da analise da Dimensao Tecnologia com os achados

da analise dos resultados das entrevistas com os atores da rede.
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Quadro 34 — Resumo da analise dos resultados das entrevistas da Dimensdo Tecnologia

Questoes da Dimensao

Resultados analise das Entrevistas

Utilizam canal de comunicagdo on-
line como fonte para a comunicagao
€ como apoio ao compartilhamento
de conhecimento.

Na percepcdo dos entrevistados, o uso dos canais de
comunicacdo sao: WhatsApp, e-mail ¢ as plataformas digitais
para reunides on-line. Zoom e Google Meet sdo os canais de
comunicacao utilizados.

Percebe-se que o WhatsApp ¢ o canal mais utilizado
atualmente nas redes, isso por causa da sua agilidade e da
facilidade da ferramenta.

Sao citadas também o uso de redes sociais, como: Instagram,
Facebook e websites. Uma rede de Portugal desenvolveu um
aplicativo para tele movel (celular).

Durante a pandemia, houve uma aceleragdo no uso das
plataformas digitais para realizar reunides. Atualmente, as
redes usam os dois formatos para reunides: on-line e
presencial.

Existe infraestrutura de TI alinhada
com a estratégia de GC.

As redes de Portugal parecem ter maior infraestrutura de TI,
mencionam a plataforma digital utilizada para os processos de
certificagdo dos vinhos.

As redes do Brasil ndo mencionam existir uma infraestrutura
de TI nas redes.

Se as informacdes das redes estdo
disponiveis na intranet, pagina ou
site da rede.

Todas as redes possuem websites, mas ¢ mencionada a
existéncia de intranet somente nas redes portuguesas.

Ha o gerenciamento de documentos
de forma eletronica.

As redes de Portugal possuem nos processos de certificagdo
uma plataforma digital para gerenciar as informagdes. Nas
redes brasileiras, ndo ficou claro se o gerenciamento de
documentos ¢ realizado pela certificagdo. Percebe-se que nas
redes portuguesas ocorre o gerenciamento de documentos de
forma eletrnica.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

Com base nos resultados da validagao dos especialistas, percebe-se que eles reforcam a

necessidade de definir a importancia dos canis de comunicagdo on-line, principalmente nas

redes em que as pessoas estdo espalhadas geograficamente. Eles mencionaram o uso do

WhatsApp como principal canal da comunicacao e destacam que a tecnologia ainda € pouco

utilizada por eles. As citagdes mostram as sugestoes dos especialistas para esta dimensao.

Sugiro explorar no modelo o uso de WhatsApp, eu estou falando de troca de
informagdo e de conhecimento que ocorre de maneira informal. Na época em que
alguns artigos seminais de redes e de GC ocorreram, ndo tinha WhatsApp, se usava

o e-mail. EP 1.

A tecnologia é a dimensdo com menor numero de citagoes, bem interessante e deve
ser destacado, no seu trabalho. Porque os modelo de maturidade focam muito na
tecnologia [...] As ferramenta de TI estdo mudando rapido para eles se adaptarem.

EP 4.
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Quadro 35 — Resumo dos resultados da pesquisa da Dimensdo Tecnologia

Variaveis da Dimensao (APO
2020)

Resultados entrevistas

Resultados especialistas

Possui uma infraestrutura de T1
(intranet, site, outros).

As redes de Portugal parecem
ter maior infraestrutura de TI.

Na época de alguns artigos
seminais de redes ¢ de GC nao
tinha WhatsApp, usava-se e-
mail.

A infraestrutura de TI esta
alinhada com a estratégia de GC
da rede.

Na certificagdo a estratégia de
GC ¢ a que esta mais alinhada
com GC, em PT eles usam
plataforma digital.

Todos tém acesso a
internet/intranet e possuem um
endereco de e-mail.

Canais comunicagdo utilizados
nas redes: WhatsApp, e-mail,
telefone e as plataformas digital
(reunides).

A comunicagdo formal esta
ocorrendo por e-mails, atas,
palestras, outros. O uso de
tecnologia da  informagéo
aumenta a formalidade, deve
manter seu modelo.

As informagdes fornecidas no
site/pagina web / intranet sdo
atualizadas regularmente.

Todas as redes tém websites, a
intranet s6 as redes de PT.

As redes possuem redes sociais:
Instagram ¢ Facebook.

A intranet (ou semelhante) ¢
usada como a principal fonte de
comunicacdo em toda a
organizacdo para apoiar a
transferéncia de conhecimento
ou o compartilhamento de
informacdes.

Mesmo apds a pandemia, eles
continuam com o uso das
plataformas  digitais  para
reunides da rede.

As ferramenta de TI estao
mudando rapido, para eles se
adaptarem. O WhatsApp, a

comunicagdo e a resposta
rapida, eles vao continuar
usando, mesmo que segja
informal.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

4.7.1 Discussao da Dimensio Tecnologia

Grande parte da literatura que trata de MMGC, principalmente os modelos baseados no

CMM, da maior énfase a tecnologia e ao processamento de informagdes (Kruger; Snyman,
2007; Escrivao; Silva, 2020). Os resultados desta dimensao foram os que apresentaram o menor
numero de citagdes, o que pode demonstrar quanto a tecnologia como canal de comunicagao
ainda precisa da atenc¢do dos gestores das redes.

Sabe-se que o resultado pode estar relacionado com o nivel de maturidade das redes.
Contudo, a discussdao do peso dado a tecnologia pelos MMGCs ¢ questionada por alguns
autores, ja que, para Escrivdo e Silva (2020), a maioria dos MMGCs apresenta visdo limitada
ao tratar a organizagdo como um produto, desconsiderando o fato de ela ser uma construgao
social composta de pessoas e suas relagoes, dando énfase a T1.

Embora com uma baixa adog¢ao de infraestrutura de TI, os entrevistados nao mencionam
dificuldades de comunicacdo e de compartilhamento do conhecimento entre os associados das

redes, porém eles mencionam a informalidade que ocorre na comunicacdo em algumas
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situacdes. Escrivao e Silva (2020) ressaltam que aproximadamente 20% da GC sdo suportadas
por tecnologia, outros 80% sdo suportados por pessoas e pela cultura das organizagdes.

Na percepcao dos entrevistados, o canal de comunica¢ao mais utilizados nas redes € o
WhatsApp, depois mencionam o uso de e-mail quando se trata de uma informagao mais formal.
Os especialistas sugerem explorar como a GC vem se comportando com o uso do WhatsApp.
Strozzi et al. (2021) alertam que a utiliza¢ao da ferramentas de chat, como o WhatsApp, vem
sendo amplamente utilizada nas organizagdes para auxiliar a comunicacao, segundo eles, gerir
o conhecimento organizacional presente nessas ferramentas torna-se fundamental.

No entanto, destaca-se que o armazenamento do conhecimento com o uso do WhatsApp
¢ um desafio, pois deve-se construir uma Memoria Organizacional (MO), como apontam Ulson
Resky e Biazzin (2017). O uso habitual desse app se da pela facilidade e pela agilidade da
ferramenta, e 0 MMGC precisa abordar o tema com indicagdes para auxiliar como as redes
realizam o gerenciamento do conhecimento para evitar perda de informagdes.

Para Strozzi et al. (2021), € necessario gerir o conhecimento tratado em grupos de
ferramentas de chat, como o WhatsApp, promovendo o armazenamento ¢ a possibilidade de
recuperagdo de todo o conhecimento organizacional. Essa estratégia servird para evitar que as
informacdes se percam e contribuird para criar uma MO. Os resultados da pesquisa de Macedo
et al. (2018) mostram viabilidade e oportunidade para a gestdo do conhecimento com o uso do
WhatsApp como TIC, eles propdem a ado¢cdo de métodos e de ferramentas para anélise
quantitativa e qualitativa dos dados gerados no app.

Dessa forma, observa-se que a Dimensao Tecnologia mantém as varidveis do MMGC
da APO (2020), acrescentando variaveis da governanga de rede propostas por Winkler et al.
(2023). Destaca-se que temas emergentes relacionados a tecnologia nos diferentes setores
produtivos e no agronegdcio, como Inteligéncia Artificial, Blockchain, robotica, entre outros,
ndo emergem nos resultados desta pesquisa e ndo sdo abordados no modelo base APO (2020).

O Quadro 36 apresenta a Dimensdo Tecnologia da rede com as suas variaveis e

referéncias para compor um MMGC para redes interorganizacionais.

Quadro 36 — Dimensao Tecnologia de um MMGC para redes interorganizacionais

Dimensio Baseado Variaveis da Dimensao
APO (2020) Prover infraestrutura de TI para rede (e-mail, intranet, site, outros),
« e prevendo um canal aberto para a comunicagdo que possibilite o
E" Winkler et al. | didlogo entre a gestdo da rede e os associados.
E (2023)
3 APO (2020) Disponibilizar acesso aos associados darede a infraestrutura da T1
= alinhada as estratégias de GC da rede.
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Dimensio Baseado Variaveis da Dimensio
APO (2020) Definir os canais de comunica¢do da rede, visando a formalizag¢ao
da informacao.
APO (2020) Manter atualizadas regularmente as informagdes fornecidas no
site/pagina web/plataforma on-line e intranet.
APO (2020) Definir infraestrutura intranet (ou semelhante) como a principal

fonte de comunicagdo, para apoiar o compartilhamento de
informacdes e do conhecimento.

Winkler et.al | Adogdo de politica de divulgacdo e de seguranca das informagdes
(2023) em todos os niveis e funcdes da rede (seguranca dos dados,
informagdes e conhecimento — Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais (LGPD), Lei n. 13.709).

Fonte: Elaborada pela autora desta tese

4.8 RESULTADO E ANALISE DA DIMENSAO PROCESSOS DE GC

Na Dimensao Processos de GC APO (2020), propde-se avaliar a capacidade da
organizacdo de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento de forma
sistemdtica. Ainda, sugere-se que seja realizado o compartilhamento das melhores praticas e
ligdes aprendidas para minimizar a reinven¢ao e a duplicagdo de trabalho, pois um componente
do sucesso da GC ¢ a aplicacao eficiente dos processos de conhecimento.

Como nas demais dimensdes, aqui também sdo discutidos os resultados seguindo as
questdes do roteiro semiestruturado apresentado aos entrevistados.

A primeira questdo desta dimensdo trata se na rede ocorrem os processo de
identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento. Os
processos vém ocorrendo de forma isolada, por meio de praticas adotadas em cada rede, muitas
vezes, de maneira informal, mas com valor.

Na percepcao do entrevistado RS 1, a GC na rede e os processos de GC ainda se dao de

forma incipiente pela falta de estrutura e de pessoas.

Eu acredito que é como eu disse gestdo do conhecimento eu acho que ela ainda
deixa a desejar e também mais uma vez como a gente tem ai todo toda a equipe que
faz a gestdo da rede de forma voluntaria muitas vezes falta como a gente diz aqui
na nossa regido “falta perna”. 8:18 Y25 em RS 1.

O compartilhamento do conhecimento € o processo que mais tem ocorréncia de citagdes,

como ¢ possivel ver a seguir.

[...] fazemos a gestdo do conhecimento, a rede promove troca de conhecimento, sim.
3:37 9454 em PT 1.

Sim, quando vamos em uma missdo ficamos todos no mesmo hotel, no mesmo sitio,
vamos no mesmo voo, etc. e antes de iniciar a missdo fazemos no dia anterior uma
reunido no hotel, como um briefing de prepara¢do da missdo, para repassar as
regras e os procedimentos que vamos fazer [...] 4:29 4 40 em PT 2.
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A transferéncia de conhecimento ocorre de diferentes tipos, nas reuniées ocorre
muito assuntos do dia a dia, de estratégias de politicas [...] quando temos um
problema temos as pessoas que vamos conversar e consultar e acaba funcionado
mais informal. 14:17 9 19 em SC 2.

O armazenamento do conhecimento também ¢ mencionado pelos entrevistados,

conforme mostram as citagdes.

[...] quando nos ndo temos o conhecimento, entdo vamos ver documentagdo antiga,
que sdo memorias organizacionais que ha algum tempo do registro mas ndo foi feito
com o intuito de reter o conhecimento é feito porque aconteceu no dia a dia [...]
5:15951 em PT 3.

A documentagdo e registro de atas das reunides a funciondria da associa¢do faz
tudo e armazena todos os documentos e repassa as informagcdes com a nossa
supervisdo. 10:40 9 33 em RS 3.

Eles percebem a deficiéncia de processos para a retencdo e o armazenamento do
conhecimento, causando uma possivel perda de conhecimento quando ocorre a saida de uma

pessoa ou de uma empresa da rede.

[...] Exemplo: em um evento, muitas vezes, entram pessoas na feira, e depois essas
pessoas se inter-relacionam e geram conhecimento, mas esse conhecimento ndo é
retido, porque [...] as pessoas ficam com esse conhecimento, mas ndo fica na rede.
5:31975em PT 3.

A segunda questdo desta dimensdo abordava se o conhecimento adquirido € registrado
e compartilhado. Os entrevistados das redes de Portugal mencionaram a existéncia de projetos
desenvolvidos com recursos da Comunidade Européia, segundo eles, isso tem a finalidade de

gerar compartilhamento do conhecimento na rede, como ¢ possivel ver na citagao.

Projetos financiados pela comunidade Europeia tém sempre no fim um capitulo
destinado a disseminag¢do do conhecimento, [...] fazemos sessoes em que divulgamos
quais os conhecimentos conseguimos reunir naquele projeto e depois
compartilhamos com grupo [...] 3:16 23 em PT 1.

[...] um exemplo no livro que publicamos tem um QRcode nas paginas, um é para o
Enoturismo de Portugal e outro para a produgdo, entdo, as pessoas podem acessar
e obter todas as informagaes. 6:36 § 52 em PT 4.

Identificou-se ainda que a aplicacdo do conhecimento depende de diferentes fatores

pertinentes as redes, como a falta de recursos financeiros para aplica-lo.

