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Sumario

O paradigma das redes de colaboracao apresenta-se promissor pois permite a maximizacao de
resultados através da partilha de recursos tanto fisicos como de conhecimento. O sucesso desta
partilha depende de algumas condic¢des base, nomeadamente, relacionadas com a componente
social. O objetivo central desta dissertacdo passa, entdo, pela identificacdo dos requisitos
necessarios para a construcdo de uma plataforma social de uma rede de colaboracao dindmica
com foco no sector das Plantas Aromaticas e Medicinais (PAM), em Portugal. Adotou-se como
estratégia de investigacdo o estudo de caso, aplicado no ambito do projeto EPAM, dado o seu
carater Unico e inovador na promoc¢édo e desenvolvimento do setor. A revisdo da literatura
originou um modelo conceptual definido por 13 proposic¢des identificando os requisitos sociais
necessarios para a criacao da rede colaborativa (contribuicdo tedrica). O processo de inquérito
resultante do modelo conceptual (contribuicdo para a investigacdo), orientou a entrevista a
responsavel pela gestdo do projeto EPAM, de modo a recolher os dados primarios da pesquisa.
Analisados os resultados concluiu-se que 0s requisitos sociais necessarios a criacdo de uma
Organizacao Virtual passam pela criagdo de uma estrutura organizacional com atores, papéis e
atividades bem definidos, pela promocéo de relagcdes de confianca e colaboragédo entre os
parceiros através do contacto frequente, tanto pessoal como virtual e pela partilha de
experiéncias pessoais que se traduzem na criacdo de conhecimento coletivo, i.e. explicito
(contribuicdo para a pratica). Recomenda-se, assim, o desenvolvimento de uma plataforma
virtual (VBE) completando o contacto face-to-face e a utilizacdo de estudos de caso multiplos
dentro e fora das PAM.

Palavras-Chave: Redes de Colaboracdo; Confianca; Conhecimento; Plantas Aromaticas e
Medicinais (PAM).

Classificacéo JEL: L26, Q01
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Abstract

The paradigm of collaborative networks is promising since it allows the maximization of results
through the sharing of both physical and knowledge resources. The success of this sharing
depends on some basic conditions, namely, related to the social component. The main goal of
this dissertation is to identify the necessary requirements for the creation of a social platform
of a dynamic collaboration network focused on the Medicinal and Aromatic Plants (MAP)
sector in Portugal. The case study was applied as part of the EPAM project, given its unique
and innovative characteristics in the promotion and development of the sector. The literature
review originated a conceptual model defined by 13 propositions identifying the social
requirements necessary for the creation of the collaborative network (theoretical contribution).
The inquiry process resulting from the conceptual model (contribution to the research) guided
the interview to the person responsible for managing the EPAM project, in order to collect the
primary data of the research. Analyzing the results, it was concluded that the social
requirements necessary for the creation of a Virtual Organization are to create an organizational
structure with well-defined actors, roles and activities, to promote relationships of trust and
collaboration among the partners through frequent contact, both personal and virtual, and by
sharing personal experiences that are translated into the creation of collective knowledge, i.e
explicit (contribution to practice). Therefore, it is recommended to develop a virtual platform
(VBE) completing it with face-to-face contact and the use of multiple case studies inside and
outside MAP.

Key Words: Collaborative Networks; Trust; Knowledge; Medicinal and Aromatic Plants
(MAP).

JEL Classification: L26, Q01
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Capitulo 1 — Introducéo

No presente capitulo sera realizado um enguadramento geral sobre a tematica das Plantas
Arométicas e Medicinais (PAM), sendo apresentados dados tanto a nivel internacional como
em Portugal. Posteriormente serd apresentada a problematica de investigacao que despoletou o
interesse no estudo em questdo, assim como 0s objetivos e questdes de investigacao que serdo

a base de toda a dissertacao.

1.1. Enquadramento

As Plantas Aromaticas e Medicinais (PAM) sdo consideradas matérias-primas botanicas
utilizadas maioritariamente para fins terapéuticos, aromaticos e culinarios (Silva e Almeida,
2017). Segundo Goémez-Galera et al. (2007) estas séo consideradas alimentos saudaveis e uma
fonte de produtos naturais para perfumes, medicina e culinéria. Por esta razdo, as PAM tém
chamado cada vez mais a atencdo do mercado, uma vez que tem vindo a existir uma valorizacédo
crescente da sociedade para os beneficios destas culturas e do seu papel nos cuidados de saude
(Gomez-Galera et al., 2007; Silva e Almeida, 2017).

As PAM estdo inseridas no mercado da agricultura biolégica que em 2015 contava com cerca
de 50,9 milhGes de hectares, sendo que 25% desta area é respeitante ao mercado europeu (Willer
e Lernoud, 2017). Na Europa é possivel verificar que o mercado tem crescido cerca de 6% ao
ano desde 2002, a nivel de area de cultivo (European Comission, 2016) e apresenta um
crescimento de 6,5 milhdes de euros desde 2014, estando previsto que continue a crescer nos

préximos 10 anos (Willer e Lernoud, 2017).

O setor das PAM em especifico encontra-se igualmente em crescimento, acompanhando o
mercado onde esta inserido e sendo responsavel pela ocupacédo de cerca de 175 mil hectares dos

quais 45% sao em solos europeus Willer e Lernoud, 2017).

Relativamente a agricultura organica em Portugal € um mercado em ascensdo que tem
acompanhado a evolug¢do do mercado mundial e europeu, ocupando cerca de 241.3758 hectares,
com previsdes de crescimento de cerca de 11% nos proximos dez anos e com um valor de

mercado de 21 milhdes de euros em 2015 (European Comission, 2016; Willer e Lernoud, 2017).

Relativamente ao mercado portugués das PAM, este encontra-se numa fase inicial de
desenvolvimento, mas que tem vindo a crescer devido a evolugdo da mentalidade dos

consumidores relativamente a aspetos economicos e ambientais (Almeida et al., 2014). Em
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2016, o sector das PAM representava cerca de 718 hectares e apresentava 348 produtores
distribuidos de Norte a Sul do Pais, sendo que a regido do Ribatejo e Alentejo sdo aquelas onde

existe maior area Util e um maior numero de produtores (DGADR, 2017).

Ao longo dos dltimos anos tem havido um aumento na procura por alimentos organicos,
aumentando o nimero de lojas e mercados de produtores especializados neste tipo de produtos,
aumentando também as vendas de produtos organicos nos principais supermercados e lojas de

comida organica (Willer et al., 2014).

1.2. Problematica de Investigacéo

O conceito de redes de colaboragdo e, em particular, das organizagdes virtuais € um paradigma
promissor na sociedade atual movida pelo conhecimento e onde a mudanca é uma constante
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2006a). Neste contexto, as organizacbes tém de ter
capacidade de se adaptar a este novo paradigma organizacional de forma a conseguirem
ultrapassar barreiras a nivel da comunicacao e apoiar os colaboradores para que estes consigam,
por um lado, criar relacdes e, por outro, ter confianca nos parceiros de modo a que se sintam
motivados para cooperar e partilhar ideias, conhecimento e informacdo (Baltezarevic e
Baltezarevic, 2016; Kimble, 2011).

As organizacdes virtuais dindmicas requerem uma mudanca fundamental na cultura cooperativa
das empresas e individuos da rede de colaboracdo, uma vez que a cooperagdo e trabalho em
equipa sdo pré-requisitos essenciais para o sucesso das organizacgdes virtuais (Silva e Almeida,
2017).

De forma geral, a literatura faz referéncia as condicGes base que permitem a agilidade na
formagéo deste tipo de redes de colaboragéo, no entanto, o principal desafio passa por saber

como atingir essas condi¢fes (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007).

Recentemente Silva e Almeida (2017) reportaram um trabalho de investigacéo onde € abordada
a tematica das OV no sector das Plantas Aromaticas e Medicinais (PAM). Neste trabalho, os
autores desenvolveram um estudo sobre 0s requisitos necessarios a criacdo destas redes de
colaboracdo para o sector das PAM, em Portugal. O objetivo principal foi encontrar uma
estrutura organizacional adequada aos requisitos criticos do sector. Este caso de estudo
envolveu a comparacao do estado da arte do projeto EPAM (Empreender na fileira das PAM

em Portugal), o qual conta com a participacdo das principais organizagdes e empreendedores
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do sector das PAM em Portugal, com um modelo de referéncia para a criagédo de OV. Como
resultado desta investigacdo foi concluido que o conceito de redes de colaboragdo responde as
necessidades estruturais do sector das PAM, uma vez que aproxima todos os agentes da cadeia
de valor num VBE partilhado através de uma integracdo colaborativa (Silva e Almeida, 2017).
Para os autores esta rede deve permitir a partilha de competéncias core com os parceiros, de
recursos fisicos e de servigos de forma a reduzir os custos de investimento e os custos indiretos,
respetivamente. Desta investigacdo emergiram alguns desafios para trabalho futuro
relacionados, nomeadamente, com as vertentes humana e social que ficaram por desenvolver.
Estes desafios incluem, por exemplo, questdes relacionadas com a integra¢do do conhecimento
formalizado, o desenvolvimento de regras de cooperacdo e o estabelecimento de relacdes de

confianca e reconhecimento entre os parceiros (Silva e Almeida, 2017).

Assim, € neste contexto que surge a problemaética da investigacdo que consiste no estudo dos
requisitos sociais e humanos para a construcdo de uma plataforma social de uma OV no sector
das PAM.

1.3. Objetivos Geral e Especificos

De forma geral, o principal objetivo deste trabalho de investigacdo € a determinacdo dos
requisitos necessarios para a construcao de uma plataforma social de uma rede de colaboracédo
dindmica com especial foco no sector das PAM, em Portugal.

De forma mais especifica, os objetivos podem ser divididos em trés grupos. O primeiro esta
relacionado com a estrutura organizacional a nivel dos recursos humanos, o segundo com 0
capital social e as relacGes criadas entre os parceiros de uma rede de colaboracdo e o Gltimo

com a vertente da partilha e integracdo de conhecimento.

1. Estrutura organizacional a nivel dos Recursos Humanos
1.a.ldentificar os principais atores e 0s papéis que estes desempenham no sector das
PAM.

1.b.Identificar as principais tarefas associadas a cada um para o sector das PAM.

2. Capital Social
2.a.ldentificar e perceber como sdo atingidos os requisitos para a criagdo das condi¢des

base para o desenvolvimento das OV.
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2.b.I1dentificar os fatores que influenciam a criacdo e manutencao de relagdes entre os
membros da rede.

2.c.Analisar a importancia da comunicacdo no estabelecimento de relacGes entre os
membros da rede.

2.d.Perceber como se podem estabelecer relacGes de confianca entre os parceiros de
uma OV.

2.e.Perceber se as normas, obrigacdes e contratos influenciam a criacdo de confianca.

3. Partilha e Gestdo do Conhecimento
3.a.ldentificar os determinantes que levam os membros a partilhar informagdo e
conhecimento.
3.b.Perceber como é possivel criar conhecimento organizacional no contexto das OV.

3.c.Perceber como é que o conhecimento € integrado numa OV.

1.4. Questdes de Investigacdo

De modo a atingir os objetivos especificos definidos, e consequentemente o objetivo geral da

dissertacdo, esta investigacao procurara dar resposta as seguintes questdes de investigacéo.
1. Estrutura organizacional a nivel dos RH

Q1la: “Quais os atores, papéis e principais tarefas associadas as OV/VBE no sector das
PAM?”

2. Capital Social

Q2a: “Como ¢ possivel atingir as condi¢des base que permitem o desenvolvimento de

uma OV?”

Q2b: “Quais os fatores que influenciam a criag@o de relagdes entre os membros de uma

rede de colaboragao?”

Q2c: “Como podem ser ultrapassadas as questdes de comunicagdo de forma a

estabelecer uma cooperagao eficaz entre os parceiros”?

Q2d: “Como se podem estabelecer relagdes de confianca entre os parceiros e de que
forma as normas, obrigacdes e contratos ajudam no desenvolvimento de confianga ente

0s parceiros?”
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3. Partilha e Gestdo do Conhecimento

Q3a: “Como ¢ que os parceiros podem estar motivados para cooperar, partilhar

informacgao e conhecimento?”

Q3b: “Como se cria, transfere e integra o conhecimento formalizado entre os

parceiros?”

1.5. Metodologia da Investigacéo

Para que seja possivel atingir os objetivos definidos anteriormente e responder as questfes de

investigacao propostas, irdo ser tracadas duas estratégias metodoldgicas.

De modo a perceber quais sdo os principais topicos associados as Redes de Colaboracdo, com
enfoque na parte dos requisitos sociais associados, ira ser realizada uma Revisao de Literatura
Sistematica. Segundo Boland et. al. (2014) este tipo de revisdo permite ao investigador avaliar,
condensar e sintetizar as melhores evidéncias relacionadas com uma questdo de investigacédo

especifica ou topico de interesse.

Posteriormente, sera realizado um estudo de caso ao setor das Plantas Aromaéticas e Medicinais,
com especial foco num projeto especifico do setor que pretende promover a colaboragédo e
partilha de conhecimento entre os varios intervenientes do mesmo — Projeto EPAM. A escolha
desta estratégia de investigacdo deve-se essencialmente ao facto do estudo de caso permitir ao
investigador compreender os fendmenos associados a uma determinada situacdo real e

contemporanea (Yin, 2009).