[...] na maioria das vezes, o conhecimento esta ali, estd consolidado, mas
dependendo é uma série de fatores, que vai ndo da crenca da pessoa, da condi¢do,
e digamos financeira [...] muitas vezes, eu tenho o conhecimento, eu tenho a
informagdo, mas eu ndo tenho uma linha de crédito que consegue me habilitar para
utilizar esse ativo tecnologico, eu ndo tenho alguém para me dar um impulso, para
fazer um treinamento que eu possa me apropriar, dependendo evidentemente do tipo
de conhecimento. 2:21 9 21 em ES 2.

A terceira questao desta dimensao discute se quando um integrante ou organizagao sai

da rede, o conhecimento essencial ¢ retido. Observa-se que as redes ndo tém praticas formais
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para reter esse conhecimento, a perda do conhecimento ¢ gerada pela saida de pessoas e de

organizagoes da rede.

[...] se sai alguém da rede as coisas previstas continuam a acontecer, porque esse

conhecimento é sempre compartilhado entre o grupo de trabalho. 4:36 § 54 em PT
2.

Sim, temos um exemplo como somos uma entidade publica, durante um ano temos
estagiarios e antes deles sairem aproveitamos e retemos essas informagoes e o
trabalhos que foi feito durante o ano. 6:35 4 50 em PT 4.

[...Jobservo que nas reunioes temos benchmarking se troca muita informacdo do que
funciona e o que ndo funciona e as vezes como somos maiores por exemplo. 11:31
129 em RS 4.

Mas também tem a percepgao dos entrevistados de que nao ha praticas ou cuidado para

reter esse conhecimento na rede.

[...] ja sdo pessoas que estdo ha muitos anos na rede e ja conhecem muita coisa,
entdo repassam de forma informal, mas um dia que essa pessoa falta, ndo se sabe a
informagdo que estd com ela, ou se essa pessoa sai da rede, também ndo estd tendo
esse cuidado, isso ¢ um risco. 5:12 4 48 em PT 3.

A quarta questdo discute o compartilhamento das melhores praticas e ligdes aprendidas,
0 benchmarking interno e externo da rede para melhorar os resultados. Percebe-se que eles
ocorrem em todas as redes por meio de diferentes praticas de GC, pois os entrevistados relatam

praticas e processos existentes nas redes, como estes:

[...] nossa equipe vai muitas vezes a outras feiras organizadas por outras redes para
tentarmos adquirir conhecimento e fazer um benchmarking [...] sempre vamos
tentar melhorar em cima do feedback. 4:38 4 58 em PT 2.

[...] temos um pouco de tudo benchmarking externo — feiras, li¢ées aprendidas [...]
Entdo, existem umas situacoes que o consultor nos ajudas nas questoes técnicas, ele
trouxe o conhecimento necessdrio para nos que ndo temos na rede [...] entdo
aprendemos com os outro [...] a regido ¢ muito grande e ha muita diferenca [...]
entdo, essa troca de experiéncia enriquece o setor. 10:24 § 23 em RS 3.

Hoje temos a comunicagdo de conhecimento importante quando um dono de vinicola
tem uma nova técnica ou um aprendizado uma noticia importante para o setor, a
gente publica e troca essa experiéncia, usamos muito isso, usamos a rede social para
isso também, e troca com os pares. 14:22 4 21 em SC 2.

[...] tudo isso acontece na Aprovale, eu observo que nas reunides temos
benchmarking, se troca muita informagdo do que funciona e do que ndo funciona
11:31 929 em RS 4.

Também ¢ mencionado o conhecimento denominado o “saber-fazer do produtor de
vinho”, algo que torna o processo e os produtos diferentes e, muitas vezes, esse conhecimento

nao ¢ compartilhado, pois ¢ o segredo do produtor.

[...] é interessante isso aqui, vocé falou no setor do vinho o saber-fazer do produtor
ou do jeito que ele faz algo que ¢ dele e que ele procura ndo partilhar... ta, algumas
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coisas sdo partilhadas, outras ndo, é o que vamos dizer o segredinho dele [...]
imagem dele de ser um produtor. 1:22 429 em ES 1.

Hé a percepgao na rede de Santa Catarina de que essas praticas existem e que geravam

muito valor e conhecimento para a rede, mas deixaram de serem realizadas, pois foram

paralisadas durante a pandemia da Covid-19 e ndo retornaram. Dessa forma, percebe-se a falta

de continuidade de praticas na rede.

[...] nos tinhamos um seminario de vitivinicultura anual é muito importante, para
nos passar o conhecimento, entdo esse compartilhamento do conhecimento era
muito importante [...] com a pandemia tudo isso foi quebrado e ainda ndo foi
retomado [...]14:15 9 17 em SC 2.

Antes se fazia no simposio era uma forma de difundir as informagdes necessarias a
todos, entdo tinha parte técnica, parte regulamentar tinha parte comercial de
turismo [...], mas isso parou e a associag¢do ndo deu continuidade. 15:12 4 5 em SC

3.

O Quadro 37 traz o resumo da analise dos resultados da Dimensao Processos de GC.

Quadro 37 — Resumo da analise dos resultados da Dimensao Processos de GC

Questoes da Dimensao

Resultados da Analise das Entrevistas

A rede possui 0s processos
de GC, como identificacao,
criagdo, armazenamento,
compartilhamento e
utilizagdo do conhecimento.

Nao se percebe a existéncia de processos de GC estabelecidos de forma
sistemdtica nas redes da pesquisa. Nota-se que existem praticas
isoladas para cada processo, muitas vezes, ocorrem de maneira
informal e outras fazem parte das rotinas e dos processos das redes,
depende da rede.

O processo com maior ocorréncia de citagdo é o compartilhamento do
conhecimento, depois vem o armazenamento do conhecimento.

O conhecimento adquirido ¢
registrado e compartilhada.

O registro do conhecimento na sua maioria ¢ percebido quando
realizam as atas das reunides, documentos armazenados e as avaliagdes
das feiras apos participagdo.

O compartilhamento do conhecimento vem ocorrendo de diferentes
formas, como a participagdo de reunides, feiras, visitas técnicas, por
meio das parcerias técnicas, contratagdo consultoria.

Percebe-se que quando se trata da certificacdo tudo ¢ registrado e
existem processos bem estabelecidos e sdo compartilhado com todos
os associados, em todas as redes.

Na rede catarinense, ha citacdo de que, apds a pandemia, alguns
eventos técnicos, como seminarios que ocorriam, deixaram de
acontecer.

Quando um integrante ou
organizacdo sai da rede, o
conhecimento essencial €
retido.

Ha entrevistados que entendem que o conhecimento ¢ retido, pois foi
compartilhado e permanece na rede.

Também ha a percepgdo de entrevistados de que o compartilhamento
realizado de forma informal pode se perder.

Essas percepgoes dependem de cada rede.
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Resultados da Andlise das Entrevistas
Existe a percep¢ao dos entrevistas da existéncia de praticas adotadas
pelas redes com esse fim, mencionam: o benchmarking interno e

Questoes da Dimensao

A rede promove o | externo entre as redes que compartilham licdes aprendidas.
compartilhamento das

melhores praticas e licdes | A participacao de feiras ¢ uma das praticas que se destaca em todas as
aprendidas, benchmarking | redes que promovem as relagdes e o compartilhamento do

interno e externo. conhecimento, desde a preparagdo, as viagens, a hospedagem ¢ a
participacdo na feira. Apoés sdo realizadas avaliagdes que ficam
registradas e geram as licdes aprendidas.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

Na validagcdo da Dimensdo Processos de GC com especialistas, percebe-se que eles
reconhecem a informalidade dos processos (praticas) de GC e sugerem como formalizé-los para
ndo perder o engajamento dos atores da rede. Deve-se verificar como a literatura vem tratando
essas praticas informais e se vem alcangando resultados.

Quanto mais os processos sdo formalizados, maior o nivel de maturidade da rede,

mas quando vocé tenta formalizar e formatar demais, perde essa naturalidade, esse
engajamento. EP 4.

A literatura ndo contempla as praticas, e as relagées informais das redes devem ser
exploradas. EP 1.

O Quadro 38 apresenta o resumo da analise dos resultados da Dimensdo Processos de
GC.

Quadro 38 — Resumo da anélise dos resultados da Dimensdo Processos de GC

Variaveis da Dimensiao | Resultados entrevistas Resultados especialistas
(APO 2020)

A organizagdo  possui
processos sistematicos para
identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o
conhecimento.

Processos e praticas de GC
ocorrem de forma isoladas de
forma informal.

Os processos mais citados sdo

0 compartilhamento e
armazenamento  (atas, e-
mails).

O  compartilhamento  de
conhecimento ocorre  pela
participagdo de  reunides,
feiras, visitas técnicas,

parceiros técnicos, mentoria e
consultoria.

A literatura ndo contempla as
praticas e relacdes informais das
redes € importante explorar.

Se as empresas da rede usam
processos informais e ndo tem
planejamento estratégico a, rede
deve estar refletir isso. A rede ¢ um
espelho das empresas associadas a
essa rede.

A organizacdo mantém um
inventario de conhecimento
que identifica e localiza
ativos ou recursos de
conhecimento em toda a
organizagao.

O processo de certificagdo tem

os  processos de GC
sistematizados, com banco de
dados.

Reconhecem que 0

conhecimento compartilhado
se da de informal e pode se
perder.

Nas redes, as coisas Vvao
acontecendo de maneira menos
sistematica, mais informal, s6 que
onde eles percebem que ¢é
necessario ter esses processos mais
“formalizadinhos”, isso acontece,
por exemplo, no caso da
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Variaveis da Dimensao

(APO 2020)

Resultados entrevistas

Resultados especialistas

certificagdo. Explora-se isso em seu
modelo.

O conhecimento adquirido
nos projetos e acdes sao
documentados e
compartilhado.

O  compartilhamento  de

conhecimento ocorre pela
participacdo de  reunides,
feiras, visitas técnicas,

parceiros técnicos, mentoria e
consultoria.

Percebe-se que, quando se
trata da certificacdo, tudo ¢
registrado e existem processos
bem estabelecidos e que sdo
compartilhados com todos os
associados, em todas as redes.

Quanto mais o0s processos sdo
formalizados, maior o nivel de
maturidade da rede, mas quando
vocé tenta formalizar e formatar
demais, perde essa naturalidade,
esse engajamento.

O conhecimento critico de
funcionarios/empresas  que
deixam a rede é armazenado.

Ha entrevistados que
entendem que o conhecimento
é retido, pois foi
compartilhado e permanece na
rede.

Também héd a percepcdo de
entrevistados de que o
compartilhamento realizado de
forma informal pode se perder.

A rede compartilha as
melhores praticas e ligdes
aprendidas. Sdo realizadas
atividades de benchmarking
(interno e externo. para
melhorar o desempenho da
rede e criar novos
conhecimentos.

Nas redes ocorrem
compartilhamento de
melhores praticas e ligcdes
aprendidas, benchmarking
interno e externo.

Gerenciar o conhecimento é um
processo de GC das pessoa das
empresas participantes da rede.

A reder tem GT isso ¢ uma
comunidade pratica, eles se visitam
entre empresas ¢ benchmarking.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

4.8.1 Discussao da Dimensao Processos de GC

Analisar os processos de GC sob o contexto das redes interorganizacionais esta entre os

desafios gerenciais considerados criticos (Agostini et al., 2020). Absorver o conhecimento que

estd disperso nas redes para ser internalizado, transferido e utilizado como recurso estratégico

necessita de esforgos para que realmente possam ser efetivos para as organizagdes que

participam das redes (Del Giudice; Maggioni, 2014).

Diante dos resultados da pesquisa, foi possivel mapear e analisar os processos de GC

que vém sendo adotados pelas redes. Esses processos de GC estdo alinhados com as estratégias

e os projetos das redes.
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Apesar de os resultados apontarem que a ado¢do da GC nas redes ndo se da por meio de
um projeto formal, percebe-se que os processos de GC mais desenvolvidos sdo o de
compartilhamento e de armazenamento do conhecimento por meio da adogdo de diferentes
praticas de GC, quando comparados com os demais.

O compartilhamento do conhecimento ocorre nas praticas € nos espagos: reunides,
assembleias, confraternizacdes, viagens e visitas a feiras, treinamentos e palestras. Essas
praticas sao as mesmas encontradas por Balestrin, Vargas e Fayard (2005) ao estudarem a
criacdo de conhecimento nas redes de cooperagao interorganizacional.

O armazenamento do conhecimento na percepg¢ao dos entrevistados vem ocorrendo por
meio de atas, de relatério de viagens e de e-mails. Porém, ¢ necessario adotar e impulsionar as
praticas que fortalegcam os processos do conhecimento de maneira formal e sistematizada, pois
o papel das redes como facilitadores dos relacionamentos de cooperacdo e de colaboragdo entre
empresas ¢ o de disponibilizar o acesso ao conhecimento, corroborando o que apontam Franco
e Esteves (2020).

Também ¢ importante destacar que as interagdes entre os atores das redes gera
conhecimento externo na percepg¢ao dos entrevistados, ja que passa a ser criado e compartilhado
de forma colaborativa e acessado por organizagdes que sozinhas ndo teriam condi¢des de obter
esse conhecimento. Contudo, a adogdo de processos de GC de forma sistematizada pode
potencializar as capacidades para que as organizagdes inseridas na rede tenham acesso as fontes
externas de conhecimento, como observam De Paris Caldas, De Oliveira Paula ¢ Da Silva
(2021).

Os processos, as construgdes € as interconexoes entre os ativos de conhecimento se
alinham com sua distribuicao e interpretagcdo, enquanto a retencao ocorre por meio da memoria
organizacional (Antunes; Pinheiro, 2019). A memoria organizacional, ou seja, o
armazenamento do conhecimento gerado nas redes ainda se faz necessario.

Avaliar a adequacdo das atividades atuais e, se necessario, fazer alteragdes parecem
acoes logicas para gerir o conhecimento de forma permanente e bem-sucedida no futuro
(Bougoulia; Glykas, 2023). Um MMGC pode e deve auxiliar as redes nesse processo da adogao
de GC, de forma gradual e eficiente.

Para que os processos de GC nas redes se desenvolvam, a cultura de confianca mutua
deve ser praticada pelos gestores para que eles confiem nas informagdes fornecidas uns pelos
outros, aumentando, assim, a motivagao para o compartilhamento do conhecimento (Winkler,

2023). Nas redes da pesquisa, a existéncia de compartilhamento das li¢des aprendidas, o
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benchmarking interno entre as empresas da rede e a participagdo em eventos sdo praticas que
vém fortalecendo a confianga entre os atores.

Dessa forma, um MMGC pode contribuir para que os processos de GC possam
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento de forma gradual e
conforme a maturidade das redes avancem. Observa-se que a Dimensdo Processos de GC
mantém as varidveis do MMGC da APO (2020).

O Quadro 39 apresenta a Dimensao Processos de GC de um MMGC para redes

interorganizacionais, com descri¢ao das suas variaveis.

Quadro 39 — Dimens&o Processos de GC de um MMGC para redes interorganizacionais

Dimensio Baseado Variaveis da Dimensio
Implementar os processos sistematicos de GC, tais como:
APO (2020) identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento
na rede.
APO (2020) Manter um inventario que identifica e localiza recursos de
conhecimento da rede.
O APO (2020) Documentar e compartilhar o conhecimento adquirido a partir das
@) praticas de GC.
= Implementar praticas para retengdo e armazenamento do
Z conhecimento critico das pessoas/empresas associadas e das
§ APO (2020) institui¢des parceiras que deixam a rede.
=)
& (Conhecimento Critico: conhecimento estratégico para a rede e seu
resultado).
APO (2020) Promover o compartilhamento das melhores praticas e ligdes
aprendidas.
APO (2020) Realizar e motivar atividades de benchmarking interno e externo,
para melhorar o desempenho da rede e para criar novos
conhecimentos.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

49 RESULTADO E ANALISE DA DIMENSAO APRENDIZAGEM DA REDE E
INOVACAO

Essa dimensao determina a capacidade de a organizagdo incentivar, apoiar e fortalecer
o aprendizado e a inovagdo, por meio de processos sistematicos de conhecimento. O modelo
APO (2020) propde verificar a existéncia e os esforgos da organizagao para gerar aprendizagem
e inovagdo, bem como de fornecer incentivos para o compartilhamento de conhecimento.

A primeira questdo apresentada aos entrevistados sobre esta dimensdo abordava se a
rede articula e reforga valores como a aprendizagem e a inovacao. Inicialmente, destaca-se a

citacdo de um dos entrevistados, alegando que investir em inovagao e aprendizagem exige um
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trabalho de longo prazo nas redes, ja que isso prevé um investimento financeiro consideravel,
conforme pode ser visto na citagdo a seguir.
[...] temos um longo caminho aqui, eu diria que esse é um patamar mais avangado,
que demanda maiores recursos, era o que eu estava te dizendo, é esse patamar que

demanda mais pessoas para organizar e concluir isso e, consequentemente, mais
recursos financeiros. 8:26 4 30 em RS 1.

Da mesma forma, eles percebem que o esforgo exigido no processo de aprendizagem e

inovacao na rede deve ser continuo, como se vé na cita¢ao de SC 5:

Hoje existe muito pouco disso, jad tivemos mais [...] é necessario dar continuidade a
aprendizagem e inovagdo. 17:43 9 32 em SC 5.

Ao mesmo tempo, os entrevistados destacam o valor de pertencer a rede, dizem que
estar associado e participar de uma rede gera aprendizado, chamam isso de trabalho em grupo
que gera resultado, eles entendem que essa ¢ uma forma de aprendizado coletivo que beneficia
todas as empresas associadas da rede.

Tudo é feito com tecnologia e conhecimento, nada é por acaso e entdo nos fizemos
parte de um grupo que foi conhecer a Franga, a California, a Espanha e a Itdlia e

trouxemos para cd o que tinha de melhor [...] esse grupo todo fez parte dessa grande
mudanga, do grande avancgo, principalmente no campo. 12:8 4 14 em RS 5.

[...] aqui s6 podemos produzir vinhos finos de uvas viniferas, entdo ja se criou o que
aprendemos com os outros [...]. 10:7 9 12 em RS 3.

[...] como exemplo, temos um grande problema em comum: a geada tardia, entdo
criamos um grupo e trouxemos especialistas do Rio Grande do Sul para nos ajudar
e vimos as melhores opg¢oes, esse foi um problema que fomos atras de especialistas
e resolvemos juntos. 14:25 9 24 em SC 2.

A literatura reforca que a interagdo entre as organizagdes pertencentes a uma rede pode
promover a aprendizagem delas (Ehlers; Wolff, 2008), pois a rede pode tornar-se uma campo
de aprendizagem.

Os entrevistados percebem que o aprendizado gerado na rede pode gerar inovagao.

Claro que sim, que vai levar a inovagdo e assim o fizeram ha uns tempos [...] nos
colocar em contato com outras pessoa se ajudam a ter mais competéncia ou seja
nos proprios ainda adquirirmos aprendizagem nessa drea. 5:36 4 83 em PT 3.

A segunda questdo desta dimensao aborda se os gestores da rede estdo dispostos a usar
novas ferramentas e métodos e se as novas tecnologias estdo sendo aplicadas para a inovagao.
Os entrevistados mencionam diferentes acdes e praticas, ja que, no entendimento deles, isso
esta relacionado ao questionamento, como: plataforma digital, marca de vinho coletivo e

inovagao de processos, conforme mostram as citagoes:

Sim, eles estdo, [...] temos a plataforma da certificagdo. 3:33 9 46 em PT 1.
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[...] estamos trazendo a elaboragdo de um vinho coletivo, isso ¢ uma ag¢do que ja
esta acontecendo e logo teremos uma marca do vale no mercado, um vinho coletivo
com a participagdo de 10 associados isso é uma inovagdo. 11:18 § 17 em RS 4.

A inovacdo ndo estd pautada apenas na tecnologias, mas também em processos,

conforme visto na resposta do entrevistado PT 2.

[...] temos que sempre inovar alguma coisa, exemplo, temos levados chefes de
cozinhas portugueses para nos acompanhar e fazer algo como a degusta¢do dos
nossos vinhos com a comida portuguesa [...] acabamos de langar na plataforma uma
loja on-line para os nossos associados, onde todos poderdo ter os seus produtos a
venda e nos vamos gerir esse e-commerce, essa loja on-line [...] como vdo atuar em
varios mercados ndo podemos fazer sempre igual a o que todos fazem sempre temos
que ter uma inovagdo. 4:40 9 62 em PT 2.

Os entrevistados também percebem que a adoc¢ao de novas ferramentas pode ser lenta e

mostrar certa resisténcia por parte de alguns associados da rede em pratica-la.

[...] eles sdo conservadores apesar de ja estarem no digital, eles adotam novas
ferramentas em tecnologias de uma forma muito lenta, ndo ha uma resisténcia a
mudanga mas ela é lenta. O e-commerce que é muito importante estda devagar é o
que estd a ser puxado pelo setor, mas muito devagar. 5:38 4 87 em PT 3.

A terceira questao desta dimensao discute se os participantes da redes podem dar ideias
e contribui¢des e se sdo geralmente valorizadas. Os entrevistados alegam que ha espaco nas
redes para que possam dar ideias, porém, também observam que nem sempre elas sdo
inovadoras, mencionam ainda que muitos possuem medo de correr risco, dai surge uma

informalidade no registro das ideias.

Sim, eles escutam , mas também ndo hd aqui uma circulagdo de muitas ideias
inovadoras dentro da rede, as varias pessoas da rede ndo so elas como nossos
produtoras ndo ha aqui muita inovagdo, medo dos riscos. 5:39 4 88 —89 em PT 3.

[...] todas as ideias acontecem de forma muito informa, a inovagdo ela vem sendo
discutida muito pela EPAGRI , a Embrapa que trazem conhecimento e discutem na
associagdo. 15:39 9 26 em SC 3.

A rede escuta a ideia dos associados. 15:40 9 26 em SC 3.

A quarta questdo da Dimensao Aprendizagem e Inovacdo aborda como as redes vém
adotando iniciativas voltadas para a sustentabilidade, por exemplo, Pacto Global da ONU, ESG
Environmental/Ambiental, Social/Social e Governance/Governanga Corporativa). Destaca-se
que essa questdo, conforme ja informado na secdo do método da pesquisa, foi incluida pela
pesquisadora por sugestdo de especialistas que avaliaram o roteiro de entrevista e apoiada pela
literatura, que demonstrava a tendéncia do tema nas redes interorganizacionais.

Na andlise das entrevistas, verifica-se o destaque do tema na fala dos participantes, com
a ocorréncia do maior numero de citacdes em todas as redes pesquisadas. Identificou-se nas

entrevistas que, nas redes de Portugal, a sustentabilidade j& era uma exigéncia no cumprimento
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dessa agenda, que traz diferentes praticas voltadas para a sustentabilidade formalizada.
Ressalta-se que ha uma certificacdo da sustentabilidade para a producdo do vinho. As redes
portuguesas vém apoiando os associados por meio do Programa de Sustentabilidade dos
Vinhos, elas comegaram a implementar uma certificacao de sustentabilidade, justificada pela
cobranga do mercado, principalmente da Comunidade Europeia.

Verifica-se nas redes portuguesas programas de sustentabilidade com critérios para

serem cumpridos.

[...] eu ndo conhecia a sigla ESG, mas agora com essa nova certificagdo as
empresas vdo tentar fazer esse caminho, e as comissoes vitivinicolas vdo ser
essenciais nesse processo, se bem que ainda ndo se sabe como vai ser. 3:35 9 49—
50 em PT 1.

A certificacdo sustentabilidade ocorre por etapas e modulos, cada produtor ou ator da

rede pode ir avangando conforme sua capacidade.

[...] vai ser por modulos, ha empresas que so vdo conseguir fazer o patamar inicial
e depois hd outras que ja estdo em outro patamar, mas no fundo vai permitir
qualquer empresa com um pouco de trabalho e esforgo ter um nivel de certificagdo
em sustentabilidade. 3:13 4 17— 19 em PT 1.

[...] a propria Wini Portugal agora tem um selo de sustentabilidade essa é uma
questdo que estd forte. 7:9 9 15 em PT 5.

[...] certificado em sustentabilidade seja grande, médio ou pequeno produtor. 7:11
§ 15 em PT 5.

Sim, quanto as questées ambientais, sociais e econdmicas, existem fatores que
obrigatoriamente devem ser cumpridos e depois existem outros fatores de
cumprimento em que o parceiro ou a empresa pode ser certificada, em varios niveis
até chegar ao nivel maximo da sustentabilidade. 4:45 9 72 em PT 2.

A certificagdo foi estabelecida pelos 6rgdos de governo de Portugal com a participacao

do setor do vinho que solicitou ao governo a criagdo da certificacao.

E foi estabelecido pelo governo com os nossos contributos, ndo foi uma coisa
imposta, alias isso partiu do setor privado a preocupagdo de ter esse referencial de
sustentabilidade e depois o governo ouviu as nossas necessidades, reivindicou a uma
empresa e criou o referencial com a nossa participa¢do — que vai gerar um selo de
sustentabilidade, que é dado pelo poder publico. 4:46 9 72 em PT 2.

[...] fala muito sobre estas novas tendéncias da produgdo biologica [...]
biodindmicos com base na sustentabilidade, e existe também uma preocupa¢do com
o impacto ambiental. A regra é colocar irrigagdo por gota também para poupar os
dgua, os painéis fotovoltaicos. 5:40 § 90—91 em PT 3.

Nas redes brasileiras, o tema também esta sendo discutido, os entrevistados destacam
que a pauta sustentabilidade ¢ como algo que ainda deve entrar nos objetivos da rede. Ele

observam que, apesar de ndo ter um programa estabelecido nas redes, muita coisa ja vem sendo
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feita na producao dos vinhos. O entrevistado ES 1 menciona que o tema sustentabilidade ja vem

sendo apresentado as redes.

Um conjunto de anos eu tenho levado aos produtores o desafio de incluir aspectos
associados a sustentabilidade, que aqui estou dando mais foco ambiental
[...Jexistem as leis que ja balizamento, mas pelo menos certas praticas que ddo mais
sustentabilidade. 1:23 4 31 em ES 1.

[...] a gente tentou trabalhar o conceito de um selo de sustentabilidade ambiental
vinculado e paralelo a indica¢do geogrdfica, mas ¢ vdo maturando ao longo do
tempo e o Brasil ainda ndo estd exposto ha uma demanda do mercado consumidor
tdo forte, eu acho que vird na medida, entdo essas institucionalidades que existe
mundialmente comecam bater. 1:24 9 31 em ES 1.

Nas redes brasileiras, também é mencionada a dificuldade de o setor se comunicar com

a populacao e com consumidores sobre as praticas de sustentabilidade desenvolvidas nas redes.

Porém ndo se tem comunicado para o publico externo ndo é porque eu acho que
esse ¢ talvez a mesma situagdo da Aprovale se faz as agées mas ndo comunica o
que fazemos e no mundo atual e o mercado pede que vocé comunique essas agoes.
8:24 927 em RS 1.

[...] comegar a trabalhar também na comunica¢do do que esta fazendo dessas
agendas globais de sustentabilidades. 8:25 427 em RS 1.

Os produtores tém que avaliar o que querem mesmo, depois como se comunica a
questdo da sustentabilidade, ndo adianta ter so o selo, tipo eu cumpro tais e tais
requisitos mas ndo tenho nenhum processo de comunicagdo dizendo para o mercado
que eu tenho. 17:46 4 36 em SC 5.

Também destacam a importancia do tema para sua produgao e comercializagao.

[...] questdo de sustentabilidade todos os associados consideram muito importante
até porque teve a demanda do herbicida e ¢ muito importante para nos, temos os
vinhos veganos com selo e todos convergem para esse caminho muito ligado também
a regido. 10:43 9 38 em RS 3.

[...]a gente ja vem acompanhando isso e tem vivido e um dos temas da nossa ultima
semana assembleia do més tratou da logistica reversa, poxa isso é um tema que
esta em evidéncia esta e estd chegando para a gente, ja estamos nos associando
com uma empresa entrando nesse discussdo 18:40 9 26 em SC 4

Na sequéncia, apresenta-se Quadro 40 que traz o resumo da analise dos resultados das

entrevistas da Dimensdo Aprendizagem e Inovacao.