Capitulo 2 — Revisdo de Literatura

A revisdo de literatura € uma forma de pesquisa que pretende reunir, analisar e sintetizar a
literatura representativa do tema de forma a identificar as bases tedricas, enquadrar e
contextualizar a tematica de forma integrada (Rocco e Plakhotnik, 2009). Assim, a revisdo
bibliogréafica iniciar-se-a com uma introducéo ao tema das redes de colaborag¢éo, nomeadamente
as organizacdes virtuais e ambientes de criagcdo virtual. Posteriormente, ird focar-se na temética

do capital social e a sua contribuigdo para a criacdo de uma organizagdo virtual dindmica. Por
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ultimo, serdo expostas as principais conclus@es retiradas desta revisao de literatura através da

construcdo de um quadro conceptual.

2.1. Rede de Colaboracao

As Redes de Colaboracdo representam um paradigma promissor numa sociedade movida pelo
conhecimento, onde nos ultimos anos se tem vindo a assistir a um mercado onde as mudancas
sdo uma constante e onde as empresas tém de encontrar mecanismos para se diferenciar e atingir

resultados superiores (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2006a).

Segundo Koka e Prescott (2008) as aliancas estratégicas tém vindo a tornar-se um componente
essencial na estratégia empresarial que pode impulsionar a competitividade organizacional de

varias maneiras.

A colaboracdo intra e extra organizacional tornou-se um fator importante para o aumento da
competitividade organizacional, uma vez que as redes de colaboracdo fornecem uma
oportunidade para as organiza¢es ganharem acesso a recursos estratégicos e competéncias que

permitem uma rapida adaptagdo ao ambiente dindmico que é o mercado atual (Roja ¢ Nastase,

2012).

Uma rede de colaboracdo consiste numa variedade de entidades que sdo amplamente
autonomas, geograficamente distribuidas e heterogéneas em termos do seu ambiente
operacional, cultura, capital social e objetivos, mas que colaboram para a obtencdo de um

objetivo comum (Camarinha e Afsarmanesh, 2006a).

Parung e Bitici (2006) acrescentam que uma rede de colaboracdo pode ser vista como um
sistema, onde as empresas parceiras numa rede de colaboracdo sdo consideradas partes
independentes de um sistema que trabalham em conjunto para a obtencdo de um objetivo
comum. Para estes autores, um sistema € uma unidade organizada e composta por partes
interdependentes que devem ser vistas como um todo, ou seja, as mudangas numa parte do

sistema afetam as outras.

As redes de colaboracdo podem ser vistas como combinagdes multi-organizacionais que
permitem resolver problemas que ndo podem ser resolvidos, ou resolvidos facilmente, por uma
Unica organizacional (Agranoff, 2006). Esta definicdo fornece duas facetas elementares da
colaboracéo atraves de redes: i) a colaboracdo é um fendmeno que ocorre entre duas ou mais

organizac0es; ii) a colaboracdo leva a beneficios para todas as organizacfes envolvidas.
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Ahuja (2000) destaca que os principais beneficios associados a colabora¢do passam pela
partilha de recursos sejam ativos fisicos, conhecimento, troca de ideias e informac&o ou razdes

estratégicas como a expansédo geogréafica e a partilha de risco.

Atualmente estas redes de colaboragdo podem manifestar-se de diversas formas podendo ser
agrupadas, segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006a), em dois grupos distintos:

e Rede orientada para objetivos: caracterizadas por serem motivadas pelo cumprimento

de um objetivo ou alcancar uma meta comum. Normalmente sdo atividades que
necessitam de producdo continua, como é o exemplo das cadeias de abastecimento ou
orientadas para uma oportunidade de negocio como por exemplo as organizacoes,
empresas e equipas virtuais.

e Aliancas estratégicas de longo prazo: caracterizadas pela existéncia de uma forte

cooperacdo entre os participantes para oferecer as condi¢cdes necessarios a criacdo e
configuracdo mais rapida das redes de colaboragcdo. O maior exemplo destas redes sdo
0s Ambientes de Criacdo Virtual ou Virtual Breeding Environment (VBE) que seréo

explorados mais a frente.

Nas proximas seccOes serdo abordadas em maior detalhe as Organizacdes Virtuais e 0s

Ambientes de Cria¢do Virtual.

2.1.2. Organizacéo Virtual (OV)

As Organizagbes Virtuais (OV) sdo uma forma organizacional mais complexa de redes de
colaboracdo que pretende responder a complexidade e turbuléncia dos negoécios do mercado
atual (Roja e Nastase, 2012).

As OV podem ser definidas como organizacGes independentes que partilham recursos e

competéncias para atingirem um objetivo comum (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2006a).

Para Westphal et al. (2008) as OV s&o um tipo particular de cooperacdo que requer uma grande
intensidade de interagOes colaborativas entre os parceiros. Para este autor, uma OV ndo se
baseia apenas em transacdes de mercado, mas sim numa rede de empresas que colaboram e

cooperam para a obtencdo de um objetivo comum.

Esta nova forma organizacional emergiu da evolugédo das tecnologias de informacéo, sendo

suportada total ou parcialmente por estas tecnologias (Burma, 2014). Assim, as OV existem
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num ciberespaco onde a interacdo entre 0s parceiros que estdo ligados através do tempo e
espaco é essencial (Papastefanou, 2010).

Crespo et al. (2012) acrescenta, ainda, que para além da plataforma tecnoldgica comum, estas

organizagOes sdo construidas numa base de interesses, problemas e tarefas comuns.

Assim, as principais caracteristicas das OV que as distinguem das organizacfes singulares
tradicionais estdo relacionados com: (i) a disperséo tanto geogréfica como a nivel cultural entre
0s parceiros; (ii) a interdependéncia das organizagdes que cooperam e criam sinergias para
alcancar um objetivo comum; (iii) a aceitacdo das mudancgas organizacionais a nivel de
infraestruturas tecnoldgicas e de gestdo; (iv) a heterogeneidade dos membros que podem ser de
indUstrias, sectores, culturas e paises diferentes e (v) o caracter temporario, dinamico e flexivel
associado (Burma, 2014; Papastefanou, 2010; Westphal et al. 2008).

2.1.2.1. Ciclo de Vida da OV

De forma geral, segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2001) o ciclo de vida de uma OV
pode ser dividido em Criacdo, Operacdo e Dissolucdo (Figura 2. 1. Ciclo de Vida da OV
(adaptado de Camarinha-Matos, 2001)).

Criago |, Operagio |—/  Dissolucdo

. Evolugdo

Figura 2. 1. Ciclo de Vida da OV (adaptado de Camarinha-Matos, 2001)

Para Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2001) a fase inicial da formacdo de uma OV ¢ a
Criacdo. Segundo os autores, nesta fase existe a identificacdo da oportunidade de colaboracdo,
a definicdo dos objetivos a atingir e o desenvolvimento de atividades de procura e selecdo dos
parceiros. Dimitrakos et al. (2004) e Pacuraru (2012) dividem esta fase inicial em Identificacéo
da oportunidade de colaboracgdo e Formagéo da OV onde s&o selecionados os parceiros e onde
séo definidos os objetivos da colaboragdo. Papastenanou (2010) acrescenta, ainda, uma fase de

contratagdo onde os parceiros selecionados assinam 0s contratos de cooperagao.
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Posteriormente a esta fase inicial, Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2001), Dimitrakos et al.
(2004) e Pacuraru (2012) identificam a fase de Operagdo. Segundo estes autores esta ¢ a fase
onde a OV efetivamente realiza os processos de negdcio que lhe ird permitir atingir os objetivos

comuns que desencadearam a sua formacéo.

Paralelamente a fase de Operacdo, Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2001) identificam uma
fase de Evolucgdo onde séo efetuadas, caso necessarias, mudancas dos parceiros ou dos objetivos

da OV de acordo com o desenvolvimento da mesma.

A Ultima fase no ciclo de vida de uma OV ¢ a Dissolucdo onde o processo de negocio acaba, 0s
objetivos foram cumpridos com sucesso (ou 0s parceiros decidiram parar a operacéo) e a OV

dissolve-se (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2001; Dimitrakos et al., 2004; Pacuraru, 2012).

2.1.2.2. Gestao da OV

Como foi possivel constatar pelas caracteristicas associadas as OV, as principais vantagens
associadas a criacdo deste tipo de rede de colaboracdo prendem-se com a ultrapassagem de
barreiras geograficas e organizacionais que proporciona um aumento das oportunidades de
negocio; a flexibilidade, capacidade de adaptacéo, agilidade e rapidez de resposta a estas novas
oportunidades e a obtencao de recursos fisicos, financeiros, humanos e tecnoldgicos que sem a
juncdo de diversas organizagdes nao seria possivel (Burma, 2014; Papastefanou, 2010;
Westphal et al., 2008).

No entanto, apesar de todas as vantagens acima mencionadas, existem também alguns e riscos
associados a criacdo de uma OV. A dificuldade de controlo de todos os colaboradores e do
trabalho que desempenham, a possibilidade de cada organizacdo tentar maximizar 0s seus
interesses, o chogue de culturas, o surgimento de conflitos e o facto de a comunicacéo nao ser
presencial pode criar dificuldades no desenvolvimento de relagdes entre os parceiros (Burma,
2014; Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2001; Papastefanou, 2010; Westphal et al., 2008).

Para Camarinha-Matos et al. (2005a) os gestores tém de ser capazes de perceber que os desafios

principais da gestdo das OV estéo relacionados com fatores humanos.

Segundo Westphal et al. (2008), se estes desafios ndo forem ultrapassados, o desenvolvimento
da OV pode levar ao aumento dos custos de gestdo e problemas na concretizagéo dos objetivos,

tornando-se evidente a necessidade do desenvolvimento de métodos de apoio a gestéao.
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Segundo Papastefanou (2010), a questdo do colapso entre tempo e espaco nas OV evidencia a
necessidade de uma abordagem de gestéo que permita a flexibilidade, comunicagéo coordenada

e adaptabilidade as exigéncias do mercado.

A solucdo para a ultrapassagem destes desafios passa pela criagdo de um sistema de gestdo em
tempo real (Camarinha-Matos et al., 2005a). Este sistema engloba a distribuicéo de tarefas,
principios de coordenacdo, construcdo de confianga, criacdo de medidas de desempenho e
medicdo de performance e a gestdo do conhecimento ao longo do ciclo de vida da OV
(Camarinha-Matos et al., 2005a; Karvonen et al., 2004; Westphal et al., 2008).

2.1.3. Ambiente de Criacéo Virtual (VBE)

Para suportar a criacdo rapida e eficaz de uma rede de colaboracéo é necessario que 0s parceiros
estejam preparados para participar em tal colaboracdo (Afsarmanesh e Camarinha-Matos,
2005). O sucesso das organizacOes virtuais comega sempre no ambiente onde sdo formadas
(Galeano et al., 2005).

Neste contexto surge o conceito de Ambiente de Criacdo Virtual que pode ser definido como
uma associacdo de organizacdes e instituicdes de apoio relacionadas que aderem a um acordo
de longo-prazo baseado na cooperacdo e adogdo de principios operacionais e infraestruturas
comuns, com o objetivo principal de aumentar as possibilidades e preparacdo de entrada numa

potencial organizacao virtual (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007).

Assim, quando uma oportunidade de negdcio € identificada por um membro de um VBE, mais
facilmente se poderdo selecionar o conjunto de organizagdes que poderdo responder a essa

oportunidade e formar rapidamente uma OV (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2005).

Segundo Camarinha-Matos et al. (2005a), tradicionalmente, os clusters ou associacGes de
organizacbes eram estabelecidos numa regido geografica onde a cultura e sentido de
comunidade, sendo tipicamente focados num Unico setor. Para os mesmos autores, o desafio
atual passa pela ultrapassagem desta barreira, evoluindo para o conceito de VBE que permite a
criagcdo de bases de colaboracéo e ultrapassando barreiras geogréaficas e culturais.

Assim, de forma geral, os principais objetivos de um VBE sdo (Afsarmanesh e Camarinha-
Matos, 2005; Camarinha-Matos et al., 2005a; Romero et al., 2008a):

e Estabelecer a base da confianca para que as organizagdes possam colaborar;

10
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e Reduzir o tempo e custo associado a procura de parceiros para criar uma organizacao
virtual;

e Suportar a criacdo das organizagdes virtuais atraveés criacdo de contratos, acordos e
negociacoes

e Providenciar algumas comodidades como bases tecnoldgicas comuns, regras de

colaboracéo, contratos, ontologia base para o setor.

2.1.3.1. Atores e Papéis

De acordo com Galeano et al. (2005) um VBE incentiva a colaboracdo entre empresas,
permitindo-lhes complementar suas competéncias, mas necessita de um modelo eficaz com

atores bem identificados e papéis explicitamente descritos.

Segundo Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2005) os principais atores de um VBE podem

incluir:

i.  Entidades empresariais fornecedoras de produtos e servicos no mercado envolvido na
criagédo de lucro quantitativo para as OV;
ii.  Instituicbes sem fins lucrativos, que estdo envolvidos na criacdo de OV para o ganho de
lucros qualitativos;
iii.  InstituigBes de suporte as OV como ministérios, cAmaras de comércio, fornecedores de

servigos contratuais ou legais externos, entre outras.
Existe uma variedade de atores que podem desempenhar varios papéis dentro de um VBE:

e Membro do VBE: é o papel base que corresponde a todas as organizac@es que estdo

registadas e preparadas para participar nas atividades do VBE (Camarinha-Matos e
Afsarmanesh, 2007). Os membros de um VBE s&o entidades ativas do VBE e tém de
contribuir para a criagdo de valor no mesmo (Swierzowicz e Picardi, 2009). Estes atores
podem criar valor para a rede participando nas varias atividades e assumindo diferentes
papeis quando surge uma oportunidade (Romero et al. 2008a).

e Administrador da VBE: papel desempenhado pela organizacéo responsavel pela fase de

operacéo e evolucdo do VBE, promovendo a cooperacdo de todos os seus membros e
encarregue da procura e recrutamento de participantes com as competéncias necessarias,
da gestdo de processos e conflitos e pela elaboracdo de regras e politicas comuns

(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007). Este ator pode criar valor gerindo e apoiando

11
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as atividades gerais da rede e gerindo a estrutura, perfis, performance e estratégia do
VBE (Romero et al. 2008a).

e Broker: responsavel por identificar e adquirir novas oportunidades de colaboracéo
através da negociacdo e promocdo dos membros do VBE a potenciais clientes
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007). O broker do VBE pode criar, ainda, valor
através de atividades de marketing e promocéo da rede junto de potenciais interessados
e recolhendo informacéo sobre estes (Romero et al. 2008a; Swierzowicz e Picardi,
2009).

e Planeador: ator da VBE que depois de encontrada a oportunidade é responsavel pela
identificacdo das competéncias e capacidades, selecdo de um conjunto de parceiros e da
estrutura da nova OV (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007). Galeano et al. (2005)
também denomina este ator de gestor de projeto e afirma que é responsavel pelo
desenvolvimento das ideias e operacdes apds o broker ter encontrado uma oportunidade
de negdcio. Este ator tem de ter um bom conhecimento dos membros do VBE, sendo
aquele que apresenta um nivel de conetividade maior com 0s outros membros
(Swierzowicz e Picardi, 2009).

e Coordenador: ator do VBE que vai coordenar a organizacdo durante o seu ciclo de vida
de forma a atingir o objetivo que levou a criagdo da mesma (Camarinha-Matos e
Afsarmanesh, 2007). Para Galeano et al. (2005) este ator desenvolve, também, o papel
de monotorizacdo e controlo para assegurar o funcionamento do VBE. Romero et al.
(2008a) acrescenta que este ator € ainda responsavel pela gestdo eficaz de todos os
membros.

e Mediador: ator do exterior do VBE cuja principal tarefa passa por assegurar que as
relacbes de confianca entre os parceiros sdo mantidas, através da moderacdo em

situacOes de conflito (Silva e Almeida, 2017).

Para além dos referidos acima, também podem existir papéis de Consultores que submetem
recomendacdes para o aumento da performance dos atores do VBE, de Fornecedores de
Servicos que desenvolvem e fornecem varias ferramentas de trabalho para a realizacdo de

atividades da rede, bem como de Fornecedores de Ontologias (Romero et al. 2008a).

Para Galeano et al. (2005) pode ainda existir um Governador que deve facilitar o acesso a
infraestruturas publicas e estimular o crescimento e a participacdo de Universidades e Centros
de Investigacdo e Desenvolvimento para aumentar o capital intelectual e as atividades de

inovacao.

12
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2.1.3.2. Ciclo de Vida do VBE

O ciclo de vida de um VBE representa todas as fases pelas quais um VBE passa desde a sua
fase de criacdo, operacdo até a sua dissolucdo (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007). Esta
ultima fase raramente se verifica uma vez que um VBE é uma associa¢do de longo-prazo,
existindo uma fase de metamorfose onde ocorre a transformagéo do VBE (Camarinha-Matos et
al., 2005a).

Para Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2005) o ciclo de vida de um VBE pode ser dividido em
cinco fases (vide Figura 2. 2. Ciclo de Vida do VBE (adaptado de Fonte: Afsarmanesh e
Camarinha-Matos, 2005)).

Metamorfose
do VBE

Operagao
do VBE

Fundagdo
do VBE

Iniciagao e
Recrutamento
do VBE

Dissolugdo

Evolugdo do
VBE

Figura 2. 2. Ciclo de Vida do VBE (adaptado de Fonte: Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2005)

A primeira etapa do ciclo de vida de um VBE ¢ a fase de iniciacdo e recrutamento onde ocorre
o0 planeamento e a incubacdo do mesmo, posteriormente, surge a fase de fundacéo onde ocorre
a constituicdo e configuracdo dos principios base da criacdo de um VBE (Afsarmanesh e
Camarinha-Matos, 2005). A fase de operacéo e evolucao ocorrem em paralelo, sendo a primeira
a etapa onde efetivamente existe o decorrer das atividades associadas ao VBE (incluindo a
formagéo de uma OV) e a evolucdo a fase onde ocorrem pequenas mudangas relativamente aos

membros ou objetivos do VBE (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2009).

Por fim, existe a fase de metamorfose onde ocorrem as mudancas grandes a nivel dos objetivos
principais e membros que leva a formagao de uma nova estrutura organizacional (Afsarmanesh
e Camarinha-Matos, 2009).

N&o existe nenhum modelo de referéncia para a constru¢do de um VBE, mas depois de varios

estudos efetuados por membros do ECOLEAD? que incluiram mais de 30 VBE foi possivel

1 O projecto ECOLEAD é um projecto Europeu na area das redes colaborativas empresariais. Tem o objetivo de
criar as condi¢des e mecanismos para 0 estabelecimento de uma indUstria baseada em redes colaborativas.
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identificar as funcionalidades base associadas as diversas fases do ciclo de vida de um VBE
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007). Estas incluem:

1. Funcionalidades base de suporte a Criacido do VBE

a. Iniciagdo ou Recrutamento: requer o estabelecimento e configuracdo de uma
infraestrutura tecnolégica comum, recrutamento de potenciais organizagdes que se
forem juntar ao VBE e determinacao de uma base ontologica para estabelecer a visdo
e objetivos estratégicos (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2005; Camarinha-Matos
e Afsarmanesh, 2007; Camarinha-Matos et al. 2005a).

b. Fundacdo do VBE: requer 0 apoio a parametrizacdo dos sistemas de informacéo,
criacdo das bases de dados e colocacdo de informacdo nestas estruturas de
informacdo (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2005; Camarinha-Matos e
Afsarmanesh, 2007; Camarinha-Matos et al. 2005a).

2. Funcionalidades base de suporte a Operacéo e Evolugdo do VBE

Na fase de Operacédo e Evolucdo de um VBE é importante que exista o apoio as atividades de

gestdo de competéncias e ativos; o registo dos novos membros (incluindo a cria¢do dos perfis,
caracterizagdo de competéncias, servigos, produtos...); assisténcia a criagao da OV; apoio a
evolucdo e aumentos dos dados de informacdo e ontologias; manutencdo de gravacdes das
performances de colaboragdes passadas; ferramentas de avaliacdo e assisténcia; suporte a
colaboracdo, através de féruns de discussdo ou outros; gestdo dos trabalhos, principios
partilhados e regras e a aquisicao e gestdo de conhecimento e ativos comuns (Afsarmanesh e
Camarinha-Matos, 2005; Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007; Camarinha-Matos et al.
2005a).

3. Funcionalidades base de suporte & Metamorfose do VBE

Esta fase requer a assisténcia no desenho e constru¢do de uma nova estrutura organizacional,
selecéo e reorganizacgdo da informagéo e conhecimento recolhido durante a fase de operagdo do
VBE que pode ser transferido para a nova rede de colaboracdo. Nesta fase também pode ser
necessaria a analise e ajustamento ao novo contexto onde surgird a nova estrutura
organizacional (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2005; Camarinha-Matos e Afsarmanesh,
2007; Camarinha-Matos et al. 2005a).
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4. Funcionalidades base de suporte a Dissolucdo do VBE

No caso de existir a dissolucdo do VBE ndo existe a necessidade de efetuar esta transferéncia

de ativos, conhecimento ou informacao e a rede cessa as atividades (Afsarmanesh e Camarinha-

Matos, 2005; Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007; Camarinha-Matos et al. 2005a).

2.1.3.3. Sistema de Gestdo do VBE

A gestdo de um VBE durante o seu ciclo de vida é a chave para o sucesso do desenvolvimento

eficiente da rede de colaboragdo (Camarinha-Matos et al. 2005a). Tendo em consideracdo as

funcionalidades de suporte acima descrita foi desenvolvido um prototipo de um Sistema de

Gestao desenhado pelo projeto ECOLEAD, como é possivel observar na Figura 2. 3. Sistema
de Gestdo do VBE (adaptado de Camarinha-Matos e Afarmanesh, 2007).

Gestdo da Estrutura e

-Carteira de ativos

Membros do VBE

I

-Papéis dos membros

-Instituigdo de suporte
\/’/_% % Membro do VBE
Gestdo de -
Informacgdo -Dados de perfis/competéncias
-Dados dos elementos de

-Dados de competéncias,
confianga e performance

Gestdo do Sistema de

confianca
-Papéis dos membros/

responsabilidades/direitos -Atualizacéie novo%os

-Carteira de ativos

Gestdo de Perfis

dosmembros

Suporte a Decisdo

-Adesdese informacao

Registo na OV:
-Parceiros da OV
-Estrutura da OV
-Contratos da OV

X

Administrador
VBE

)

e Confianga

\
X

-Gestdo de competéncias

Descoberta de novas
competéncias

-Gestdo da confianca

X

Candidato a

\

Criador da OV

Criagdo da OV -Informacdo de

perfis/competéncias

Membro

Figura 2. 3. Sistema de Gestdo do VBE

-Informacdo da avaliagdo
da confianca

(adaptado de Camarinha-Matos e Afarmanesh, 2007)

Segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007) este sistema tem quatro componentes:

i. Gestdo de Informacdo, a componente responsavel por toda a gestdo dos elementos

relacionados com a informagdo como os perfis dos membros e organizagfes que

integram a redes e as suas competéncias, o0 histérico de performance em colaboragdes

passadas, ativos, entre outras
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ii. Gestdo da Estrutura e Membros do VBE, a componente responsavel pela definicdo
da estrutura da rede, registo dos membros e definicdo dos sistemas de incentivos e
registo das OV que se formam no VBE.

iii.  Gestdo de Perfis e Confianca, a componente responsavel pela gestdo de competéncias,
odontologia, modelacdo de perfis, entre outras atividades relacionadas com o capital
humano.

iv.  Gestao do Sistema de Suporte a Decisdo, a componente responsavel por atividades
como a identificacdo de falhas nas competéncias, performance e confianca entre os
membros do VBE.

Através da analise das quatro dimensdes do sistema de gestdo proposto por Camarinha- Matos
e Afsarmanesh (2007) é evidente que os recursos humanos tém um papel fundamental para o
bom funcionamento da rede de colaboracdo. Assim, as principais tarefas relacionadas com os
recursos humanos passam pela atribuicdo de papéis aos membros que pretendem participar
numa OV, assim como as responsabilidades e direitos de cada um e pela gestdo de

competéncias, perfis e confianca criada entre os mesmos.

N&o sé através do sistema de gestdo proposto acima (vide Figura 2. 3. Sistema de Gestdo do
VBE (adaptado de Camarinha-Matos e Afarmanesh, 2007)), mas também através da analise das
seccdes anteriores (vide seccdo 2.1.2.1. Ciclo de Vida da OV, sec¢do 2.1.2.2. Gestdo da OV
2.1.3.1. Atores e Papéis) é evidente que a gestdo de competéncias, perfis e informacéo existente
no VBE pode ser a chave do sucesso do mesmo, uma vez que o principal objetivo de uma rede
de colaboracdo passa pela utilizacdo do conhecimento e informacdo dos varios membros e

organizacg0es participantes de forma integrada para a obtencdo de vantagem competitiva.

2.2. Criacdo de uma OV Dinamica

Como referido na seccéo anterior, 0 sucesso de qualquer rede de colaboragdo depende de alguns
fatores como a partilha de valores e objetivos comuns, nivel de confianga nos parceiros, posse
de infraestruturas tecnoldgicas comuns ou acordos e politicas partilhadas que permitam a

colaboracéo (vide seccéo 2.1.2.2. Gestdo da OV).

Apesar de serem conhecidas, atingir estas condi¢Ges base que permitem uma agilidade na
formagéo de uma rede de colaboracdo tem sido o principal desafio para as organizagoes
(Camarinha-Matos et al., 2005a).
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Uma das questdes relacionadas com a agilidade prende-se com o facto das redes de colaboragéo
poderem ser temporarias ou de longo-prazo (Camarinha-Matos- et al., 2005a). Se por um lado
as redes temporarias parecem enquadrar-se melhor com a dinamica do mercado e oportunidades
de negdcio (Burma 2014), as redes de longo-prazo conseguem um melhor processo de

construcdo de confianca, relagdes e infraestruturas comuns (Camarinha-Matos et al., 2005a).