Quadro 40 — Resumo da analise dos resultados da Dimensdo Aprendizagem e Inovagdo

Questdes da Dimensio Aprendizagem
e Inovacio

Resultados da analise das Entrevistas

A rede articula e reforca valores como a
aprendizagem e a inovagao.

Os entrevistados percebem que investir em inovagao e
aprendizagem exigem um trabalho de longo prazo, bem
como pessoas e recursos financeiros.

O processo de aprendizagem e inovag¢do deve ser
continuo.
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Questdes da Dimensao Aprendizagem
e Inovacao

Resultados da analise das Entrevistas

Mencionam o valor de pertencer em uma rede € como
gera aprendizado, chamam de trabalho em grupo que
gera aprendizado de forma coletiva e beneficia todos da
rede.

Os gestores da rede estdo dispostos a usar
novas ferramentas e métodos e as novas
tecnologias estdo sendo aplicadas para
inovacao.

Os entrevistados mencionam diferentes ferramentas e
métodos adotados nas redes, como: plataforma digital,
marca coletiva de vinho, a inovagdo de processos,
técnicas de producdo, outros.

Percebem que a adogdo de novas ferramentas ¢ lenta e
pode haver uma resisténcia na adogao.

Mencionam como inovagdes tecnologicas o uso de
plataformas digitais de comercializagdo e de certificacao.
E a inovagdo de processos adotados na produgdo do
vinho ¢ na comercializagao.

Os participantes da rede podem dar ideias
e contribuicdes e elas sdo, geralmente,
valorizadas e adotadas.

Os entrevistados percebem que ha espaco para darem
ideias, porém observam que nem sempre sdo inovadoras
e, muitas vezes, os gestores tém medo do risco na adogdo
dessas ideias.

Mencionam que ndo ha registro das ideias de maneira
formal.

A rede participa de iniciativas voltadas
para a sustentabilidade, exemplo, Pacto

Global da ONU, ou colaboracdes
especificas do setor colaboram com as
questdes de ESG

(Environmental/Ambiental, Social/Social
¢ Governance/Governanga Corporativa).

Essa é a questdo da dimensdo com maior numero de
citagdes para todas as redes. Percebe-se a importancia do
tema para todos os entrevistados.

Nas redes de Portugal o tema ja esta mais avancado, por
uma exigéncia da comunidade europeia, eles possuem
certificagdo ¢ um selo, com cadernos de normas para os
produtores de vinho.

A certificagdo € um programa de governo construido com
a participacdo dos representantes das redes (CVRs), das
empresas e produtores de vinho.

No Brasil ndo se percebe um alinhamento do tema nas
redes, os entrevistados mencionam algumas agdes e
praticas de  sustentabilidade  (ambiental  mais
mencionada). Mencionam tornar um programa.

Nas redes brasileiras ¢ mencionado a dificuldade do setor
se comunicar com populacdo e consumidor, das acdes e
praticas de sustentabilidade que realizam.

Fonte: Elaborada pela autora desta tese

Na sequéncia, serdo apresentados os resultados dos especialistas, sdo as contribui¢des

relacionadas ao posicionamento deles sobre o tipo de aprendizagem que vai ser tratado na rede.

Entdo na tua tese a aprendizagem, quando vocé tem uma rede e as organizagaes,
vocé pode ter dois fenomenos. Uma, que cada organizagdo aprenda e se transforma,
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mas a rede como um todo ndo se transforma, isso pode acontecer. Nesse caso, a
rede ndo aprendeu, mas sim as organizagoes que estdo dentro da rede. Agora, no
seu caso, eu estou vendo, como vocé estd falando em um setor inteiro, setor vinicola,
qual é o interesse, a aprendizagem da rede, a rede muda. E a rede a tua unidade de
andlise é a rede. EP 5.

mencionam como deve ser tratada a questdo da sustentabilidade que foi

inserida na dimensdo, eles sugerem que pode ser abordada como uma nova dimensdao ou

inserida de forma transversal, com variaveis em diferentes dimensoes.

[...] esta devagarzinho, mesmo porque somente quando o consumidor também
pressionar. As vezes também pode ser que ndo esteja claro o que é sustentabilidade?
mas no fundo as pessoas também ndo sabem direito o que é. EP 1.

Deve incluir a sustentabilidade ou como uma dimensdo ou transversal, mas deve
incluir. EP 2.

O ESG vai ter que colocar ndo tem no modelo APO, mas dada a importancia, toda
a relevancia do tema, vocé deve incluir. EP 5.

O Quadro 41 traz o resumo do resultado da das analises das entrevistas com os

especialistas.

Quadro 41 — Resumo do resultado da pesquisa da Dimensdo Aprendizagem da rede e Inovacdo

inovagéo.

pessoas e recursos financeiros) e
deve ser continuo.

Varidaveis da Dimensao | Resultados entrevistas Resultados validacao

(APO 2020)

A organizagdo articula e | Percebem que investir em | Quando cada organizagdo
reforca continuamente os | inovacdo e aprendizagem é um | aprende e se transforma ¢
valores de aprendizagem e | trabalho de longo prazo (envolve | aprendizagem

interorganizacional. Nas redes da
tua pesquisa eles querem mudar
a rede toda, a rede aprende ¢
aprendizagem de rede.

O processo de certificacdo
pertence a rede, entdo tem a
aprendizagem de rede, a rede
aprendeu, ndo ¢ aprendizagem

interorganizacional.

Quem aprende sdo as pessoas
que estdo na rede, mas vai gerar
como consequéncia uma
mudanga na rede como um todo.

A organizagdo

considera

correr riscos ou cometer erros

Identificar o elementos para
promover a maturidade da rede

organizadas para lidar com
problemas da organizacio.

como oportunidades de em aprendizagem de rede quanto
aprendizagem. inovacdo também.
Grupos de trabalhos sdo | Ha a formagdo de GTs nas redes. | As redes tém GT, isto €, uma

comunidade pratica.
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ideias e contribui¢des, elas
sdo geralmente valorizadas
pela organizagao.

inovadoras, conforme
entrevistados. Mencionam que
ha uma informalidade no registro
delas.

Variaveis da Dimensao | Resultados entrevistas Resultados validacao

(APO 2020)

As pessoas se sentem | H4 espago nas redes para darem | A empresas que estdo ganhando
motivadas a darem suas | ideias mas nem sempre s3o | com arede eles tém o sentimento

de pertencimento.

Estao dispostos a
experimentar novas
ferramentas e métodos.

Mencionam que experimentam
novas ferramentas e métodos
como: plataforma digital, marca
coletiva de vinho, inovacdo de
processos, novas técnicas de
producdo, outros. Destacam que
a adogdo ¢é lenta e tem resisténcia
por alguns atores da rede.

Os
incentivos
juntos e
informacdes.

individuos  recebem
para trabalhar
compartilhar

Percebem o valor de pertencer a
rede para gerar aprendizado de
forma coletiva.

Valorizagdo da pessoa que traz
uma informagdo e um
conhecimento relevante, deve
haver incentivos.

Promovem iniciativas
voltadas a sustentabilidade
(ESG) — Incluido pela autora
da tese

Sustentabilidade ¢ a  variavel
com maior nimero de citagdes,
considerado tema atual e
importante para eles.

As redes de PT possuem selo e
certificacdo de sustentabilidade,
ele é um programa de governo e
uma exigéncia de mercado;

Nas redes do Brasil sdo agoes e
praticas isoladas, mas percebem
a importancia, o mercado nao
exige deles ainda.

Eles percebem que e precisam
comunicar melhor o que ja
realizam junto a populagdo e
consumidores.

Sustentabilidade/ESG emerge no
teu modelo porque nas redes
europeias estdo mais maduras.
Pode colocar no modelo uma
dimensdo sustentabilidade.

Deve incluir a sustentabilidade
ou como uma dimensio ou
transversal mas deve incluir.

O ESG vai ter que colocar nao
tem no modelo APO, mas dada a
importancia, toda a relevancia do
tema, vocé deve incluir.

Fonte: Elaborado pela autora da tese

4.9.1 Discussdo da Dimensao Aprendizagem da Rede e Inovacio

Esta dimensdo determina a habilidade da rede em apoiar e encorajar processos

sistematicos de aprendizagem e inovagdo junto aos seus atores. Diante dos resultados e das

contribuicdes dos especialistas, adotou-se na tese o conceito de aprendizagem de rede,

conceituado por Knight (2002) como a aprendizagem de um grupo de organizacdes de uma

rede, como grupo, e ndo apenas de cada organizagdo individualmente. Esse conceito deve

nortear as agdes e as praticas das redes interorganizacionais para promover a aprendizagem.

Partindo desse pressuposto, espera-se por mudangas comportamentais e cognitivas do

das organizacdes que formam a rede e ndo apenas de algumas isoladamente, conforme aponta
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Knight (2002). Os atores da rede aprendem no processo de aprendizagem a tomar decisdo
conjunta e a combinar recursos num ambiente colaborativo (Wegner, 2019).

Na percepgao dos entrevistados, a aprendizagem ¢ um processo de longo prazo e
continuo, eles destacam o valor da aprendizagem denominada por eles como “coletiva”. O que
Knight (2002) intitula de processo em que um grupo de organizagdes aprendem como grupo.
Diferentes autores descrevem que os membros da rede aprendem individualmente, mas de
forma conjunta, orientados para um mesmo objetivo compartilhado (Gibb; Sune; Albers, 2017;
Knight; Pye, 2005; Wilbert, 2019).

A confianca e a colaboragdo devem ser previstas nas redes para a promog¢do da
aprendizagem de rede (Wegner; Verschoore, 2022). Ressalta-se que se faz necessario oferecer
um ambiente confidvel, transparente e com oportunidades para partilhar ideias e informagdes
sobre os recursos e as capacidades de cada parceiro.

Quanto a inovagdo, eles percebem que ¢ um processo demorado e envolve investimento
recursos (tangiveis e intangiveis) e mencionam as inovagoes geradas nas redes tanto de produto
como de processo. Nuhoff-Isakhanyan, Wubben e Omta (2017) alega que as redes de
relacionamentos interorganizacionais sdo consideradas arranjos em que os atores cooperam
para adquirir desempenho de inovagao.

Porém, a participacao das organizacdes em redes interorganizacionais para a obtengao
de inovagao no contexto do agronegdcio ndo apresenta consenso entre os autores. Para Lefebvre
et al. (2014), os membros da rede preferem o suporte das parcerias e das relacdes em vez do
desenvolvimento de inovacdes. J& Wisniewska-Paluszak e Paluszak (2020) identificam que a
inovagao ¢ o atributo da rede com menor correlagdo com o objetivo de pertencer a rede. Long
Cheng et al. (2021) demonstram que a participagao das empresas do agronegocio torna-se
essencial para potencializar a inovagao, eles destacam a necessidade de investir em acdes de
relacionamentos e de confianca.

Diante do exposto, a dificuldade no processo de inovagdo em redes interorganizacionais
do agronegocio ¢ evidenciada na literatura. Alguns estudos atribuem essas dificuldades de
inovar as diferengas cognitivas e organizacionais, a falta de confianca e ao tipo de cultura e de
modelo de negdcio de cada organizagdo. Lefebvre ef al. (2014) destacam, ainda, a necessidade
de coordenar o risco de parceiros oportunistas e as ocorréncias de vazamento de conhecimento
ndo intencionais.

Assim, a abordagem de rede abre a possibilidade de olhar para as ligacdes entre

concorrentes diretos ou potenciais de outro angulo, eles podem competir em algumas areas da
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rede e cooperar em outras para alcangar beneficios compartilhados de uma rede (Zanuzzi et al.,
2023).

A abordagem em rede, no impacto da inova¢dao no setor de alimentos, pode ser
considerada a partir de uma perspectiva diferente, o papel dos atores externos que diferem em
experiéncia, recursos e¢ capacidade, pode combinar os recursos da rede, o que possibilita a
colabora¢do orientada para a inovagdo dentro de uma rede (Gazdecki et al., 2021; Vesperi;
Coppolino, 2023).

Tanto a aprendizagem de rede como o processo de inovagao devem ser estimulados na
rede, isso s6 € possivel quando ha comprometimento das organizacdes da rede. A aprendizagem
de rede e o processo de inova¢do podem ser promovidos e fortalecidos por um mecanismo de
governanga e de coordenacdo e com lideranca (Wilbert, 2019; Wegner; Verschoore, 2022;
Gazdecki et al., 2021).

Por fim, a sustentabilidade, tratada como ASG devido a sua relevancia, conforme
apontam dados da pesquisa ¢ a literatura de redes interorganizacionais, ¢ abordada por meio da
inclusdo de diferentes varidveis em algumas dimensdes do MMGC proposto, como sugerido
pelos especialistas de forma transversal.

O Quadro 42 apresenta a Dimensdo Aprendizagem e Inovacdo de um MMGC para

redes interorganizacionais com descri¢do das variaveis.

Quadro 42 — Dimensao Aprendizagem e Inovacdo de um MMGC para redes interorganizacionais

Dimensdo | Baseado Variaveis da Dimensio

APO (2020) Reforgar e estimular continuamente os valores de aprendizagem
de rede e inovagdo.

APO (2020) Estimular a atitude de assumir riscos ou erros como
oportunidades de aprendizagem, desde que isso ndo ocorra
repetidamente.

APO (2020) Promover e valorizar os membros da rede para compartilharem

suas ideias, valorizar a contribui¢do, oferecendo um ambiente
confiavel e transparente.

APO (2020) Fomentar a formagdo de grupos de trabalhos ou comunidades
préticas.
APO (2020) Adotar e experimentar novas ferramentas e métodos para

promover a aprendizagem e inovagao.

CVM (2021) e | Promover aprendizagem de rede e inovacdo em relagdo aos temas
Winkler et al. | ambientais, sociais e de governancga corporativa (ASG).

(2023)

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

Aprendizagem de Rede e Inovagao
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4.10 RESULTADO E ANALISE DA DIMENSAO RESULTADOS DE GC DA REDE

Esta dimensao avalia a capacidade de a rede aumentar o valor para seus associados por
meio de produtos e servigos novos e aprimorados. No modelo APO (2020), verifica-se a
capacidade de a rede aumentar a produtividade, a qualidade e a lucratividade e de sustentar o
crescimento e o uso eficaz dos recursos.