Uma das solucdes apontadas para resolver os desafios acima descritos pode passar pela
formacéo de uma rede hibrida, ou seja, pela constru¢do de uma OV criada num ambiente onde
ja estejam reunidas as condicOes necessarias para a sua rapida formagdo (Camarinha-Matos e
Afsarmanesh, 2007). Assim, num contexto de VBE, uma organizacdo virtual pode ser mais
facilmente criada, uma vez que 0s processos interorganizacionais, objectivos potencialmente
divergentes dos parceiros e a criacdo de um sistema de gestdo ja foram previamente

desenvolvidos (Camarinha-Matos et al., 2005a).

Para Vallejo et al. (2007) as redes de colaboracdo dinamicas fornecem abordagens intuitivas

para enfrentar os desafios do mercado turbulento.

Assim, surge o conceito de Organizacdo Virtual Dinamica que pode ser definida como uma
organizacdo virtual que é estabelecida num curto prazo para responder a uma oportunidade
competitiva no mercado e tem um curto ciclo de vida, dissolvendo-se quando o propdsito da
OV é alcancado (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2006a).

Segundo Dimitrakos et al. (2004) as OV dinamicas sdo aquelas que tém a capacidade de se unir
rapidamente para aproveitar uma oportunidade de neg6cio ou objetivo comum. Estes autores
acrescentam que as OV dindmicas sdo particularmente Gteis quando confrontadas com
oportunidades de mercado que exigem uma capacidade de resposta e prestacdo de servicos
ageis, sendo a inovacao tecnoldgica, cultural e adaptabilidade na organizacdo essencial para

alcancar uma boa capacidade de resposta.

Assim, as OV dindmicas requerem uma mudan¢a fundamental na cultura cooperativa das
empresas e individuos da rede de colaboracdo, uma vez que a cooperagdo e trabalho em equipa

s8o pré-requisitos essenciais 0 sucesso das organizagdes virtuais (Silva e Almeida, 2017).

A criacdo de uma organizacdo virtual dindmica ocorre na fase de operacéo do VBE (Camarinha-
Matos et al., 2005b). De forma semelhante a criacdo de um VBE e de uma OV existem trés

fases que serdo detalhadas em seguida: Fase de Planeamento, Formacdo de Consorcios e
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Lancamento (Camarinha-Matos et al. 2005a, 2005b; Camarinha-Matos e Afsarmanesh 2006Db,
2007).

E importante realcar que a criacdo de uma OV Dinamica assume que 0S parceiros S3o
primeiramente selecionados dentro dos membros do VBE e s6 posteriormente, em caso de falta
de competéncias para a oportunidade em questéo, € que s@o procurados e selecionados parceiros
do exterior (Camarinha-Matos et al., 2005b).

2.2.1. Fase de Planeamento

A etapa inicial de criacdo de uma OV num VBE é a fase do planeamento que € caracterizada
pelas atividades de identificacdo da oportunidade de negdcio e pelo desenho da OV, como sera

explicado em seguida.

1. Identificacdo e Caracterizacdo da Oportunidade

Nesta fase existe a identificacdo e caracterizacdo da oportunidade que vai desencadear a
formacéo da nova organizacao virtual (Camarinha-Matos, 2005a). As oportunidades podem ser
originadas pelo cliente e detetadas pelo broker da VBE (externas) ou como parte da estratégia
do proprio VBE (interna) (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007).

Camarinha-Matos et al. (2005b) identificam quatro modalidades de colaboracao:

i. Modelo de Processo de Negocio: € um conjunto de atividades heterogéneas
normalmente divididas em subprocessos ao longo da organizacdo. Estas atividades
podem ser automaticas, implementadas pelos servicos de ICT; Interativas,
implementadas pelos servigos de ICT mais trabalho colaborativo ou cooperativas.

ii.  Projeto Colaborativo: suporte para projetos multiplos de forma a definir uma estrutura
de trabalho composta por varios projetos, pacotes de trabalho, tarefas e suporte para o0s
recursos humanos, sendo que estes pertencem a varias organizacoes.

iii.  Resolucéo de Problema Colaborativo: é estabelecido um modelo que defina a situagao
atual e um cenario de “como vai ficar”, fazendo uma analise do gap e identificar os
grupos de trabalho.

iv.  Colaboracdo ad-hoc: sdo organizagdes de grandes dimensdes que ndo estdo habituadas
a colaborar em conjunto, mas que se juntam para dar uma resposta rapida a um pedido

externo.
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Nesta etapa da criagdo de uma OV os principais papéis associados séo o de broker e o de cliente
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2006b).

2. Planeamento da VO

Este processo consiste na determinacdo da estrutura da organizacdo, identificacdo das
capacidades e competéncias necessarias e a definicdo dos papéis desempenhados pelos
membros da futura OV (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007). Segundo Camarinha-Matos
et al. (2005b) nesta fase é importante definir a forma de parceria que muitas vezes é efetuada
através de contratos e acordos de cooperacdo, existindo 4 tipos de consorcios que se podem

formar:

i.  Consorcio explicito: a colaboracdo é regulada por um contrato conjunto com o
cliente e um acordo do consorcio, onde o cliente quer saber quem faz parte do
mesmo.

ii.  Consorcio interno: contrato entre o representante do consorcio e o cliente. Este ndo
sabe 0 que se passa no consorcio e compromete-se apenas com um dos parceiros,
que por sua vez estd comprometido com o resto dos pares.

iii.  Subcontratacdo: contrato entre um parceiro e o cliente e um subcontrato entre o
parceiro e um fornecedor de servigos externo (que o cliente pode ou ndo conhecer).

iv.  Parceria: criagdo de uma nova entidade (empresa) gerando um acordo de parceria.

Esta nova empresa estabelece o contrato com o cliente.

No caso das OV dinamicas, ¢ mais comum a formagdo de consdrcios explicitos e internos
(Camarinha-Matos et al., 2005b). Nesta fase, os atores principais sdo o broker e o planeador.
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2006b).

2.2.2. Fase de Formacéao de Consorcios

Apos ter sido escolhido o tipo de consércio que se vai formar, é necessario proceder a selecéo
dos parceiros e iniciar 0s processos de negociagdo, sendo estas as duas etapas na fase de

Formacdo de Consorcios.

i. Procura e Selecdo de Parceiros

Nesta etapa ocorre a identificacdo de potenciais parceiros que podem integrar a OV e 0 seu

processo de sele¢do (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007). Nesta fase as principais tarefas
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predem-se com o desenvolvimento de mecanismos de procura e selecdo e criacdo de critérios
de selecdo como a otimizacdo ou historico de colaboracdo (Camarinha-Matos et al., 2005a).
Para a realizagdo deste processo sdo consideradas duas abordagens: i) abordagem “top-down”
onde o planeador da OV desenha a organizacao, decide os varios papéis e seleciona os melhores
perfis para a estrutura; ii) abordagem “bottom-up” onde o planeador/broker anunciam a
oportunidade & VBE, esperam o surgimento espontaneo dum consorcio e analisam a melhor

solucéo de acordo com as ofertas (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007).

Os principais atores a considerar nesta fase sdo o planeador, os membros do VBE e em alguns
casos o broker (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2006b).

ii. Negociacéo
Este € um processo interativo que procura alinhar as necessidades com as ofertas, ou seja € um
processo complementar a selecdo de parceiros, onde é necessario determinar objetos de

negociacdo, protocolos, processo de tomada de decisdo e pardmetros correspondentes
(Camarinha-Matos et al., 2005a).

O processo de negociacdo é iniciado pelo planeador e deve ter mecanismos para lancar os
diversos assuntos a negociar e abrir um género de “sala virtual de negociagdo” para cada um
dos assuntos (Camarinha-Matos et al., 2005b). Neste processo séo utilizadas ferramentas de
colaboracdo como féruns para a partilha de ficheiros e discussao dos objeto de negociagédo
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007). Ainda segundo estes autores, 0s outputs esperados
no final deste processo podem ser: chegada a um acordo sobre o objeto de negociacéo; falha na
negociacdo ou a necessidade de renegociacdo caso um novo objeto de negociacao for criado.

Este processo deve ser orientado por um template do acordo de negociacgdo, onde cada vez que
um dos “objetos de negocia¢do” ¢é criado ¢ associado a uma sec¢do especifica do contrato.
Assim, quando todos os objetos forem discutido fica-se com um contrato. (Camarinha-Matos e
Afsarmanesh, 2006b).

2.2.3. Fase de Langcamento

Esta é a ultima fase antes da OV estar operacional e onde é necessario o planeamento detalhado
de todas as atividades da organizacdo, a contratacdo efetiva dos parceiros e proceder ao
lancamento da OV (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007).
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i. Planeamento Detalhado da OV

Assim que os parceiros tenham sido selecionados e os acordos de colaboracdo atingidos é
necessario melhorar o planeamento da OV e os principios de governancga (Camarinha-Matos e
Afsarmanesh, 2007). Este passo envolve a modelacdo do processo de negdcio, a representacdo
final da OV, atribuicdo dos papéis e responsabilidades e a definigdo dos principios partilhados
e bases de confianca (Camarinha-Matos et al., 2005a). Os principais membros responsaveis por
este processo sao o planeador da OV e o membro da VBE (Camarinha-Matos e Afsarmanesh
2006b).

ii. Contratacdo

Apos a selecdo dos parceiros, é necessario proceder a formulagdo e modelagao dos contratos e
acordos e realizacdo do processo de contratacdo (Camarinha-Matos et al., 2005a). Para
Camarinha-Matos et al. (2005b) um contrato, neste contexto, € um acordo entre duas ou mais
partes que define os direitos, deveres e obrigacfes de cada um dos parceiros, sendo que o
objetivo dos contratos € regular as acGes de cooperacao entre os parceiros. Os principais papéis
envolvidos nesta fase sdo o planeador, membro do VBE e o coordenador da OV (Camarinha-
Matos e Afsarmanesh, 2006b).

iii. Lancamento da OV

Esta é a ultima etapa antes da OV estar efetivamente operacional. Este processo € responsavel
por tarefas como a configuracdo das infraestruturas tecnoldgicas, alocacdo de espacos de
colaboracéo, atribuicdo e configuracdo dos recursos e ativacdo dos servicos e a notificacdo de
todos os membros do VBE da existéncia de uma nova OV (Camarinha-Matos et al., 2005a). Os
principais papéis associados a esta etapa sdo o de coordenador da OV, membro do VBE e

possivelmente o administrador do VBE (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2006b).

Em suma, a criacdo de um VBE permite o estabelecimento dindmico e fluido de potenciais OV
baseados numa oportunidade de negocio especifica (Vallejo et al., 2004). No entanto, é
necessario a criagdo de um sistema de gestdo que permita a coordenacao e gestdo dos membros
e atividades da nova OV, assim como o desenvolvimento de ferramentas de suporte as

atividades acima referidas (Camarinha-Matos et al. 2005a, 2005b).
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2.3 Capital Social

Na seccdo anterior foram abordados aspetos que demonstram como € possivel criar OV
Dinamicas. No entanto, o principal desafio é perceber as relacGes criadas entre 0s membros e
como as organizagdes sdo socialmente integradas em redes de colaboracédo (Stiukova e Rayna,
2008).

O tema do capital social tem vindo a ser um dos mais estudados como sendo um conceito que
fornece a base para descrever e caracterizar o conjunto de relagdes criadas entre as organizagoes
(Inkpen e Tsang, 2005).

Neste capitulo serd abordado o conceito de capital social, as suas dimens@es e elementos e a
forma como estes podem ajudar a criar relacdes e partilha de conhecimento no contexto das
OoVv.

2.3.1. Conceito de Capital Social

O conceito de capital social esta muito interligado com o conceito de capital humano, no
entanto, estes sdo conceitos diferentes. Por um lado, o conceito de capital humano pode ser
definido como as capacidades, competéncias, conhecimento e experiencias individuais, sendo
o capital social considerado um complemento a este conceito que reflete as competéncias de

uma comunidade (Macerinskiené e Aleknaviciate, 2011).

Algithami e Hexmoor (2012) acrescentam que o capital social procura melhorar a capacidade
de um grupo tomar decisdes e o capital humano procura melhor a capacidade de um individuo
tomar decisdes. Assim, a esséncia do conceito de capital social esté relacionado com uma rede
de relagbes que podem incluir familia, amigos ou relagdes casuais que fornecem um recurso
valioso em termos de conhecimento e informacao. Este conceito pode ser visto em varios niveis:
micro (individuos); ii. Mezzo (organiza¢des) ou macro (estado) (Macerinskiené e

Aleknavicitté, 2011).

A nivel das organizagdes, o capital social pode ser visto como as instituicdes, relacdes e normas
que moldam a qualidade e quantidade das interacdes sociais (Striukova e Rayna, 2008). Para
Moran (2005) o capital social pode ser visto como um ativo valioso cujo valor decorre do acesso

aos recursos que sdo criados através das relagdes sociais entre 0s membros de uma organizacao.

Adler e Knoun (2002) acrescentam que o foco do capital social é a estrutura e o contetdo das
relagOes sociais entre os atores e cujos efeitos variam entre o fluxo e partilha de informacéo ao

sentimento de solidariedade.
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2.3.2. Dimensdes do capital social

O capital social é composto por trés dimensdes: estrutural, relacional e cognitiva (Algithami e
Hexmoor, 2012; Macerinskiené ¢ Aleknaviciate, 2011; Muniady et al., 2015). Neste capitulo
irdo ser abordas estas dimensdes do capital social como uma construcéo separada que possuem
caracteristicas distintas mas que sdo altamente inter-relacionadas (Moran, 2005).

2.3.2.1. Dimensao Estrutural

A dimensdo estrutural do capital social esta relacionada com a estrutura fisica, as ligacoes e as
interagOes sociais entre os membros de uma rede (Chiu et al., 2006; Macerinskiené e
Aleknaviciuteé, 2011). Krause et al. (2006) acrescenta que esta dimenséo esta interligada com a

configuracdo das barreiras, dos membros e com o alinhamento colaborativo.

Segundo Algithami e Hexmoor (2012) esta dimenséo refere-se a capacidade que os individuos
de uma organizacdo possuem para estabelecer conexdes uns com o0s outros. Adler e Kwon
(2002) acrescentam que estas ligacdes sdo um aspeto fundamental do capital social uma vez

que séo a rede onde flui a informagéo e conhecimento.

A densidade das relacdes criadas esta dependente de fatores como a duracéo, reciprocidade e
intensidade das interacdes, sendo muito importante a conectividade e comunicacdo entre 0s

membros (Muniady et al., 2015).

2.3.2.2. Dimensao Relacional

Segundo Krause et al. (2006) esta dimensdo refere-se as relagcbes pessoais que sao
desenvolvidas através do histdrico de interacdes, relacGes de confianca, obrigacGes e relacbes

de reciprocidade entre os membros da rede.

Para Algithami e Hexmoor (2012), Chiu et al. (2006) e Macerinskiené ¢ Aleknaviciaté (2011)

esta dimenséo concentra-se, essencialmente, em quatro componentes:

i.  Obrigagdes, consideradas como um vinculo que os individuos estabelecem com os lagos
morais e sociais;
ii.  Normas, que consistem nos comportamentos e crencas consideradas como standard por

todos os individuos;
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ii.  Confianca que pode ser definida como um individuo confiar na capacidade, caracter e
integridade dos outros individuos;
iv.  Identificacdo, relacionada com a capacidade dos membros se sentirem conectados com

0S outros parcei ros.

2.3.2.3. Dimensédo Cognitiva

Esta dimensdo esta relacionada com com o desenvolvimento de valores, interpretacdes
partilhadas, representacées e sistemas de significado comuns que ajuda os atores a perceberem
melhor os objetivos comuns (Algithami e Hexmoor, 2012; Krause et al., 2006). Através desta
dimensdo é possivel a rede ou organizagdo ter uma visao partilhada, ou seja, objetivos coletivos
gue auxiliam os atores a cooperarem uma vez que tém percecGes semelhantes dos objetivos e

da forma como devem interagir (Krause et al., 2006).

vt —

desenvolvimento de valor e objetivos partilhados no desenvolvimento das relagdes entre os
individuos. Este autor afirma que é esperado as relacdes serem mais fortes uma vez que existe
coeréncia nos objetivos e valores, sendo estes interpretados da mesma forma ao longo da
desenvolvimento de codigos standard partilhados para auxiliar nas relacdes e compreensdo dos

varios membros da rede.

2.3.2.4. Interacgdes entre as Dimensdes

Segundo Carey (2011) o capital social cognitivo influencia o nivel de capital social relacional

e que o capital social estrutural potencia a confianca e reciprocidade do capital relacional.

Algithami e Hexmoor (2012) afirmam que a dimens&o cognitiva pode afetar a dimensao
relacional, dado gque a existéncia de uma visao partilhada entre os membros leva ao aumento da
confianga uma vez que quando os individuos partilham valores e objetivos as ligacBes entre
eles ficam mais fortes, levando ao aumento da cooperacdo. Maron (2005) e Tsai e Ghoshal
(1998) acrescentam que as interagOes sociais caracteristicas da dimensao estrutural permitem
os individuos conhecerem-se uns aos outros, aumentando a comunicacdo, partilha de

informacdo e conhecimento e a criagao de ligacdes.

Existe uma relacdo entre as ligacdes, valores partilhados e cultura uma vez que as ligagdes

fortes podem ajudar ao desenvolvimento de valor partilhado e cultura. Assim, quando as
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ligagBes ja estdo criadas torna-se mais facil criar valores partilhados e assegurar que 0s
membros da equipa os compreendem da mesma forma (Algithami e Hexmoor, 2012).

Os valores e objetivos partilhados aumentam a capacidade que os individuos tém de confiar uns
NOS outros uma vez gque esperam que 0s parceiros queiram atingir os objetivos comuns (Tsai e
Ghoshal, 1998).

2.3.2.5. Elementos do Capital Social

De acordo com a literatura existente sobre o tema, o capital social pode criar valor para as
organizagOes no geral e para as equipas e organizacgdes virtuais em particular através dos seus
elementos (Striukova e Rayna, 2008).

Assim, através da analise das trés dimensdes do capital social é possivel destacar 0s quatro

elementos principais:

i. Valor Partilhado

O conceito de valor partilhado esta relacionado com o facto das organizacGes partilhnarem os
mesmos valores de negdcio, ou seja, 0s membros terem um entendimento comum sobre as suas

relacOes e 0s objetivos do negdcio (Krause et al., 2006).

Para Peters e Manz (2007) o valor ou entendimento partilhado é mais do que um objetivo
comum reconhecido pelos membros. Para estes autores, este conceito assegura que cada
membro tem a nocdo clara da direcdo estratégica da equipa, aumentando a sua motivacdo para

colaborar e construir relagdes.

Striukova e Rayna (2008) acrescentam que o valor partilhado pode assumir o papel de valor
cultural. Para estes autores, quando um grupo de pessoas tenta compreender os valores e crengas
culturais existe a reducdo das diferencas geograficas e organizacionais entre 0s membros das

equipas virtuais, uma vez que os membros tém um entendimento comum.

ii. Trust (Confianca)

Para Yasir e Majid (2013) a confianca é o elemento mais importantes no que toca a cria¢do
e transferéncia de conhecimento na empresa. A confianca tem um grande papel na disposicao
dos atores da rede para cooperar, que visto numa perspetiva de longo prazo é importante para

0 crescimento e inovagédo (Algithami e Hexmoor, 2012).
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Gwebo et al. (2007) acrescentam que a confianga organizacional num contexto de colaboracgao
pode ser definido como a atitude positiva demostrada por um membro da organizagdo para com

outro membro da organizagdo parceira com que se vai relacionar.

Nas organizag0es tradicionais, as estruturas sdéo maioritariamente verticais, sendo a autoridade
claramente definida pela estrutura hierdrquica do desenho organizacional e formalizou
procedimentos organizacionais (Kasper-Fuehrer e Ashkanasy, 2001). No entanto, nas OV esta
estrutura ndo existe, podendo a confianca atuar como um substituto dos tradicionais
mecanismos de controlo, diminuindo a incerteza e o risco e auxiliando a resolucéo de potenciais

conflitos das equipas virtuais (Peters e Manz, 2007).

Stiukova e Rayna (2008) afirmam que a criagdo de confiangca demora tempo para ser construida
e propaga-se como o resultado da exposicdo a outros elementos, partilha de experiencias e
conhecimento, quer sejam sucessos ou falhas. Estes autores acrescentam que a longo prazo,
grandes niveis de confianca resultam na construcao de ligacGes mais fortes e leva a cooperacéo

melhorada.

iii. Redes e Ligacoes

As ligacdes ou lacos existentes nas redes ajudam a identificar, reunir e alocar recursos escassos,
assegurando o acesso privilegiado a informacao e oportunidades que eventualmente ajudam a

ganhar vantagem competitiva (Algithami e Hexmoor, 2012; Stiukova e Rayna, 2008).

A criacdo de ligagbes nas OV é muito importante uma vez que ndo existe a possibilidade de
interacdo e comunicacéo (Peters e Manz, 2007). Assim, as redes sociais podem ser equiparadas

a canais de informacédo onde os membros da organizacdo partilnam informacdo e criam ligacGes

v —

iv. Normas

As normas, regras e procedimentos sdo parecidos com os valores culturais uma vez que
representam valor e visao partilhados (Stiukova e Rayna, 2008). As normas e regras ajudam a
monitorizar o comportamento dos individuos e ajudam a tornar as organizacGes e equipas
virtuais mais homogéneas sendo consideradas muitas vezes como o core para a construcao de

equipa (Algithami e Hexmoor, 2012).
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2.4. Partilha e Gestao de Conhecimento nas OV

Como referido anteriormente, um dos principais beneficios associados ao capital social esta
relacionado com a partilha de conhecimento. Para Striukova e Rayna (2008) o capital social,
nomeadamente os valores partilhados e a confianca, facilitam a transferéncia de conhecimento

entre os membros de uma OV.

Para perceber como é que a partilha de conhecimento pode ser feita nas OV, primeiro é
necessario compreender o conceito de conhecimento, que de forma geral pode distinguir-se em:
Conhecimento Técito e Conhecimento Explicito (Baltezarevic e Baltezarevic, 2016; Nonoka,
1991; Nonoka e Toyama, 2005).

Segundo Nonoka (1991) o conhecimento tacito pode ser definido como o tipo de conhecimento
que é pessoal, dificil de formalizar e como consequéncia dificil de comunicar aos outros.
Baltezarevic e Baltezarevic (2016) acrescentam que € um conhecimento subjetivo e
experimental, ndo podendo ser expresso em palavras ou nimeros e que esta relacionado com

as competéncias técnicas e cognitivas como as crengas ou perspetivas.

Nonoka e Tyama (2005), acrescentam que este é considerado um conhecimento individual e
personalizado, sendo especifico do contexto onde esta enquadrado e baseado em experiéncias,

ideologias, valores e emocdes

Por outro lado, o conhecimento explicito € seletivo e adquirido de fontes internas e externas, €
objetivo e racional e pode ser facilmente expressado em palavras e formulas (Baltezarevic e
Baltezarevic, 2016). Nonoka (1991) acrescenta que este conhecimento é formal, sistematico e
por esta razdo é facilmente comunicado e partilhado através de especificacfes de um produto,

formulas cientificas ou programas de computador.

A nivel organizacional, Nonoka e Tyama (2005) e Nonoka et al. (2013) afirmam que o
conhecimento explicito esta disponivel para todos os membros de uma organizacdo em forma
de know-how, sendo disseminado através da comunicagdo entre os diversos membros,

telefonemas ou reunides.

Para Baltezarevic et al. (2014) o conhecimento tacito ndo ¢ facilmente partilhado, mas € o tipo

de conhecimento importante para obtencdo de vantagem competitiva.

O conhecimento tacito esta relacionado com a dimensé&o cognitiva do capital social uma vez

que consiste em modelos mentais, crengas e perspetivas (Stiukova e Rayna, 2008).
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2.4.1. Criacdo de Conhecimento

De forma geral, 0 conhecimento pode ser formado de quatro formas essenciais:

i. Socializacdo: é a conversdo conhecimento tacito em tacito (Panahi et al., 2013). Pode
ser efetuado através da partilha de experiencias e historias entre os individuos
(Baltezarevic e Baltezarevic, 2016). Embora seja uma forma de criar conhecimento,
segundo Nonoka (1991) é a forma mais pobre de criar conhecimento organizacional.

ii. Combinacdo é o processo de conversdo de conhecimento explicito em explicito, criando
um conjunto mais complexo e sistematico de conhecimento (Baltezarevic e
Baltezarevic, 2016; Nonoka e Tayama, 2005; Panahi et al., 2013).

iii. Externalizacdo: € a passagem de conhecimento tacito para explicito que pode ser

partilhado entre os outros membros da organizacao (Baltezarevic e Baltezarevic, 2016;
Panahi et al., 2013). E o processo de criacdo de conhecimento essencial onde 0
conhecimento tacito se torna explicito, atraves de metaforas, analogias, conceitos,
hipGteses ou modelos. Esta forma de criacdo de conhecimento normalmente é visto no
processo de criacdo de um conceito e é desencadeada pelo dialogo ou reflexdo coletiva
(Nonoka et al., 1996).

iv. Internalizacdo é o processo reverso que permite que o conhecimento explicito crie a
possibilidade a formacdo de recursos tacitos (Baltezarevic e Baltezarevic, 2016). No
fundo é a assimilacdo do conhecimento coletivo por parte de um individuo (Nonoka e
Toyama, 2008).

De forma geral, o processo de criagdo de novo conhecimento é complexo e s6 pode ser bem-
sucedido através da interacdo constante entre os dois tipos de conhecimento e utilizando as

quatro formas de criacdo (Baltezarevic et al. 2014).

Quando analisamos as organizagdes virtuais de um ponto de vista estratégico, um dos fatores
mais importante é o conhecimento gerado (Burma, 2014). No entanto, a criacdo de
conhecimento organizacional significa que o conhecimento técito individual é externalizado em

conhecimento explicito coletivo para ser partilhado e sintetizado.

De forma simples, Nonoka e Tomaya (2005) demonstram esta criagdo de valor através do
exemplo do desenvolvimento do produto. Para estes autores, 0 processo comega com a
socializagdo, onde o conhecimento tacito dos clientes é acumulado e compartilhado,

posteriormente este conhecimento tacito é articulado num conceito de produto através do
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processo de externalizagdo; o conceito é, entdo, sistematizado e transformado num produto
através do processo de combinacgdo, onde o conhecimento explicito recolhido dentro ou fora da
organizacéo é selecionado, combinada, por fim o conhecimento criado sob a forma de um novo
produto é convertido em conhecimento tacito por clientes do mercado que usa-lo através do

processo de internalizagéo.