A primeira questdo desta dimensdao examinou como sao mensurados os resultados da
rede e se eles possuem indicadores. Para os entrevistados, existem alguns indicadores utilizados
pelas redes, e cada rede vem adotando seus proprios indicadores. Considerando os objetivos
das redes, os indicadores servem para mensurar os resultados da certificacdo dos vinhos, seja
pela Denominag¢do de Origem ou pela Indicacdo Geografica, por exemplo, a obteng@o dos selos
pelos associados pode ser um indicador. A rede ainda pode mensurar quantos associados obtém

os selos, conforme mostram as citagdes.

[...] as Indicagbes geogrdficas mostram que algumas avan¢aram mais que outras
[-..] para colocar no mercado os produtos com agregacdo de valor dos produtos
oriundos de regioes certificadas [...] para fazer agregacdo de valor no mercado com
produtos dessas regioes [...] as indica¢oes geogrdficas trouxeram muita visibilidade
das regioes, isso ai trouxe e tem trazido um reconhecimento do mercado. 1:27 4 34
em ES 1.

[...] uma CVR tem peso conforme o numero de selos que eles levantam, ou seja, que
obtém, eles sdo medidos também pela area de produgdo e pelos selos que
conseguiram |[...] a participagdo nas CVRs sdo obrigatorias, ndo é escolha do
produtor [...] ao final do ano, restam contas aos associados. 7:21 § 32 em PT 5.

Nas redes de Portugal também existem os indicadores dos projetos que eles submetem

na Comunidade Europeia, todo projeto tem um conjunto de indicadores.

Atualmente acontece uma sessdo anual de informagdo aos agentes econémicos que
tem a ver com a andlise de dados estatisticos, com dados da regido, tirando essa
parte da analise dos dados estatisticos e o apuramento dos resultados do ano. 3:17
23 emPT I.

[...] sim, mesmo porque todos os projeto de marketing e comunica¢do sdo
financiados pela comunidade europeia, logo temos que assegurar um conjunto de
coisas para responder e relatar, por tanto existe indicadores que sdo definidos no
projeto e depois no final do projeto temos que cumprir os indicadores, avaliar e
verificar se cumprirmos os resultados esperados/...] temos que fazer um relatorio
final com tudo que fizemos. 3:36 4 52 em PT 1.

A redes portuguesas utilizam os indicadores dos programas da rede de comunicagdo
e marketing, como as agoes realizadas com a imprensa. Quando fazemos uma agdo
na imprensa de determinado pais, dirigida para jornalistas, um dos indicadores que
mesuramos é o numero de noticias gerados nos meios de comunicagdo desse pais,
entdo esse é outro indicador. 4:47 9 75 em PT 2.
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Na rede de Portugal, ha a percep¢ao que pode haver melhoras no estabelecimento de
indicadores, considerados genéricos.
[...] existem indicadores, mas eles sdo muito genéricos o sentido se ocorreu tudo
bem oumal. 5:41 9 93 em PT 3.
Na andlise das entrevistas, pode-se observar que nas redes portuguesas existem alguns
indicadores utilizados pelas redes para avaliar seus resultados. Nas redes brasileiras, sdo pouco
utilizados, a rede Aprovale utiliza como indicador o numero de visitantes na regido do Vale dos

Vinhedos e o total de litros de vinho vendido.

O que medimos e é divulgado o numero de visitantes no vale dos vinhedos isso sim
é divulgado isso temos uma estatistica, como mensurar pois temos alguns assuntos
na area de desenvolvimento como faturamento das empresas seu crescimento que é
mais dificil a rede fazer né 9:36 4 30 em RS 2.

[...] a gente vé isso no crescimento da regido mas como estatistica e ter a
mensuragdo como rede a gente ainda tem que fazer. 9:37 4 30 em RS 2.

Entdo é um indicador legal e temos na Aprovale uma sede que passa informagoes
para os turistas e informam muitas informagoes para os turistas. Quantos litros de
vinho sdo comercializados. 11:42 4 38 em RS 4.

Os entrevistados disseram que € preciso melhorar o estabelecimento de indicadores para
avaliar os resultados da rede. Apesar de enxergarem que a rede gera valor e resultados, eles

alegam ndo ter indicadores estabelecidos.

[...] a medicdo dos resultados da rede é uma coisa que ainda falta, nos enxergamos
os resultados a gente vé o desenvolvimento do vale das vinicolas esse tipo de coisa,
vocé vé o desenvolvimento né mas falta planilhar. 9:35 9 30 em RS 2.

[...] podemos evoluir mais na drea de indicadores, pois como te falei 31% dos vinhos
finos do Brasil saem dessa regido, esse também é um indicador. 10:52 § 43 em RS
3.

[...] eu trabalhei em sistemas integrados [...] tudo que envolver indicadores e se
vocé ndo mensurar no final aparece que ndo fez nada. 2:22 4 23 em ES 2.

Existem também indicadores ligados ao Enoturismo, que envolve a cultura ligada a

producdo do vinho.

[...] a cultura do vinho leva outras coisas junto, como a gastronomia as pessoas
ficam interessadas pela historia e aqui a gente tem orgulho e passam a produgdo de
geragdo pra geragdo, a historia do vinho faz parte da regido e poucos sdo
empresarios de outro segmento que vieram para o vinho. 11:9 9 8 em RS 4.

Os entrevistados apontam que mesmo nas redes que ndo possuem ou nas que adotam
indicadores como métrica para mensurar os resultados, o tema ainda merece atengdao da

liderancga da rede.

[...] comecamos a compilar esses dados de produgdo para que a gente possa
realmente ter a evolugdo disso e obter um historico, e [...] saber quanto isso mudou
ao longo dos anos. 18:46 9 28 em SC 4.
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[...] isso é um é um tema bastante importante que a gente tem essas referéncias,
essas comparagbes quantos impacto para empresas isso [...J, os nossos produtores
sdo menores e ainda restringe um pouco a informacgdo de quantidade e tamanho.
18:44 928 em SC 4.

Na rede catarinense, mesmo ndo tendo indicador implementado, os entrevistados
destacam que, com a certificacdo dos vinhos, houve um aumento no nimero de litros de vinho
registrado pelos produtores no processo de certificacdo. Sendo assim, isso passa a ser um

indicador observado pela rede catarinense.

[...] eu vou dar um exemplo para vocé nos tivemos uma logo que saiu a IG os
primeiros vinhos aprovados la que saiu por ser da IP foram 11000 garrafas
aprovada era um lote inicial, esse ano ja rotulamos em ano passado 146000
garrafas agora nos vamos para a certificagdo desse ano e a certificagdo desse ano
a expectativa nossa ¢ 200.000 garrafas. 18:47 q 28 em SC 4.

A segunda questdo desta dimensao foi se as redes utilizam indicadores para avaliar os
resultados das contribui¢des da GC. Apesar de nao ter indicadores estabelecidos para mencionar
as contribuicdes de GC, alguns entrevistados apontaram um aumento da competitividade por
pertencer a uma rede interorganizacional.

[...] a competitividade que afeta o bom resultado e faz todo o esfor¢o do trabalho
emrede. 1:29 9434 em ES 1.
Eles também perceberam que a gestdo do conhecimento ainda ndo existe como

programa nas redes, mas como resultados mensurados.

Eu Acredito que é como eu disse essa gestdo do conhecimento eu acho que ela ainda
deixa a desejar e também mais uma vez como a gente tem ai todo toda a equipe que
faz a gestdo da rede de forma voluntdria, muitas vezes, falta como a gente diz aqui
na nossa regido ‘falta perna”. 8:18 25 em RS 1.

A terceira questdo desta dimensao discutiu os resultados de GC e questionou se a rede
promove melhoria nos resultados das organizagdes pertencentes a rede. Os entrevistados
indicaram que ha melhorias quanto a troca de informagdes, conhecimento, mesmo que de
maneira informal.

[...] a troca de informagoes informal tambéem ajuda, nés temos um laboratorio que

fazemos algumas andlises CO2, brix outros e as vinicolas que ndo tem laboratorio
vem pedir para nos e nos fazemos para eles com maior prazer. 14:20 9 21 em SC 2.

[...] esta tentando canalizar sempre as nossas reunidoes para trazer conceitos
técnicos, discussoes que vocé busca um conhecimento e ai vem uma apresentacao
técnica numa assembleia ou um projeto envolvendo tecnologias. 18:17 § 10 em SC

4.

Sim, ha promog¢do da melhoria mas através do ir fazendo, de forma informal sem
registros. 5:43 94 97 em PT 3.

Na sequéncia, apresenta-se 0 Quadro 43 com o resumo da analise das entrevistas da

Dimensdo Resultados de GC.
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Quadro 43 — Resumo da analise das entrevista da Dimensao Resultados de GC

Questoes da Dimensao

Analise dos Resultados das Entrevistas

Como a rede mensura Seus
resultados e existem indicadores.

Os entrevistados percebem que ha uma deficiéncia na
mensura¢do dos resultados e se faz necessario definir
indicadores.

Percebe-se que as redes portuguesas possuem indicadores
relacionados aos objetivos da rede, como: na certificacdo dos
vinhos - o nimero de selos de empresas certificadas obtidos
pela rede. Essas redes também tém indicadores dos projetos
que submetem para a obten¢do de recursos da Comunidade
Europeia, todo projeto tem um conjunto de indicadores como
impacto das ac¢des de marketing.

Quanto as redes brasileiras possuem alguns indicadores, como
na Aprovale utilizam como indicador o nimero de visitantes
na regido do vale dos vinhedos e o niimero de litros vendidos,
que geram impacto econdmico na regiao.

A rede vinho de Altitudes nao tem indicador, comegam a
estabelecer o nimero de litros produzidos.

Sdo utilizados indicadores para
avaliar os resultados das
contribuicdes da GC para a rede.

Apesar de ndo terem indicadores estabelecidos para mencionar
as contribui¢cdes de GC na rede, alguns entrevistados percebem
o aumento da competitividade, por pertencerem a rede
interorganizacional.

A rede promove melhoria nos
resultados das organizacdes
pertencentes a rede.

Os entrevistados percebem que ha melhorias quanto a troca
de informacdes e conhecimento, mesmo que de forma
informal.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

Os resultados da Dimensdo Resultados de GC foram apresentados e validados por meio

de entrevistas com especialistas, tanto da area de rede interorganizacional como da area de

gestao do conhecimento e MMGC.

Os especialistas mencionaram que, apesar das redes ndo possuirem métricas para avaliar

os resultados, eles percebem que a rede traz resultados para eles. Com o tempo e a maturidade,

as redes devem comegar a adotar indicadores.

Na pratica eles ndo tém muitos indicadores, ndo medem muita coisa, mas ja se
percebe que eles ja tém a consciéncia da importancia e necessidade de estarem na

rede. EP 4.

Com a maturidades eles comecam a medir. EP 2.

Para conseguir a maturidade da rede, cada uma das empresas tem que talvez fazer
alguma mudanga.. Cada empresa pode ter uma velocidade diferente. EP 5.

O Quadro 44 apresenta o resumo dos resultados da pesquisa da Dimensao Resultados

de GC.
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Quadro 44 — Resumo dos resultados da pesquisa da Dimensédo Resultados de GC

para a implementacdo bem-
sucedida de GC.

Varidaveis da Dimensao | Resultados entrevistas Resultados especialistas

(APO 2020)

A organizacdo tem wum | H4 wuma deficiéncia de | As redes ndo t€m  muitos
historico e mantém medidas | indicadores para mensuragdo | indicadores, mas se percebe que

dos resultados da rede. E

preciso definir esses
indicadores.

Nas redes de Portugal
possuem indicadores
relacionados com 0s
objetivos da rede, como:
nimero de selos de
certificagdo; impacto das
acoes de marketing.

No Brasil - a rede
APROVALE  utiliza o
indicador: nimero de
visitantes na regido € o
niumero de litros de vinho
vendidos.

A rede Vinhos de Altitudes
ndo possuem indicadores,
comegam a observar o
nimero de litros produzidos
dos associados e certificados.

eles ja tém a consciéncia da
importdncia e necessidade de
estarem na rede. Com a maturidades
eles comecam a medir.

O planejamento estratégico com
indicadores vem depois, o primeiro
passo seria comecar a criar uma
cultura de formalizar os resultados.

Existem medidas para avaliar
o impacto das contribuicdes e
iniciativas de conhecimento.

Nas redes nao ha indicadores
de GC, mas percebem o
aumento da competitividade
por participarem da rede.

Maturidade da rede pode ser quanto
mais usam meios para armazenar as
informagdes. Quanto mais formal
forem as praticas de GC terd uma
maior nivel de maturidade e
melhores resultados, tomadas de
decisdes melhores.

A organizagdo alcangou
maior produtividade,
economia de custos, maior
eficacia, melhor tomada de
decisdo e maior velocidade de
inovacao.

Para conseguir a maturidade da rede,
cada uma das empresas tem que
talvez fazer alguma mudanga.

A maturidade da rede vai depender
da velocidade com a qual cada uma
das empresas vai conseguir fazer a
mudanga que necessita. Cada
empresa pode ter uma velocidade
diferente.

A organiza¢do aumentou sua
lucratividade, produtividade
e satisfacdo do cliente.

Nas redes de Portugal os
projetos financiados pela
comunidade europeia exigem
um conjunto de indicadores e
de resultados, visando
atender mercado

A organiza¢do melhorou a
qualidade de seus produtos e
ou servigos como resultado
da aplicacdo de

Os processos de certificagdes
das redes visam a melhoria de
produto e melhoram os
processos.
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Variaveis da Dimensao

(APO 2020)

Resultados entrevistas

Resultados especialistas

conhecimento para melhorar

lucratividade e produtos e
servigos de melhor qualidade.

os processos de negdcios ou | A certificagdo de
relacionamento  com o | sustentabilidade realizada em
cliente. Portugal  visa  melhoria

relacionamento com 0

cliente.
A organizagao tem | Os entrevistado percebem | Por mais que eles ainda ndo tenham
crescimento sustentado como | valor e resultados por | uma forma de medir, a rede esta
resultado de maior | pertencerem a uma rede, que | contribuindo para eles, eles ja
produtividade, maior | sozinho ndo teriam. percebem  resultado. Se eles

Indicam a necessidade de ter
um planejamento estratégico

estivessem sozinhos nao aconteceria
determinados conhecimentos, eles
ndo teriam esse acesso, entdo existe

para rede com indicadores.
Fonte: Elaborado pela autora desta tese

essa construcao coletiva.

4.10.1 Discussao da Dimensao Resultados de GC da Rede

Quanto a Dimensao Resultados de GC da rede, os entrevistados das redes indicaram que
ndo possuem métricas para avaliar os resultados, eles mencionam que ha uma deficiéncia na
adoc¢do de indicadores para a mensuragao e € preciso defini-los. Nas redes de Portugal, percebe-
se que elas possuem alguns indicadores relacionados com seus objetivos e projetos.

Nota-se que a avaliagdo de resultados das redes ainda ¢ um tema que deve ser discutido
nas redes e melhorado pelos lideres, esse tema pode e deve ser amparado pela literatura de GC.
Lee, Choi e Lee (2020) enfatizam que os resultados da GC tém efeito nas capacidades das
organizagdes e no desempenho financeiro, porém, eles apontam que isso ¢ uma acao de longo
prazo. Ja o estudo de Massingham (2014) relata o impacto positivo que a GC tem causado nos
resultados diretos e indiretos, financeiros € nao financeiros, € no desempenho da organizagao
pesquisada.

Dessa forma, um MMGC para redes interorganizacionais pode apoiar na adogdo de
praticas e de indicadores que possam auxiliar as redes nessa tarefa de mensurar os resultados
de GC. O modelo APO (2020) sugere implementar um histérico com medidas para a
implementa¢do bem-sucedida de GC e de indicadores com o intuito de avaliar o impacto das
contribui¢des e das iniciativas de conhecimento. Sabe-se que mensurar os resultados da GC nao
¢ facil, pois nem sempre tem impacto direto no resultado obtido e pode ser de longo prazo.

O estudo de Massingham (2014) recomenda que a exceléncia do desempenho pode ser
medida usando a maturidade GC. Uma conclusdo importante do seu estudo ¢ que a GC esta

embutida em outros sistemas organizacionais, e a influéncia desses sistemas deve ser levada
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em consideragdo em qualquer avaliacdo de sucesso ou de fracasso da GC. A Dimensao
Resultados de GC ¢ considerada crucial para um MMGC, pois os resultados advindos da GC
afetam o desempenho da rede (Abu-Naser; Al Shobaki; Amuna, 2016a) ¢ aumentam a
motivacao na ado¢do e no desenvolvimento de praticas e de iniciativas de GC, apoiando e
justificando a implementacdo de um programa de GC para redes interorganizacionais, por meio
de um MMGC.

Por mais que as redes nao possuam métricas estabelecidas, os associados das redes
percebem os resultados de estarem participando de uma rede, como exemplo, pode-se
mencionar a certificacdo dos vinhos, que possibilita a conquista e a permanéncia nos mercados
mais exigentes. Esse resultado tem impacto tanto no financeiro como nas capacidades
desenvolvidas nas redes, até a obten¢ao de uma certificacdo. Esse processo promove a melhoria
na qualidade dos produtos e dos servigos e traz como resultado a aplicagao de conhecimento
gerado em toda a rede, que é compartilhado para todos os atores.

A inclusdo de varidveis relacionadas a governanca de rede e a ASG ocorre nessa
dimensao, o que ¢ notavel pelos resultados da pesquisa e pelo que esta sendo utilizado na recente
literatura de redes interorganizacionais. Considerando que a medida que as redes se tornam
mais complexas e o nimero de associados cresce, as regras de governanca € de ASG melhoram
a qualidade da gestdo e o nivel de risco da rede (CVM, 2021). As organizacdes que adotam
boas praticas ambientais, sociais e de governanga podem colher diversos beneficios, incluindo
o aumento da lucratividade e a vantagem competitiva (Forum Econémico Mundial, 2020;
Winkler et al., 2023).

O Quadro 45 apresenta a Dimensdo Resultados de GC de um MMGC para redes

interorganizacionais.

Quadro 45 — Dimensao Resultados de GC de um MMGC para Redes interorganizacionais

Dimensio Baseado Variaveis da dimensio
APO (2020) Implementar medidas para avaliar o impacto das contribuigdes e
iniciativas de conhecimento.
APO (2020) Estabelecer medidas e/ ou indicadores para verificar se a rede

alcangou maior agilidade, melhor efetividade, mais eficiéncia,
melhoria na tomada de decis@o e processo de inovagdo.

APO (2020) Estabelecer medidas e/ou indicadores para verificar melhoria na
qualidade de seus produtos e ou servigos resultados da aplicagdo
de conhecimento e na melhoria no relacionamentos da rede.

CVM (2021) e | Implementar a elaboragdo e divulgagao de relatorio ou documento
Winkler et al. | em que sdo disponibilizadas informag¢des em relagdo aos temas
(2023) ambientais, sociais e de governanca corporativa (ASG).

Resultados da GC
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Dimensio Baseado Variaveis da dimensio

APO (2020) e | Implementar na prestagdo de contas da rede considerando os
Winkler et al. | investimentos e resultados de GC.

(2023)
APO (2020) e | Promover a confianca e a responsabilidade, por meio da
Winkler et al. | apresentacdo e transparéncia dos registros dos atos praticados pela
(2023) lideranga da rede, visando a satisfacdo dos membros da rede.
Fonte: Elaborado pela autora desta tese

4.11 DESENHANDO UM MMGC PARA REDES INTERORGANIZACIONAIS

Embora existam varios modelos propostos para avaliar a GC, aplicados em diferentes
tipos de organizagdes, verifica-se que os modelos existentes ndo convergem ao selecionar os
fatores criticos, cada modelo seleciona um conjunto diferente de fatores. Dessa forma, com base
na literatura e os resultados desta pesquisa foi possivel identificar quais sdao esses fatores,
denominados Dimensdes, para compor um MMGC para redes interorganizacionais.

A identificacdo das dimensdes € considerado na literatura, como passo inicial de um
MMGC, com base nos resultados sdo definidos e propostos sete dimensdes, sendo: Lideranca
de Rede; Processos da rede; Pessoas da rede; Tecnologia; Processos de GC da rede;
Aprendizagem da rede e Inovacao; e resultados de GC, estas dimensdes sdo as mesmas do
modelo base APO (2020).

Cabe destacar ainda, que a identificacdo das dimensdes levaram como base as
particularidades das organizagdes redes interorganizacionais, consideradas como arranjos
organizacionais, que apresentam como vantagens serem organizacdes menos hierarquizadas e
formais e mais flexiveis, .

Das sete dimensoes, ressalta-se que quatro delas: Lideranca, Pessoas, Processos e
Tecnologia da rede sdo as que viabilizam o inicio e a implementagdo da GC nas redes, por isso,
sdo denominadas de aceleradoras ou viabilizadoras da GC. Este estudo demonstra o papel
central da Dimensao Lideranga, onde a lideranga assume funcdo de: alinhar, mobilizar,
organizar, integrar, arbitrar e monitorar a implementacio da GC em uma rede
interorganizacional, composta por diferentes organiza¢des, mas com objetivos comuns
definidos.

Quanto a Dimensao Pessoas, houve a necessidade de delimitar e de trazer uma definicao
para identificar quem sdo as pessoas de uma rede interorganizacional, conceituando como

individuos indicados pelas empresas pertencentes a rede que passam a representar suas
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empresas, formando a organizacdo da rede. Sendo assim, nessa Dimensdo, os elementos de
avaliagdo, compostos de praticas e de iniciativas de GC consideram o novo conceito.

A Dimensao Processos de GC, considerada a quinta, ¢ formada pelos cinco processos,
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento, que permitem auxiliar na
avaliagdo inicial das praticas e das iniciativas de GC existentes, servindo, assim, de ponto de
partida para a implementacdo da GC nas redes interorganizacionais. A sexta Aprendizagem de
Rede e Inovagao, determina a capacidade da rede de estimular e de apoiar a aprendizagem de
rede e a inovagdo. E a sétima Dimensdao Resultados de GC mede a capacidade da rede de
aumentar o valor para seus associados, atingir seus objetivos e promover o crescimento
sustentavel da rede por meio do uso eficaz de recursos e do conhecimento.

A Figura 6 representa as dimensdes para composi¢do de MMGC para Redes

Interorganizacionais e como elas estdo estruturadas no formato de modelo.

Figura 6 — Dimensdes de um Modelo de Maturidade de GC para Redes Interorganizacionais
MODELO DE MATURIDADE DE GC PARA REDES INTERORGANIZACIONAIS
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Fonte: Elaborada pela autora desta tese

Para cada dimensao, foram identificados os elementos de avaliacdo da maturidade,
compostos de seis varidveis que descrevem as praticas e as iniciativas de GC que uma rede
interorganizacional pode incorporar, adotar de forma gradual, para atingir seu maior nivel de
sofisticacdo, capacidade ou disponibilidade de caracteristicas especificas, ou seja, a sua

maturidade de GC.
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Destaca-se, ainda, que a identificagdo das varidveis serve para embasar o instrumento
de avaliagdo da maturidade de um MMGC para redes interorganizacionais, essas variaveis
usualmente compdem as questdes de questionario, sendo ele estruturado por dimensdes e suas
variaveis. O questionario ¢ aplicado para determinar o nivel de maturidade atual ou de destino
de uma organizagao que adota um modelo de maturidade.

A pesquisa avanga ao propor variaveis que abordam a sustentabilidade aplicada as redes
interorganizacionais de diferentes setores, elas sao inseridas de forma transversal nas diferentes
dimensdes, esse resultado apresenta um avango da literatura de MMGC. Destaca-se que se trata
de um MMGC que contemple os elementos de sustentabilidade exigidos no cumprimento de
normas, legislagdes e exigéncias de mercado que sirvam de apoio para o crescimento da
sustentabilidade das redes interorganizacionais.

As contribui¢des desta pesquisa na identificacdo das sete dimensdes e das 42 variaveis
servem como ponto de partida para a proposi¢cao de um MMGC para redes interorganizacionais,
0 que representa um avango na literatura de maturidade de GC. Apresenta-se, ainda, a adogao
da reduc¢do de Modelo de Maturidade de Gestdo Conhecimento para sigla MMGC também de
pesquisa de autoria desta pesquisadora. O Quadro 46 descreve as varidveis de cada dimensao

para um MMGC de Redes Interorganizacionais.

Quadro 46 — Dimensoes e variaveis para um MMGC de Redes Interorganizacionais
Dimensio Variaveis da Dimensao

Promover e compartilhar a estratégia e a visdo para o GC relacionada aos seus
objetivos e ao planejamento estratégico.

Promover programas com praticas que visam a desenvolver agdes de:
mobilizacdo, organizagdo, integracao e gestdo de conflitos.

Promover iniciativas de GC como praticas de protecdo do conhecimento e prever
recursos financeiros para a GC.

Formar programas de capacita¢do para lideres, considerando os principios da
governanga de rede.

Ponderar no seu planejamento estratégico as oportunidades relacionadas aos
temas: ambientais, sociais € de governanga corporativa (ASG).

Dimensio Variaveis da Dimensao

Implementar programas de treinamento e capacitacdo, com o propdsito de,
principalmente, promover a formagdo de uma cultura de colaboracdo e de
lideranca de rede.

Adotar programas de incentivo que motivem os associados a compartilharem
conhecimento e licdes aprendidas.

Apoiar praticas e processos para receber novos representantes das empresas
associadas e apresentar as ferramentas de GC da rede.

Promover espagos de engajamento com o intuito de promover o
compartilhamento de conhecimento e a organizacio de grupos de
trabalho/comunidades praticas.

Promover a contrata¢do de assessoria e de consultoria sempre que necessario.

Lideranca da rede

Pessoas da rede
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Dimensao

Variaveis da Dimensao

Processos da rede

Organizar os processos da rede visando determinar as competéncias essenciais
alinhadas com seus valores e visdo estratégica de longo prazo.

Competéncias Essenciais: capacidades importantes do ponto de vista estratégico
e que geram vantagem competitiva (APO, 2020).

Projetar e ajustar os processos de trabalho para criar valor e resultados aos
membros da rede, visando atingir os objetivos € o planejamento da rede.

Estruturar os processos considerando a adocdo de novas tecnologias que
favorecam o compartilhamento conhecimento.

Gerenciar ¢ divulga as informagdes relacionadas aos processos, as regras e
responsabilidades e atribuicdes da gestdo de rede.

Implementar processos para gerenciar crises ou imprevistos para garantir a
prevencdo e a recuperagdo dos processos.

Realizar a avaliagdo ¢ a melhoria continua dos processos da rede.

Dimensao

Variaveis da Dimensao

Tecnologia

Prover infraestrutura de TI para rede (e-mail, intranet, site, outros), prevendo um
canal aberto para a comunicagdo que possibilite o didlogo entre a gestdo da rede
¢ os associados.

Disponibilizar acesso aos associados da rede a infraestrutura da TI alinhada as
estratégias de GC da rede.

Definir os canais de comunicagdo da rede, visando a formaliza¢do da
informacio.

Manter atualizadas regularmente as informagdes fornecidas no site/pagina
web/plataforma on-line e intranet.

Definir infraestrutura intranet (ou semelhante) como a principal fonte de
comunicacdo, para apoiar o compartilhamento de informagdes e do
conhecimento.

Adocdo de politica de divulgacdo e de seguranca das informagdes em todos os
niveis e fungdes da rede (seguranca dos dados, informagdes e conhecimento —
Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD), Lei n. 13.709).

Dimensao

Variaveis da Dimensao

Aprendizagem de rede e
Inovacao

Reforgar e estimular continuamente os valores de aprendizagem de rede e
inovagao.

Estimular a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades de
aprendizagem, desde que isso ndo ocorra repetidamente.

Promover e valorizar os membros da rede para compartilharem suas ideias,
valorizar a contribui¢do, oferecendo um ambiente confidvel e transparente.

Fomentar a formagdo de grupos de trabalhos ou comunidades praticas.