O processo de criacdo de conhecimento numa organizagdo, de forma geral, pode ser descrito
como o processo de transformacdo da informacdo onde esta € recolhida, processada e
transferida (Cormican e O’Sullivan, 2003). Ainda segundo estes autores, a comunicagio
frequente € muito importante uma vez que aumenta a quantidade de informacdo direta

transmitida.

2.4.2. Gestéo e partilha de conhecimento

No contexto das OV, o principal problema associado a partilha de informacdo e conhecimento
prende-se com a com a falta de interacBes pessoais entre 0s parceiros que leva a falta de
confianca e motivacao para compartilhar ideais (Baltezarevic e Baltezarevic, 2016).

Assim, a comunicacdo organizacional tem de ser adaptada a estas condi¢Ges para gque seja
possivel responder a flexibilidade e mudancas de ambiente (Bruma, 2014). Em tal ambiente, é
essencial que os gestores consigam encontrar uma maneira de superar as barreiras de
comunicacdo e apoiar os membros da equipa para que se possa estabelecer a cooperacdo

continua e diaria troca de informac6es (Kimble, 2011).

Para Galeano (2005) os tipos de conhecimento podem ter diferente importancia de acordo com
os diferentes atores numa OV ou VBE. Para este autor, papéis como o broker sdo uma fonte
importante de conhecimento tacito porque tem de existir uma certa sensibilidade que lhe
permita encontrar as melhores oportunidades de negdcio que s6 pode ser adquirida com base
em experiéncias. Por outro lado, atores como o administrador ou o planeador da organizagéo
sdo focados na gestdo de projetos e desenvolvimento das oportunidades, sendo muito
importante o conhecimento explicito e objetivo para a analise de dados na gestdo do

conhecimento (Galeano, 2005).

Segundo Burma (2014) a gestdo do conhecimento implica um processo de producdo de nova
informacgdo que seja Util para desenvolver o conhecimento existente, de classificacdo da

informacao que consiste na organiza¢ao da mesma para que esta se encontre disponivel para os

29



Requisitos Sociais para a Criacdo de uma OV Dindmica: O caso das PAM.

utilizadores que quiserem aceder. Este autor acrescenta, ainda, que a transferéncia e partilha de
informacdo é um dos processos mais importantes e inclui a disseminacdo da nova informagéo
ao levar a informacéo aos stakeholders e ao exterior da organizacéo, sendo importante garantir

uma cultura de de partilha de conhecimento ao longo da organizacéo.

O uso de tecnologia na gestdo de conhecimento é crucial, sendo que para suportar uma OV
podem ser destacadas ferramentas como a internet, telecomunicacdes, correio eletronico e

videoconferéncias (Pang 2010).

2.4.3. Partilha do conhecimento e o capital social

Dentro do paradigma do capital social é evidente a importancia das redes sociais para 0s
individuos, sendo necessario recorrer ao conceito de conhecimento partilhado ou coletivo
(Widén-Wulff e Ginman 2004). Assim, a gestdo do conhecimento deve considerar que a
componente social € essencial para a partilha de conhecimento, sendo evidenciado através do
capital social (Pang 2010).

Segundo Inkpen e Tsang (2005), Pang (2010) e Widén-Wulff e Ginman (2004) a partilha ou

transferéncia de conhecimento esta associada as trés dimensdes do capital social:

i. Relativamente a dimensao estrutural, as ligac6es e estabelecimento de uma rede facilitam
as interacdes entre os membros, fornecendo um canal de para a troca de conhecimento. A
configuragdo da rede também influencia a partilha de conhecimento, sendo que a
descentralizacdo e a inexisténcia de uma hierarquia potenciam a criacdo de relagdes e
facil partilha entre os membros.

ii. No que diz respeito a dimensao cognitiva, os objetivos partilhados facilitam a criacdo de
mecanismos de ligacdo que permitem a partilha de conhecimento integrado. O facto de
existir uma cultura e valores partilhados também é um fator importante pois quando existe
a transferéncia ou partilha de conhecimento é importante que todos os membros
compreendam a informacdo da mesma forma e a saibam utilizar.

iii. Por altimo, relativamente a dimensédo relacional a confianca e a criacdo de normas e
obrigacdo facilitam a partilha de conhecimento, conferindo aos membros uma seguranca

e diminuicéo do risco e incerteza, estando mais dispostos a partilhar.
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Assim, é evidente que a gestdo e partilha de conhecimento requer um processo continuo a tanto
a nivel da configuracdo da rede como a nivel da cultura organizacional que promova o

sentimento de seguranca e confianca entre os colaboradores.

2.5. Quadro Conceptual

Apés a realizacdo da revisdo de literatura € importante que sejam sintetizados os principais
topicos emergentes e de interesse para a realizacdo do trabalho de investigacdo. Neste sentido,
ird ser realizada a sintese da revisao de literatura da qual irdo emergir os aspetos mais relevantes
e que irdo permitir formular as principais proposi¢ées que irdo suportar o Quadro Conceptual

(vide Figura 2. 4. Quadro Conceptual (elaborado pelo autor)).

2.5.1. Sintese da Revisao de Literatura

Nos ultimos anos, tem-se vindo a assistir a um mercado onde as mudancas sdo uma constante
e onde o paradigma das redes de colaboracdo se apresenta promissor, levando a maximizacao
dos resultados organizacionais através da partilha de recursos tanto fisicos como de
conhecimento (vide seccéo 2.1. Rede de Colaboragéo). Neste contexto, emergiu o conceito das
OV que sdo redes de curto prazo onde as empresas colaboram, para responder a uma
oportunidade de negdcio e para a obtencdo de um objetivo comum (vide seccdo 2.1.2.
Organizagdo Virtual (OV). Para que as organizacdes se consigam configurar mais facilmente é
necessario que estejam prontas para colaborar, ou seja, que exista um ambiente de criacdo
virtual (VBE) onde sdo criadas as bases de confiancga, infraestruturas comuns e onde haja o
suporte a criacdo das OV (vide seccéo 2.1.3. Ambiente de Criacdo Virtual (VBE). Desta forma,
quando surge uma oportunidade, ja existem as condic@es iniciais de colaboracdo que permitem
a criacdo de organizacg0es virtuais dindmicas (vide secc¢éo 2.2. Criagdo de uma OV Dinamica).

Assim surge a primeira proposicao:

P1: “A criacao de uma OV num VBE facilita a criagdo de relagdes entre os membros

de forma mais rapida”.

Aquando a criacdo de uma OV é evidente que para além das infraestruturas e funcionalidades
tecnoldgicas, 0s recursos humanos desempenham um papel fundamental na gestdo da rede de
colaboracéo (vide seccéo 2.1.3.3. Sistema de Gestdo do VBE). As questdes relacionadas com
0s recursos humanos predem-se ndo sé a definicdo dos principais atores, papéis e tarefas

associadas (vide seccdo 2.1.3.1. Atores e Papéis), mas também com as relagdes que eles criam
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para que a rede de colaboracdo trabalhe de uma forma eficaz e cumpra o seu objetivo principal
que é a partilha de recursos, informacdo e conhecimento. De acordo com o referido, foram

formuladas as seguintes proposicdes:

P2: “Os RH tém um papel essencial no sucesso da rede de colaboracdo, sendo
necessario definir os atores, papéis e responsabilidades de cada membro da rede de

colaboracéo”.

P3: “A existéncia de valores e objetivos comuns, nivel de confianga nos parceiros, posse
de infraestruturas tecnologicas comuns que permitam a colaboracéo sdo as condigdes

base para o desenvolvimento das OV”.

Neste contexto, o conceito de capital social fornece uma ferramenta para perceber o conjunto
de relacdes criadas entre as organizacfes e como estas estdo socialmente integradas (vide
seccao 2.3.1. Conceito de Capital Social). O capital social apresenta trés dimensées: Estrutural,
relacionada com aspetos da estrutura das ligacoes, interacGes e relacdes que os membros séo
capazes de estabelecer (vide sec¢do 2.3.2.1. Dimensdo Estrutural); Relacional, referente as
interligacGes pessoais que sdo desenvolvidas através de relacbes de confianca, obrigacdes e
relacBes de reciprocidade entre 0os membros da rede (vide seccéo 2.3.2.1. Dimensao Estrutural)
e Cognitiva que esté relacionada com o desenvolvimento de valores, interpretacdes e uma visao

partilhada (vide sec¢do 2.3.2.3. Dimenséo Cognitiva).

Embora sejam distintas, é essencial que exista uma combinacéo destas dimensdes. A criacdo de
interligacdes fortes entre os diferentes parceiros permite que os individuos se conhecam melhor,
fazendo com que se sintam ndo s6 mais dispostos a cooperar e confiar uns nos outros como
também ajuda no desenvolvimento de valores e objetivos comuns. Por outro lado, a existéncia
de valores e objetivos partilhados aumentam a capacidade que os individuos tém de confiar uns
Nos outros uma vez que esperam que 0S parceiros queiram atingir os objetivos comuns (vide

seccao 2.3.2.4. InteragOes entre as Dimensdes). Desta forma surgem as proposic¢des seguintes:
P4: “A existéncia de uma visao e objetivos partilhados leva ao aumento da confianga”

P5: “A existéncia de interligagdes fortes aumenta a disposi¢cdo para confiar nos

parceiros”

P6: “A existéncia de interligacdes fortes ajudam o desenvolvimento de valores e

objetivos partilhados”
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P7: “A confianca aumenta a disposi¢do para partilhar e cooperar e pode atuar como os
tradicionais mecanismos de controlo, permitindo diminuir o risco de “conflito de

interesses” ¢ resolucao de conflitos”

P8: “A criacdio de normas, regras e procedimentos ajudam a uniformizar o

comportamento dos individuos, tornando as equipas mais homogéneas”.

O capital social também se apresenta como um facilitador na transferéncia de conhecimento e
informacdo entre os varios membros de uma OV (vide seccdo 2.4. Partilha e Gestdo de
Conhecimento nas OV). As ligacdes e estabelecimento de uma rede facilitam as interacGes entre
os membros, fornecendo um canal para a troca de conhecimento. A visdo e objetivos partilhados
facilitam a criacdo de mecanismos de ligacdo que permitem a partilha de conhecimento
integrado, pois quando existe a transferéncia ou partilha de conhecimento todos 0os membros
tém de compreender a informacdo da mesma forma. Por Gltimo, a confianca e a criacdo de
normas e obrigacOes facilitam a partilha de conhecimento, conferindo aos membros uma
seguranca e diminuicdo do risco e incerteza, estando mais dispostos a partilhar (vide seccéo

2.4.1. Criacdo de Conhecimento). Assim, surgem as seguintes proposigdes:

P9: “As interacOes constantes entre os membros da rede de colaboracgdo funcionam com
um canal de troca de informacéo levando ao aumento da partilha de conhecimento entre

0S membros”

P10: “A existéncia de visao, objetivos e valores partilhados leva a criacdo de um sistema
de linguagem comum que permite que os membros compreendam o conhecimento e

informagao partilhada”.

P11: “O conhecimento é mais facilmente transferido quando existe confianca entre os

membros”.

Por ultimo, é importante salientar que a criacdo de conhecimento organizacional € um processo
continuo tanto a nivel da configuracdo da rede como a nivel da cultura organizacional que
promova o sentimento de seguranca e confianca entre os colaboradores, fortalecendo a criacao

e desenvolvimento da rede de colaboracao (vide sec¢do 2.4.1. Criacdo de Conhecimento).

P12: “A criacdo de conhecimento organizacional € reforcada através da externalizacao

do conhecimento tacito individual em explicito coletivo”

P13: “A gestdao do conhecimento ¢ um processo continuo que permito o fortalecimento

da rede de colaboragao™.
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2.5.2. Quadro Conceptual

A construcdo de um quadro conceptual permite aos investigadores definir o conceito, mapear a

pesquisa e sintetizar de forma esquematica os aspetos relevantes que emergiram da revisdo de

literatura (Rocco e Plakhotnik, 2009). Assim, com base nas proposi¢fes acima referidas que

representam sintese das evidéncias mais relevantes, foi construido o seguinte Quadro

Conceptual.

Organizacoes Virtuais (OV) Ambientes de Criacdo
Curto prazo Virtuais (VBE)
1 Oportunidade de negdcio Longo prazo

Suporte 2criag3o da OV

.

OV Dindmicas

l

Estrutura Organizacional
Recursos Humanos

Cooperacao e criacdo de relacdes

Construcdo da
Plataforma Social

Conhecimento Organizacional

Y

P12

Partilha de Informacdo e Conhecimento

P9
Canal para
troca de

conhecimento

P10

P11

Seguranca,

Compreens3o do
conhecimento
transferido

_________________________________________________________________

Dimensdo Estrutural

Dimensdo Cognitiva

Rede, interligacdes

P6

Visdo e objetivos partilhados

P4

A4

Dimensdo Relacional

Normas

Obrigacdes

diminuig3o do
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disposic3o para

partilhar

Confianca

)

Capital Social
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Capitulo 3 — Metodologia

Este capitulo inclui a metodologia de pesquisa da dissertacdo que pretende descrever e explicar
como a investigacao serd conduzida, salientando os métodos e estratégias que serdo utilizados
com o intuito de responder as questdes de investigacdo e atingir os objetivos inicialmente

definidos.

3.1. Abordagem e Método de Investigacdo

Para a realizacdo da investigacdo € necessario explicar a forma como a pesquisa vai ser

conduzida, ou seja, é essencial definir a abordagem e o método.

Existem diversas abordagens que podem ser utilizadas para a conducdo da investigacdo. A
abordagem dedutiva esta relacionada o desenvolvimento de uma teoria e de hipoteses ou
proposicdes para que, posteriormente, seja possivel desenhar uma estratégia que permita “testar
a teoria” (Bryman e Bell, 2015). Por outro lado, a abordagem indutiva esta relacionada com a
“construcdo da teoria”, com base na recolha de dados e o desenvolvimento de uma teoria como
resultado da analise dos mesmos (Saunders et al., 2009). Por Gltimo, a abordagem abdutiva
trata-se de um processo de formulacdo de hipdteses para explicar factos tendo como
fundamento bases tedricas que servem de interface para os factos observados (Richardson e
Kramer, 2006).

Para esta investigacdo foi escolhida a abordagem dedutiva uma vez que o objetivo da
dissertacdo é a determinacdo dos requisitos necessarios para a construcdo de uma plataforma
social de uma organizacdo virtual dindmica com especial foco no sector das PAM, em Portugal.

De forma a atingir os objetivos inicias desta dissertacdo foi utilizado a abordagem qualitativa.
Segundo Bryman e Bell (2015), a esséncia deste tipo de investigacdo é o facto de fornecer uma
descricdo completa e detalhada da investigagdo, ser subjetiva e facultar as principais

caracteristicas dos eventos e fendmenos no seu contexto natural.

3.2. Estratégia de Investigacao

O objetivo principal da presente dissertacdo passa pela compreensdo dos fendmenos que
auxiliam a criagdo de uma plataforma social. Este trabalho constitui um estudo exploratorio,
em que se “pretende clarificar a compreensdo de um determinado fendmeno ou problema cuja

natureza pode ndo ser clara” (Saunders et al., 2009:139).
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Assim, é essencial definir a estratégia que mais se adequa ao tipo e método de estudo em
questdo. Existem diversas estratégias de investigacdo que permitem conduzir o estudo de forma
a ir ao encontro das questdes de investigacdo e atingir os objetivos inicialmente propostos,
sendo necessario escolher se o estudo serd conduzido através de um ensaio, de um estudo de
caso ou através da aplicacdo de um survey (Saunders et al., 2009). Para a realizacdo da presente
dissertacéo foi escolhida a estratégia do Estudo de Caso.

3.2.1. Revisdo Sistematica da Literatura

Segundo Boland et. al. (2014) a Revisdo Sistematica estd desenhada para localizar, avaliar e
sintetizar as melhores evidéncias relacionadas com uma questao de investigacdo ou tépico em
especifico de forma a fornecer respostas baseadas nas evidéncias. Saunders et al. (2009),
defendem que este tipo de estratégia tem a sua utilidade quando se pretende sintetizar e realcar

0s topicos mais relevantes que emergem de uma revisdo de literatura mais profunda.

Boland et al. (2014), acrescentam que esta estratégia tem passos bem definidos para ser
construida: definicdo da problematica e das questdes de investigacdo, identificacdo das

evidéncias relevantes da revisdo, sintetizacdo dos factos e conclusoes.

Para a realizacao desta dissertacao foi efetuada uma revisao de literatura profunda relativamente
ao topico das Redes de Colaboracdo e de todos os requisitos a nivel social que Ihes estdo
atribuidos (vide Capitulo 1 — Introducdo). Apds a recolha de toda a informacdo foram
formuladas as proposicGes que continham as evidéncias mais relevantes para a investigacao
(vide 2.5.1. Sintese da Revisdo de Literatura) e construido o Quadro Conceptual que sintetiza,
em conjunto com as proposi¢des, as principais conclusées obtidas ao longo da revisdo de

literatura (vide 2.5.2. Quadro Conceptual).

3.2.2. Estudo de Caso

Para a realizacdo da investigacdo em causa a estratégia escolhida foi o estudo de caso. Esta
estratégia tem como objetivo reter as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real como por exemplo, os comportamentos de individuos e organizagcdes ou 0S processos

de gestdo e processos organizacionais (Saunders et al., 2009; Yin, 2009).

Para Yin (2009), os estudos de caso identificam-se mais com pesquisas qualitativas e pretendem
explorar questdes nao so relacionadas com o termo “o qué”, mas também perceber o “como” e

0o “porqué” dos acontecimentos de forma a fornecer uma explicagdo detalhada sobre o
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fendmeno que se pretende analisar. Segundo Yin (2009) o investigador uma das decisdes que
0 investigador tém de tomar aquando a realiza¢do de um estudo de caso prende-se com o design
do mesmo. Assim, € essencial determinar se ird efetuar um Unico estudo ou utilizar o método

de multiplos estudos de caso.

Yin (2009) e Sauders et al. (2009) defendem que por um lado, os estudos de caso multiplos sdo
mais robustos pois permitem fazer ndo s6 uma analise individual, como uma analise
comparativa com 0s ouros casos, permitindo identificar padrbes que fornecem os inputs para a
formulagdo de hipoteses ou teoria. Por outro lado, os mesmo autores defendem que um estudo
de caso unico pode ser util quando este é representativo, tipico ou fornece uma oportunidade
para estudar um acontecimento, setor ou negdcio em especifico. Assim, Yin (2009), sintetiza
0s varios tipos de design em quatro grupos de acordo com as unidades de analise, como
representado na Figura 3. 1. Tipos Basicos de Design de Estudos de Caso (adaptado de Yin,
2009).

Design Caso Unico Design Caso Muiltiplo
Contexto Contexto Contexto
Caso . Caso ; Caso
Holistico
(unidade de | » [ ————————————
analise unitaria)| ! { Contexto Contexto
Caso Caso
-------------------------
................. __Contexto
Contexto Caso 4
"""""""""""" \ Unidade de Anlise b
Caso ! Incorporada 1
: . £re porada 2
Incorporado ) |Unidadede Andlise . 0 | B & B | %
(unidade de Incorporada 1
s s s 1 { Contexto
analise unitaria) | | : " Caso i || Caso
Unidade de Analise | . b
Incorporada 2 ¢

Figura 3. 1. Tipos Basicos de Design de Estudos de Caso (adaptado de Yin, 2009)

Para a realizacdo da presente dissertacdo, foi escolhido um estudo de caso unico — Projeto
EPAM. A deciséo de escolher um estudo de caso Unico tem como base o racional de ser um
caso representativo de uma situacdo no setor que revela uma forte componente de
empreendedorismo e promogéo da colaboracao do sector das PAM em Portugal, sendo um fator

importante para o desenvolvimento da dissertacdo.
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3.3. Instrumentos de Recolha de Dados

De forma a responder as questdes de investigacdo inicialmente formuladas é essencial recolher
dados que nos permitam obter a informacdo necessaria para o fazer. De forma geral, existem

dois tipos de dados: secundérios e primarios.

A utilizacdo de dados previamente recolhidos para outro propdsito — dados secundarios —
apresenta-se vantajosa na medida em que a qualidade e a rapidez de recolha sdo normalmente
bastante elevadas (Saunders et al., 2009). Neste sentido, foram recolhidos dados secundarios
através do estudo sobre este sector em Portugal que impulsionou a realizacdo da presente tese
(vide seccdo 1.1. Enquadramento) e os websites do projeto EPAM que permitem compreender

0 projeto que é alvo do estudo de caso da presente dissertacao.

Yin (2009) defende que uma das técnicas mais vantajosas para a recolha de dados quando
utilizada a estratégia do estudo de caso é a utilizacdo de entrevistas, diversas formas de
estruturar uma entrevista: i) estruturada; ii) semi-estruturada; iii) ndo-estruturada. Para
Saunders et al. (2009) e Yin (2009), o primeiro tipo de entrevista é direcionado para estudo
descritivos para identificar meios de atingir caminhos generalizados ou como forma de obter
dados mais estatisticos. Segundo o mesmo autor, as entrevistas semi-estruturadas ou nédo
estruturadas sdo particularmente uteis para perceber o “porqué” e o “como” dos
acontecimentos, onde a maioria das questfes podem ser abertas de forma a perceber a natureza

dos acontecimento.

Assim, para a realizacdo da presente dissertacdo foi escolhido o método da entrevista semi-
estruturada. Este tipo de instrumento de recolha de dados é mais ajustado a investigacGes
exploratorias onde os resultados finais sdo de caracter qualitativo (Saunders et al., 2009; Yin,
2009).

3.4. Ferramenta de Analise

De forma a realizar o tratamento e analise da entrevista serdo utilizadas varias técnicas,

nomeadamente a Transcrigéo da entrevista, a Categorizacédo e a Codificagéo.

A primeira fase de anélise da entrevista sera a sua transcrigdo cujo proposito seré a recolha de
informacdo. Este método pretende que seja registada todos os momentos da entrevista de forma
a converter as palavras “faladas” em palavras “escritas” para serem analisadas posteriormente

(Sutton e Austin, 2015).
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A segunda fase de analise é a determinacdo das Categorias que pretendem organizar o
“material” recolhido durante as entrevistas de acordo com uma légica de andlise (Schmidt,
2004). Segundo a autora, esta categorizacdo pode ser feita de acordo com o significado de

palavras, regras linguisticas ou de acordo com as questdes, temas e estrutura da investigacéo.

A ultima fase de analise é denominada Codificacdo e passa pela transformacdo dos dados em
bruto em informac&o Util através da agregacdo e enumeragdo do conteddo segundo uma logica
de andlise definida (Bardin, 2014). Sutton e Austin (2015) acrescentam que a codificacdo se
refere a identificacdo de tdpicos, assuntos, semelhancas e diferencas que os participantes vao

identificando ao longo da entrevista.

Assim, para a realizacdo da analise qualitativa da entrevista serdo utilizadas as técnicas referidas

anteriormente.

Capitulo 4 — Estudo de Caso

Neste capitulo sera apresentada a forma que permitiu a recolha dos dados necessarios para a
analise do estudo de caso. Em primeiro lugar, ird ser feita uma breve descri¢cdo do projeto
EPAM que é objeto do estudo em causa e posteriormente ird ser construido um guido de
entrevista para recolher as informacdes sobre a teméatica em estudo — Requisitos Sociais
necessarios a construcao de OV Dinamicas — com foco no projeto EPAM e no setor das PAM.

4.1. Estudo de Caso: Projeto EPAM

O projeto EPAM — Empreender na Fileira das PAM em Portugal — foi criado em 2011 pela
Associacdo para o Desenvolvimento do Concelho de Moura (ADCMoura) impulsionada pelo

Programa da Rede Rural Nacional, sendo a primeira responsavel pela coordenacéo do projeto.

Esta iniciativa surgiu apos a construcdo de um plano de acéo e planeamento de varias atividades
e encontros promovidos pela ADCMoura com os produtores do setor, desde 2009. Assim, em
Novembro de 2011, o projeto EPAM foi criado atraves da sua apresentacdo no site e cujos
principais objetivos passavam pela consolidagéo da rede nacional, realizacdo de encontros
locais, promogéo interna e externa e o desenho de projetos colaborativos, pretendo que existisse

uma relacdo entre a producdo e a investigacéo.
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Desde entdo o projeto tem crescido e atualmente assume-se como um projeto de
desenvolvimento rural assente numa plataforma online inovadora cujo principal objetivo passa
por criar uma rede de conhecimento entre as varias associa¢des, produtores, empreendedores,

vendedores e outras entidades do sector das PAM em Portugal.

Os objetivos do projeto passam por desenvolver uma rede nacional de producdo e
comercializacdo de PAM, promover o empreendedorismo critico e a capacitacdo dos agentes,
aprofundar, difundir e construir conhecimento/ informacdo sobre a fileira e capitalizar a

experiéncia e desenvolver recomendac6es ao nivel politico.

Assim, os principais eixos de atuacdo deste projeto sdo: o conhecimento, através da
documentacdo e partilha das melhores préticas e inovagdes no mercado e da criacdo de uma
base de dados para o setor; o relacionamento, através da realizacdo de encontros locais e
nacionais; informar, através da publicacdo e disseminacédo de noticiais, criacdo de manuais com
as melhores praticas e documentacdes de apoio a producdo das PAM e treinando os agentes do
desenvolvimento rural; potenciar, colaborando com o setor pablico em assuntos relacionados
com o desenvolvimento rural, desenvolvendo competéncias para vendas e marketing dos

produtos.
Eixos de trabalho

relacionar

potenciar

Figura 3. 2. Eixos de Trabalho do Projeto EPAM (adaptado de ADCMoura, 2011)

O projeto também pretende fomentar as relagdes criadas entre as associa¢des, produtores e
empreendedores do sector. Através da realizacdo de reunides locais e nacionais, workshops
técnicos, féruns de discussdo e aprendizagem onde s@o partilhadas experiéncias entre 0s

diversos participantes.
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Por ultimo, € possivel que os produtores do sector das PAM se inscrevam no site. Desta forma
as suas empresas ou associacOes e a localizacdo ficam visiveis, sendo mais facilmente

identificados por potenciais interessados (compradores ou empreendedores).