Adotar e experimentar novas ferramentas e métodos para promover a
aprendizagem e inovacao.

Promover aprendizagem de rede e inovagdo em relag@o aos temas ambientais,
sociais e de governanga corporativa (ASG).

Dimensao

Variaveis da Dimensao

Processos de GC

Implementar os processos sistematicos de GC, tais como: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento na rede.

Manter um inventério que identifica e localiza recursos de conhecimento da rede.

Documentar e compartilhar o conhecimento adquirido a partir das praticas de
GC.

Implementar praticas para retengdo e armazenamento do conhecimento critico
das pessoas/empresas associadas e das institui¢des parceiras que deixam a rede.
(Conhecimento Critico: conhecimento estratégico para a rede e seu resultado).

Promover o compartilhamento das melhores praticas ¢ li¢des aprendidas.
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Realizar e motivar atividades de benchmarking interno e externo, para melhorar
o desempenho da rede e para criar novos conhecimentos.

Dimensao

Variaveis da Dimensao

Resultados da GC

Implementar medidas para avaliar o impacto das contribui¢des e iniciativas de
conhecimento.

Estabelecer medidas e/ ou indicadores para verificar se a rede alcangou maior
agilidade, melhor efetividade, mais eficiéncia, melhoria na tomada de decisdo e
processo de inovagao.

Estabelecer medidas e/ou indicadores para verificar melhoria na qualidade de
seus produtos e ou servigos resultados da aplicagdo de conhecimento e na
melhoria no relacionamentos da rede.

Implementar a elaboragdo e divulgagdo de relatério ou documento em que sdo
disponibilizadas informacdes em relacdo aos temas ambientais, sociais e de
governanga corporativa (ASG).

Implementar na prestacdo de contas da rede considerando os investimentos e
resultados de GC.

Promover a confianga ¢ a responsabilidade, por meio da apresentagdo e
transparéncia dos registros dos atos praticados pela lideranca da rede, visando a
satisfacdo dos membros da rede.

Fonte: Elaborado pela autora desta tese

Assim, fica estabelecida de forma sistematica a ordem das dimensoes e suas variaveis.

Essas defini¢cdes da pesquisa apoiam os proximos passos para proposicdo de MMGC para redes

interorganizacionais do agronegdcio. Passos estes que contemplam a avaliagdo da maturidade

com apoio de um instrumento de pesquisa (questiondrio), ado¢do de uma escala Likert, com

uma abordagem qualitativa, passos estes necessarios para a definicdo de uma escala de

maturidade, que devem representar os niveis de maturidade a serem alcancados por uma rede

interorganizacional.

Um MMGC ¢ um instrumento de GC que vem sendo adotado por diferentes

organizagdes, como um roteiro para que a lideranga de GC e associados da rede possam tomar

decisOes mais assertivas e efetivas. Este estudo evidencia a importancia de definir um MMGC

para redes interorganizacionais, visto que as especificidades desse arranjo organizacional sdo

diferente de organizacdes tradicionais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal desenvolver e identificar as dimensoes e as
variaveis de um modelo de maturidade de Gestdo do Conhecimento para apoiar as redes
interorganizacionais do agronegocio nas suas iniciativas de GC.

Para tanto, foram tracados quatro objetivos especificos: o primeiro objetivo
contextualizou os modelos de maturidade de GC e as redes interorganizacionais do agronegocio
dentro de uma andlise critica; o segundo objetivo propos as dimensdes de um modelo de GC
para redes interorganizacionais do agronegdcio; o terceiro categorizou as praticas dos processos
de conhecimento que determinam as variaveis das dimensdes de um MMGC; e o quarto
objetivo relacionou as dimensdes e suas varidveis de um MMGC para redes
interorganizacionais do agronegadcio.

O primeiro objetivo foi investigado por meio da revisdo da literatura, segundo os
critérios de pesquisa, e permitiu reunir e analisar estudos de redes interorganizacionais e de
Modelo de Maturidade de GG. A revisdo foi essencial para caracterizar as especificidades
dessas redes e para identificar os desafios tedricos e praticos da GC no contexto do agronegdcio
e a necessidade de aprofundar estudos tedrico-empiricos sobre MMGC que possam apoiar €
conduzir a maturidade de GC nas redes.

Com base na pesquisa bibliografica, foram identificados os fatores criticos de sucesso
apontados pela literatura para avaliar a maturidade de GC, que sdo denominado nesta pesquisa
de dimensdes. Essa identificagdo foi essencial para a condugio da maturidade de GC para redes
interorganizacionais, que apoiam a escolha do modelo APO (2020) como base da pesquisa.

Os resultados da pesquisa empirica corroborando a literatura de MMGC e de rede
interorganizacional permitiram responder ao segundo objetivo especifico da pesquisa, que
determinou as dimensdes que compdem o MMGC. Assim, foram definidas sete dimensdes:
Lideranca de rede, Pessoas, Processos da rede, Tecnologia, Processos de GC, Aprendizagem
de rede e Inovacgao e Resultados de GC da rede. Todas essas dimensdes foram fundamentadas
nos fatores criticos para avaliar a maturidade da GC e no modelo de maturidade de GC da APO
(2020).

Um ponto relevante na andlise dos dados apontado pelos entrevistados e pelos
especialistas foi a verificacdo da inclusdo de uma nova dimensao que trate da sustentabilidade
(ambiental, social, governanga). Porém, ao verificar como a literatura vem abordando esse

assunto nas redes interorganizacionais, percebeu-se que inclusdo pode ocorrer de forma
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transversal, sendo tratada dentro das especificidades das dimensdes do modelo. Dessa forma,
foram estabelecidas varidveis que abordam a sustentabilidade nas diferentes dimensdes.

Diante do exposto, entende-se que o segundo objetivo da pesquisa foi cumprido com a
defini¢do das sete dimensoes, corroborando as dimensdes do modelo APO (2020).

Por meio da analise dos dados e da verificacdo relacionada a identifica¢do das praticas
e iniciativas de GC das redes interorganizacionais cotejadas com especialistas e com a literatura,
foi possivel atender ao terceiro objetivo, que propds as variaveis que contemplam as praticas e
as iniciativas de GC evidenciadas, que passam a compor as dimensdes de um MMGC de redes
interorganizacionais.

Nessa etapa da pesquisa, pode-se evidenciar as praticas e as iniciativas de GC que
atendem as especificidades da maturidade de GC das redes interorganizacionais, que sao
diferentes das especificidades das organiza¢des mais hierarquizadas, para qual a maioria dos
MMGC foi desenvolvido. Desse modo, novas varidveis sdo propostas nas dimensdes do
modelo, principalmente nas Dimensdes Lideranca e Pessoas.

A partir dos resultados obtidos, houve a necessidade de adequar o papel da lideranca do
modelo da pesquisa, incluindo variaveis e definindo as fung¢des de lideranga da rede como:
mobilizar, organizar, integrar, alinhar, arbitrar ¢ monitorar, de acordo com a literatura de redes
interorganizacionais. Justifica-se a inclusdao dessas fungdes pelo fato de se identificar que a
lideranga de rede promove constantemente a colaboragdo entre um conjunto de organizagoes,
que possuem diferentes culturas e motivos para cooperar. O que exige do lider a gestdo de
conflitos e de comportamento oportunista. Para auxiliar as redes, na Dimensdo Lideranca foi
indicada a formacao da lideranga de rede, visto que liderar rede ¢ diferente de liderar empresas
(individuais).

Na andlise da Dimensao Pessoas do MMGC proposto, identificou-se a necessidade de
definir de quais pessoas o modelo esta se referindo, pois, conforme alguns especialistas que
participaram desta pesquisa, esse ¢ um problema classico no estudo de relagdes
interorganizacionais. Dessa forma, entende-se que as pessoas da rede sdo aquelas que fazem e
executam papéis no nivel da rede. Isso significa que sdo os individuos, ou seja, as pessoas
indicadas pelas empresas pertencentes a rede que representam suas empresas, formando a
organizagdo da rede.

O quarto objetivo relaciona as dimensdes e suas variaveis que desenham um Modelo de
Maturidade da Gestao do Conhecimento de Redes Interorganizacionais do agronegdcio. Assim,
foi estabelecida de forma sistematica a ordem das dimensdes e suas variaveis, sendo que, para

cada dimensdo, foram definidas seis variaveis.
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No Modelo APO (2020), pressupde-se que Processos, Pessoas, Tecnologia e Lideranca
sdo dimensdes que impulsionam as iniciativa de GC. Neste estudo, percebeu-se o papel central
da lideranga da rede que, juntamente com pessoas, processos € tecnologia, além de
impulsionador, viabiliza os processos de GC, gerando resultados para rede. Portanto, nesta
pesquisa, corrobora-se que essas dimensdes impulsionam as demais dimensdes do modelo
proposto, tomando o espago central do framework do modelo desta pesquisa.

Enfim, ¢ importante ressaltar que o objetivo geral € os objetivos especificos propostos
no inicio desta pesquisa foram alcangados quando foram identificadas as dimensdes e as
variaveis para um Modelo de Maturidade de GC de Redes Interorganizacionais, composto de
sete dimensoes e de 42 variaveis que permitem avaliar e auxiliar na maturidade de GC dessas
redes.

As quatro dimensdes Lideranca, Pessoas, Processos e Tecnologia da rede sdao os
aceleradores da GC que viabilizam os processos de GC, impulsionando a aprendizagem de rede
e a inovacgao e gerando os resultados da GC para as redes interorganizacionais do agronegocio.

Apesar de nao ter sido explorado com profundidade o tema estrutura, as relagdes das
rede e a governanga sdo evidenciadas nos resultados da pesquisa e sdo analisadas como
elementos que podem apoiar e viabilizar um MMGC em uma rede interorganizacional. Quanto
a estrutura, destaca-se a coeréncia, ou seja, a existéncia dos objetivos comuns das redes, ja que
sao eles que motivam a formacao dessas redes. Quanto a governanca de rede, os resultados
indicam que devem existir regras minimas de governanca nas redes, pois ela também avanca

na sua maturidade, possivelmente suportando a maturidade da GC.

5.1 IMPLICACOES TEORICAS E GERENCIAIS

As contribui¢des deste trabalho vao além da identificagao das dimensdes e variaveis
para um Modelo de Maturidade de GC de redes interorganizacionais do agronegdcio,
avangando na teoria, e as evidéncias empiricas da pesquisa, corroboradas pela literatura,
permitem apresenta-las como implicagdes tedricas e praticas desta tese.

No que refere-se a caracterizacao das redes interorganizacionais da pesquisa, destaca-se
que as redes possuem caracteristicas alinhadas com o conceito e as operacionalizagdo das redes
estratégicas com relacionamentos colaborativos e cooperativos, com uma relagdo ndo
hierarquica e de independéncia entre seus atores. Elas sdo constituidas de organizagdes de
natureza privada e publica, por exemplo, Embrapa, universidades e outros, que representam a

cadeia produtiva do agronegdcio. Entretanto, essas redes podem apresentar caracteristicas
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diferentes sobre a estrutura e as relagdes de modelo de governanca que devem ser consideradas
na proposicdo de MMGC para redes, visto que sdo organizagdes diferentes das tradicionais.

Quanto as relagdes interorganizacionais, sabe-se que elas afetam diretamente o nivel de
colaboragdo que promove um ambiente de confianca necessario para viabilizar a GC nas redes,
porém essa evidéncia ndo foi explorada no estudo e serd indicada como trabalho futuro, pois a
literatura aponta esta como fator critico para o sucesso das redes do agronegdcio. Assim, tanto
a literatura de GC como a de redes interorganizacionais indicam a necessidade de os gestores
investirem em praticas € em espagos que promovam a confianga e colaboragdo entre os atores
da rede.

O estudo busca, ainda, contribuir para as lacunas da literatura de MMGC identificadas
por Escrivao e Silva (2019) ao analisar a GC como processo (ndo como produto), quer dizer
que sdo consideradas as relacdes e as necessidades das pessoas, além dos aspectos tecnologicos.
Isso permite aplicar a teoria de MMGC nas redes interorganizacionais consideradas como
organiza¢do mais flexivel, diferente das organiza¢des mais hierarquizadas, como empresas e
governo, amparadas pela maioria dos MMGCs desenvolvidos e encontrados na literatura.

Esse resultado contribui no campo da proposi¢cdo de novos arranjos organizacionais para
o setor do agronegécio, sendo as redes interorganizacionais uma alternativa. Assim, politicas
publicas podem ser planejadas e elaborados para o setor, promovendo a formagao dessas redes
nas diferentes cadeias produtivas do agronegdcio. Essa indicacdo considera as caracteristicas
das redes na obten¢do de conhecimentos complementares, que podem contribuir na solu¢ao dos
desafios postos ao setor, como a competividade de forma sustentdvel, o enfrentamento das
mudangas climaticas e a transformagdo digital, que exigem cada vez mais conhecimentos
complexos para sua solucdo. Esses beneficios dificilmente sdo obtidos de forma individual.

O que quer dizer que as caracteristicas de redes interorganizacionais apresentam
vantagens sobre os arranjos tradicionais do agronegocio, como cooperativas € os sistemas
integrados ao agroindustrial. Visto que essas redes possibilitam unir diferentes atores com
conhecimento complementares, de regides geograficas e nacionalidades distintas, elas possuem
estruturas flexiveis e sdo menos hierarquizadas e burocraticas. Assim, os gestores de redes por
meio de um MMGC tém uma ferramenta para fazer a gestdo do conhecimento necessario para
arede.

Esta pesquisa avanca sobre os resultados empiricos e tedricos relacionados a teoria de
redes interorganizacionais e de maturidade de GC e de MMGC, visto que a literatura apresenta
essa lacuna. Sendo que o tema modelo de maturidade encontrado na literatura de rede trata da

maturidade da governanca de rede.
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Dessa forma, a proposi¢ao das dimensdes e variaveis para MMGC aplicado para redes
interorganizacionais do agronegocio contribui para apoiar as redes na compreensao da gestdo
do recurso conhecimento a partir da analise da avaliagdo de maturidade, possibilitando que a
rede conheca e identifique as dimensdes que necessitam de melhoria, alinhando essas melhorias

as suas estratégias de GC para a rede.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Durante a realizacdo desta pesquisa, muitos temas e resultados foram encontrados. E as
limitagdes foram identificadas, bem como a indicagdo de trabalhos futuros, diante do tempo e
dos recursos dispostos para a conclusdo deste doutorado. Com o término do doutorado, ¢ tempo
de encerrar essa fase para continuar o desenvolvimento profissional, académico e de
pesquisadora. Os resultados, algumas limitacdes e trabalhos futuros serdo apresentados e
reforcados a seguir:

Esta pesquisa apresenta limitagdes pelos pressupostos e pelas expectativas assumidas.
Ao propor um desenho de um modelo de maturidade de GC para redes interorganizacionais,
limitou-se a definir as dimensdes, as varidveis para um modelo, porém a pesquisa nao estabelece
os niveis e a escala de maturidade desse modelo, ja que ndo aplicou o modelo de foram empirica.

As caracteristicas identificadas na amostra da pesquisa sao peculiares a delimitacao da
amostra, ou seja, ndo sdo generalizadas para todos os tipos de redes interorganizacionais do
agronegocio. Pode-se investigar a aderéncia da proposta do MMGC de redes
interorganizacionais do agronegdcio em redes de outras cadeias produtivas do setor, com
caracteristicas e composi¢ao da amostra diferentes.

Recomenda-se a realiza¢do de estudos para a proposi¢ao dos niveis de maturidade e a
defini¢do da escala para a proposicio de MMGC para redes interorganizacionais do
agronegocio. Por meio da aplicacdo do modelo em diferentes redes, sugere-se realizar a
avaliacdo da maturidade com apoio de um instrumento de pesquisa (questionario) e adogao de
uma escala Likert, com uma abordagem qualitativa, estabelecendo, assim, os niveis de
maturidade a serem alcangados pela rede.

Estudos futuros podem comparar diferentes redes interorganizacionais de outras cadeias
produtivas do agroneg6cio, bem como de paises desenvolvidos e de paises em
desenvolvimento, analisando fatores relacionados as culturas dos atores das redes.

Novas pesquisas podem explorar na Dimensdo Tecnologia as tecnologias emergentes

nos diferentes setores produtivos € no agronegdcio, como Inteligéncia Artificial, Blockchain,
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robotica, entre outros, que ndo emergem nos resultados desta pesquisa e ndo sdo abordados no
modelo base APO (2020).

Também se sugere a realizacdo de pesquisas que permitam verificar como os fatores
relacionados a estrutura da rede e as relagdes interorganizacionais (capital relacional) podem
afetar a GC nas redes interorganizacionais, regidos por um conjunto de regras da governanga
de rede.

Estudos futuros podem trazer compreensao sobre as relagdes interorganizacionais, oS
parceiros de uma rede interorganizacional e as instituicdes privadas e publicas, bem como

podem identificar o papel do governo como auxiliador da maturidade da GC.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Pesquisa: “MODELO DE MATURIDADE DE GESTAO DO CONHECIMENTO
PARA REDES INTERORGANIZACIONAIS DO AGRONEGOCIO”.

Pesquisadora: Cinthya Monica da Silva Zanuzzi (doutoranda do Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento — PPEGC - da Universidade Federal de
Santa Catarina — UFSC), Visiting Researche Dinamia'CET-Iscte.

Conceitos relacionados:

Rede interorganizacional ¢ um acordo de colaboragdo entre empresas independentes
que concordam em realizar colaborativamente um conjunto de atividades para alcangar um
objetivo comum (Wegner, 2019).

Gestiao do Conhecimento ¢ vista como um processo a partir do qual a organizacao
gera valor, por meio de seus ativos intelectuais e de conhecimento (Uriante, 2008).

Modelo de maturidade ¢ um conjunto de praticas e acdes que sdo associadas a
critérios de avaliacdao e a uma escala com etapas que sao descritas desde um nivel inicial até um

nivel de exceléncia (Pérez; Enrique, 2012).

Caracterizacao da organizacio

Organizacdo que pertence:

( ) associagdes de produtores

() direito publico ( ) direito privado ( ) setor do vinho

Segmento de negocio da organizagdo:

Tipo de produto ou servigo da empresa:

Volume de negodcios anuais:

Numero de trabalhadores:

Cargo na organizagdo: gestdo de distribuidores ( ) estratégico ( ) operacional

Sua organizagdo participa de uma rede

Qual ¢ a rede:
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Relagdo do entrevistado com a rede:

Tempo da organizagao: Tempo participagdo na rede:

Caracterizacao da Rede Interorganizacional

1. Quais objetivos da rede?

2. Qual a importancia da participacio na rede?

3. Quanto ao Capital Relacional (CR) da rede: (CR ¢ considerado um recurso
estratégico intangivel, formado a partir das relagdes internas e externas da rede).

- Na rede hé boas relagdes de trabalho e de confianga entre os parceiros?
- A Comunicagao entre os parceiros de rede ¢ frequente para compartilhar
informagdes sobre o setor ou dos objetivos da rede?

- A(s) empresa (s) estd comprometida em fazer uma rede de sucesso?

QUESTOES RELATIVAS A MODELO DE MATURIDADE DE GESTAO DO
CONHECIMENTO (GC)

Quanto a lideranga da rede:

- Promove e compartilha a sua visdo e a estratégia alinhados com visdo, missdao e objetivos
da rede?

- Promove arranjos organizacionais e existem recursos financeiros para formalizar as
iniciativas de GC?

- A rede detém uma politica de prote¢ao do conhecimento?

- A melhoria do desempenho, aprendizado, compartilhamento do conhecimento e inovacao
sao motivados pela lideranga?

- Promove a integragao dos parceiros da rede?

- Promove o papel de arbitragem — mediar conflitos e interesses?
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Quanto aos processos da rede

- As competéncias essenciais da rede estdo alinhadas a sua missao e aos seus objetivos?

- Adapta os sistemas de trabalho e processos ajustados agregar valor e assegurar os resultados
da rede?

- Possui um sistema organizado para gerenciar crises ou eventos imprevistos?

- Organiza, avalia a melhoria continua dos seus processos com o proposito de obter resultado?

Quanto as pessoas

- Os programas de treinamento e de capacitagdo ampliam o conhecimento, as habilidades e
as capacidades aliadas aos objetivos da rede?

- Disseminam informacgdes sobre estratégia e praticas de GC para novos integrantes da rede?
- A rede tem processos formais, assessoria € consultoria?

- Existe reconhecimento para as pessoas/organizagdes que colaboram e compartilham o
conhecimento?

- Promovem préticas de engajamento — Ex.: reunides e encontros presenciais e online, foruns,

workshops, missdes nacionais e internacionais?

Quanto a tecnologia

(avalia se hé infraestrutura de tecnologia da informacao (TI) como apoio a GC)

- Utilizam um canal de comunicacdo online como fonte de comunicagdo e como apoio a
compartilhamento de conhecimento e de informagdes, quais? (Ex. e-mail) WhatsApp

- Existe infraestrutura de TI alinhada com a estratégia de GC da rede?

- Possui as informacgdes disponiveis na intranet, pagina ou site da rede? sdo atualizadas
regularmente; caso contrario como divulgam?

- Ha o gerenciamento de documentos de forma eletronica?

Quanto aos processos de conhecimento

- A rede tem processos para identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e
utilizagdo do conhecimento?
- O conhecimento adquirido ¢ registrado e compartilhado?

- Quando um integrante ou organizacdo sai da rede o conhecimento essencial ¢ retido?
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- A rede promove o compartilhamento das melhores praticas e ligdes aprendidas?
- Promovem o benchmarking interno e externo da rede para melhorar os resultados e o

desempenho da rede e criar novo conhecimento (Ex. Visitas técnicas, feiras, excursoes)?

Quanto a aprendizagem e inovacio

- A rede articula e refor¢a valores como a aprendizagem e a inovagao?

- Os gestores da rede estdo dispostos a usar novas ferramentas e métodos?

- As novas tecnologias estdo sendo aplicadas para inovacao? EX.: e-commerce, plataforma
digital, Big data, inteligéncia artificial, blockchain?

- Os participantes da rede podem dar ideias e contribuicdes e elas sdo, geralmente, valorizadas
e adotadas?

- A rede participa de iniciativas voltadas a sustentabilidade?

Ex.: Pacto Global da ONU, ou colaborag¢des especificas do setor; colaboram com as questdes

ESG (Environmental/Ambiental, Social/Social e Governance/Governanga Corporativa)

Quanto aos resultados da GC

- Como se mensuram os resultados da rede existem alguns indicadores? Ex. indicadores de
eficiéncia, efetividade social/ ESG, de legalidade, etc.

- Sao utilizados indicadores para avaliar os resultados das contribuicdes da GC para a rede
?

- A rede promove melhoria nos resultados das organizag¢des, como:

Exemplo: troca de conhecimentos e informagdes; adaptagdes e ajustes as mudancas; na
padronizacdo e nos padroes de qualidade de produtos ou servigos, gestdo e marketing,

investimentos e na pesquisa e desenvolvimento de produtos e/ou servigos?

Consideracoes finais:

Na sua opinido para que as redes interorganizacionais funcionem na cadeia do vinho quais

os fatores importantes?
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Quais sdo as principais dificuldades para fazer a gestdo do conhecimento (impedimentos

constrangimentos)?
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APENDICE B —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Voce estd sendo convidado (a) a participar de forma online, via Zoom ou Google Meet,
e voluntaria da pesquisa intitulada “MODELO DE MATURIDADE DE GESTAO DO
CONHECIMENTO PARA REDES INTERORGANIZACIONAIS DO
AGRONEGOCIO”, sob a responsabilidade da pesquisadora: Cinthya Monica da Silva
Zanuzzi (doutoranda do Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento — PPEGC — da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC), sob a
orientacdo do prof. Dr. Paulo Mauricio Selig. A qualquer momento vocé pode desistir de
participar e podera sair da pesquisa sem nenhum prejuizo para vocé ou para o pesquisador. Os
procedimentos adotados com os dados que vocé responder ocorrerdo conforme Resolugdo N°
466, de 12 de dezembro de 2012 do Ministério da Satde/Conselho Nacional de Saude e a
Resolugao n. 510, de 7 de abril de 2016 Ministério da Satide/Conselho Nacional de Saude, que
discorrem sobre a ética nas pesquisas que envolvem seres humanos.

1. O objetivo desta pesquisa ¢: Desenvolver um modelo de maturidade de gestdo do
conhecimento para redes interorganizacionais do agronegocio. 2. Sua participacdo nesta
pesquisa consiste em: participar da entrevista via Zoom que esta organizada em um roteiro
semiestruturado, com o objetivo de obter dados sobre as dimensdes e as praticas dos processos
de conhecimento que caracterizam um modelo de maturidade da gestdo do conhecimento para
redes interorganizacionais do agronegdcio. Estima-se que a entrevista levara aproximadamente
uma hora e sera gravada. 3. O principal beneficio relacionado com a sua participacao serd: a
obtenc¢ao de dados, que serdo utilizados para fins cientificos, pois aprofunda os estudos sobre
as redes interorganizacionais e modelos de maturidade de GC, ainda recentes na literatura. Os
resultados obtidos serdo apresentados na tese, em eventos, na forma de artigos e resumos
cientificos. 4. O principal risco relacionado com a sua participagdo sera: existe a possibilidade
de vocé ter eventual desconforto psicologico pela manifestacdo de diferentes emogdes, como
por exemplo, a tristeza, a ansiedade ou a angustia, gerada pela reflexdo e/ou pela recordacao
que alguma pergunta possa desencadear. Pode também ocorrer cansago ao responder a
entrevista. Vocé€ tem a liberdade para interromper a entrevista a qualquer momento, sem
nenhum prejuizo para vocé. Caso houver algum efeito inesperado que possa prejudicar o seu
estado fisico e/ou mental, podera entrar em contato com a responsavel pela pesquisa. 5. Serdo

incluidos nesta pesquisa: organizacdes que participam da(s) rede(s), gestores da rede e demais
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especialistas dos temas relacionados a pesquisa. 6. Retorno financeiro: ndo havera nenhum
custo, nem prejuizos financeiros ou assistenciais para vocé, ou para sua familia e nem para a
sua organiza¢ao. Vocé também ndo tera nenhuma compensacdo em dinheiro, sendo sua
participacao voluntaria. 8. Identificacdo: serd garantido o anonimato de sua identidade e
confidencialidade de todas as suas respostas, bem como da organizagdo que vocé representa.
Para garantir o anonimato, os dados serdo codificados de forma que ndo caracterizem o
entrevistado e nem a organizacao que este representa. Também nao sera identificada o nome da
rede. 9. Explicagdes sobre a pesquisa: vocé podera receber respostas a qualquer pergunta e
esclarecimento sobre os procedimentos, riscos, beneficios e outros relacionados a pesquisa;
retirar o consentimento a qualquer momento e deixar de participar da pesquisa. Se vocé
concordar em colaborar, uma via deste documento digitalizado fica com a pesquisadora e uma
via com vocé que sera disponibilizada via e-mail. Vocé€ ainda podera usar os meios de contato
indicados abaixo para sanar alguma duvida sobre esta pesquisa e/ou sua participagdo. 10.

Contato das pesquisadoras caso tenha alguma duvida: Cinthya Monica da Silva Zanuzzi

(doutoranda) — e-mail: cinthyamsz0Ol@gmail.com (48) 9619-1157; Paulo Mauricio Selig

(orientadora) — e-mail: pauloselig@gmail.com, enderego: Centro Tecnologico da UFSC (CTC)

— Campus Universitario Reitor Jodo David Ferreira Lima, Rua Delfino Conti, s/n, Trindade,
Florianopolis — SC, CEP 88040- 900, PPEGC. As informagdes desta pesquisa serao
confidenciais e garantimos que somente o pesquisador sabera sobre sua participagdao. Eu

, declaro que compreendi os objetivos,

riscos e beneficios de minha participagdo na pesquisa on-line via Zoom ou Google Meet que
serd gravada e voluntéria, bem como os usos que serdo feitos dos dados coletados.
Assim, () Aceito () Nao aceito.

Data / /

Assinatura do participante
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