Como referido anteriormente, o projeto é coordenado pela ADCMoura que € uma organizagao
ndo-governamental, sem fins lucrativos, com sede em Moura. Esta Associagdo tem como
principal objetivo apoiar e promover o desenvolvimento sustentavel do concelho de Moura e
de outras regides alentejanas, em diversas areas como a formacdo, educacdo ambiental,

empreendedorismo e criagdo de empresas, entre outras iniciativas.

4.2. Guiao de Entrevista

A entrevista € um instrumento privilegiado nos estudos que seguem uma abordagem qualitativa,
sobretudo a entrevista semiestruturada ou parcialmente estruturada, por ser um modo de
comunicacdo que permite recolher informagBes sobre o fendmeno e as suas tendéncias
(Saunders et al, 2009). No entanto, a entrevista ndo € facil de conduzir; requer conhecimento
de técnicas especificas e um treino intensivo para que da mesma se possam extrair resultados.
A entrevista é intencional e possui um objetivo, por esse motivo o entrevistador devera estar
munido de um guido, isto €, um documento onde estejam registados 0s pontos mais importantes
sobre os quais pretende questionar o entrevistado. Neste sentido, procurou-se desenvolver uma
entrevista do tipo semiestruturada, que é normalmente conduzida com base em tdpicos
especificos a partir dos quais se criam questdes. Assim, foi construido um guido que assegura
a obtencdo das informacGes pretendidas, através de uma estratégia semidirecta, pela qual os
conjuntos tematicos estao apresentados de uma forma sequencial. Para que fosse possivel cobrir
todas as questdes de investigacdo e proposicdes identificadas, foi construido um quadro que

suporta 0 guido da entrevista usada neste estudo.

A construcdo do quadro tem por base a descricdo das proposi¢oes inicialmente formuladas,
dividindo-as de acordo com as variéveis e relacées que constituem cada uma das proposicgdes.
De forma a explicar a constru¢do do mesmo, sera apresentado o exemplo de uma proposicéo
(P1), sendo que foi elaborado o mesmo racional para todas as outras proposi¢des e que se

encontra em anexo (Anexo 1 — Explicacdo das Proposicoes).

Assim, a proposicdo P1, afirma que “A criagdo de uma OV num VBE facilita a criagdo de

relagdes entre os membros de forma mais rapida”.
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Foi efetuada a divisdo da proposicdo em varidvel independente, ou seja, que ndo depende de
uma segunda para que seja verdadeira; a variavel dependente da primeira e a relacdo
estabelecida entre as duas variaveis. Foi, ainda, explicado significado de cada uma das variaveis

de acordo com a Revisdo de Literatura efetuada.

Variével Independente: “A criagdo de uma OV num VBE”

Como foi abordado na revisao de literatura, o processo de criagcdo de uma OV inicia-se na fase
e Operacdo do VBE (vide secgdo 2.1.3.2. Ciclo de Vida do VBE), durante a operagdo do
mesmo, existem varios processos a desenvolverem-se que permitem a criagdo da OV (vide
seccdo 2.2. Criacao de uma OV Dinamica). Assim, de forma resumida, para o termo “criagdo
da OV” serdo consideradas as seguintes atividades: identificacdo e caracterizacdo da

oportunidade de negdcio; procura e selecdo de parceiros; negociacdo e a contratagéo.

Varidvel Dependente: “rela¢des entre os membros”

As relagdes desenvolvidas pelos diversos membros que compdem uma OV podem ser relagdes
pessoais, relacdes de confianca, relagcdes sociais e de reciprocidade, como abordado ao longo
da revisdo de literatura (vide seccdo 2.3.1. Conceito de Capital Social, 2.3.2. Dimensdes do

capital social, 2.4. Partilha e Gestdo de Conhecimento nas OV).

Relacdo estabelecida: “facilita a criagdo”

A criacdo das relagBes acima referidas pode ser um processo complicado devido as potenciais
divergéncias entre os parceiros (vide seccdo 2.1.2.2. Gestdo da OV) e que podem ser
simplificados caso exista um ambiente base onde sejam criadas as condic¢Bes iniciais que

potenciam a criacdo dessas mesmas relagdes (vide seccéo 2.2. Criagdo de uma OV Dindmica).
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Apos efetuado este processo para todas as proposi¢des que se encontra em anexo (vide Anexo 1 — Explicacdo das Proposicdes), foi

construido o Quadro 1 que serve de suporte ao Guido de Entrevista (vide Anexo 2 — Guido para a Entrevista).

Ql Proposigdes Variaveis e Relagoes Dimensédo Medidas Questdes
Quando pensamos na possibilidade da criagdo de uma parceira/formagéo de
o uma OV, considera que a existéncia de uma plataforma que desse assisténcia
Assisténcia & criagdo da OV: » a esse processo seria vantajoso?
L . * Identificar uma oportunidade de negécio Os produtores/empreendedores/etc.. estariam interessados em fazer parte
Independente A criagdo de uma OV num Ope\r/aéan do no sector; e ) dessa mesma plataforma? o _
VBE ° Pmcu{a e selegdo de parceiros com Quais as principais atividades que seriam importantes comecar a realizar
Cen competéncias; nessa plataforma para garantir a assisténcia da criagio de uma OV?
P1: “A criagdo de uma OV num * Negociagao de contratos; Perguntar se faz sentido/é possivel no setor das PAM e se sim, que
02a VBE facilita a criacéo de relacdes empresas?
entre s membros de forma mais Em caso afirmativo quem poderia ser responsavel por isto?
rapida”.
Contr; | P contaco o, vorishops, | £ U8l ertos s ¢ orshone s sroinacs
Dependente “relagdes entre os membros” G eventos promovidos pelo projeto P gIsta proj ’ .
Colaboragéo Dos eventos todos promovidos pelo EPAM/ADCMoura tem conhecimento
EPAM/ADCMoura ! o . .
de alguma oportunidade de negdcio que tenha surgido ou oportunidades de
parceria entre os participantes?
Relacéo “facilita a criagdo” - B -
Atores: Produtores, associacoes de
produtores, transformadores, importadores No caso do sector das PAM, quais seriam os principais atores que deveriam
e exportadores e Organismos Privados de constituir uma RC?
P2: “Os RH tém um papel papel Atores Controlo e Certificacéo; Dos papéis identificados como sendo os principais num VBE/OV, quais 0s
essencial no sucesso da rede de Possiveis fornecedores de novas tecnologias | que fazem sentido no sector?
colaboragao, sendo necessario « " tecnologias de secagem, produgéo, colheita Quais sdo os papéis que cada um dos atores (identificados na “primeira
Qla s o Independente Os RH .
definir os atores, papéis e ou armazenamento. questdo”) devem desempenhar?
responsabilidades de cada membro No sector em especifico, considera que esta distribuicao de papéis é
da rede de colaboragio”. Papéis Papéis: Membro, administrador, broker, intuitiva/facil de fazer? Ou seja, os diferentes atores tém consciéncia das

planeador, coordenador, mediador,
consultores, fornecedores de servicos
externos, governador.

suas competéncias e como contribuem melhor para o processo de criagédo e
transformagao das PAM.
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“sucesso da rede de

Tarefas:

« Identificagdo e Caracterizacéo da
oportunidade- broker;

« Planeamento/Identifica¢do das
competéncias necessarias e papéis- broker e
planeador;

* Procura e selegéo dos parceiros- broker,
planeador e membros do VBE;

» Negociagéo- planeador;

« Planeamento detalhado/modelagéo dos
processos de negdcio, atribuicdo de papéis e

Dependente < - responsabilidades e dos principios; Quais os papéis/atores que devem desempenhar essas tarefas?
colaboragdo . .
partilhados- planeador e membro do VBE;
« Contratagdo- membro do VBE,
coordenador da OV e planeador;
« Langamento da Ov/ativagao dos
servigos/notificagdo dos membros do VBE
da criagdo de uma nova OV- coordenador
da OV, membros do VBE, administrador
VBE.
Tarefas atribuidas de acordo com as
competéncias de cada ator.
Relacéo “tém um papel essencial” - B -
Definiga valores; o o an
« - N - enni¢ao dos a'ores; - Quais sdo os principais valores que os empreendedores/organizacdes tém?
valores e objetivos comuns, Direcdo/estratégia | Definicdo dos objetivos de negdcio x x
. . . p e o« . . | (cooperacéo, colaboragdo, etc..)?
nivel de confianga nos parceiros, do negécio (p.exemplo: tipo de criagdo que se vai fazer: Quais S0 0s principais requisitos para que Uma parceria entre
L« isténci Independente osse de infraestruturas lantas frescas, secas, viveiros, etc...). A
P3 bAt existéncia de ‘falolrgs ¢ P tgcnolé icas comuns que P > > VIVEITOs, ) produtores/empreendedores ou associagdes tenham sucesso?
?. Jetivos comuns, nivel de d ermita?n 2 colabora. go,, Atitude Capacidade dos membros confiarem no A existéncia de um objetivo de neg6cio comum e os parceiros confiarem no
Qoa | CONManca nos parceiros, posse de p ¢ pac e trabalho do outro é suficiente?
Q2b infraestruturas tecnoldgicas parceiro de outra organizagao.
comuns que permitam a _ . N o
colaboragdo séo as condices base Operacio do Fase de planeamento e procura de parceiros | Em que fases do desenvolvimento de uma OV é importante definir os
para o desenvolvimento das OV”. Dependente “desenvolvimento das OV” P VlgE e Fase negociacdo (apoiadas pelo VBE, objetivos do negdcio? Se tiver num VBE devem ser definidos antes ou s6
caso exista) apos os parceiros se encontrarem selecionados?
Relacéo “so as condigdes base” - - -
Definigdo dos objetivos de negdcio
(p.exemplo: tipo de criagdo que se vai fazer:
Independente “A existéncia de visdo e Direcdo/estratégia | plantas frescas, secas, viveiros, etc...); )
P objetivos partilhados™ do negécio Estratégia de desenvolvimento de
tecnologias novas de secagem, colheita,
conversagao ou transformagao das PAM.
P4: “A existéncia de uma visdo e
Q2a
Q2b objetivos partilhados 'e"f", a0 Como ¢ que os membros de uma organizagéo virtual conseguirdo construir
aumento da confianga relagGes de confianca inicial que possibilitem o trabalho conjunto? Os
. Capacidade dos membros confiarem no objetivos e visdes partilhadas sdo suficientes? (um pouco repetir a pergunta
Dependente “confianga” Atitude pac o Jet p (um p P perg
parceiro de outra organizagao. de cima.)
Que acdes considera que incentivam a criagdo, aumento e manutengao da
confianga?
Relagéo “leva a0 aumento” - - -
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Contactos frequentes através de féruns,

Considera que a existéncia de foruns, workshops promove um ambiente de

“A existéncia de interligagdes Confianca; . x .
Independente fortes” £a¢ Colaboragéo workshops, eventos promovidos pelo colaborag&o entre os participantes?
o8 P5: “A existéncia de interligagdes projeto EPAM/ADCMoura Pelnsba que estes deventofs_ contribuem para a ponstrugao de rglag%es
o fortes aumenta a disposigdo para colaborativas e de confianga entre os participantes? Que até podem )
confiar nos parceiros”. despoletar oportunidades futuras de colaboracdo em projetos pessoais?
. . Capacidade dos membros confiarem no
Dependente “confiar nos parceiros” Atitude pac P -
parceiro de outra organizagao.
Relagéo “aumenta a disposigao para” - - -
« oA . L ) . Contactos frequentes através de foruns,
A existéncia de interligagdes Confianga; )
Independente fortes” Colaboraco workshops, eventos promovidos pelo -
¢ projeto EPAM/ADCMoura.
« oA . L Definicao dos objetivos de negdcio
Q2a P6: “A existencia de inter h.gacoes (p.exemplo: tipo de criagdo que se vai fazer:
fortes ajudam o desenvolvimento - - S - -
Q2b de valores e obicti ctilhados” Denendente “yalores ¢ obietivos partilhados” Direcdo/estratégia | plantas frescas, secas, viveiros, etc...) Como podem ser definidos estes objetivos e valores comuns? E qual o papel
Objetivos partiihados. P ) p do negécio Estratégia de desenvolvimento de dos contactos e comunicagéo frequente entre os parceiros?
tecnologias novas de secagem, colheita,
conversagao ou transformagdo das PAM
Relacéo “ajudam o desenvolvimento” - B -
. . Na sua opinido, quais sdo os principais tipos de conflitos que podem emergir
Independente “confianga”™ Atitude Capacidade dos membros confiarem no de uma parceria neste sector?
parceiro de outra organizagdo. Como podem os membros ultrapassar isto?
P7: “A confianga aumenta a A confianca que vao criando é um mecanismo de resolucdo de conflitos
disposicao para partilhar e suficiente?
cooperar e pode atuar como 0s . .
Qxd tradicionais mecanismos de  1-"partilhar ¢ cooperar’ . . A cooperagao entre parceiros ¢ inata neste sector, com uma consideravel
controlo, permitindo diminuir o 2.diminuir “risco de “conflito de I ~ Capacidade dos parceiros cooperarem e se ih ha al |
( ) i ) Dependente int s luciio d Colaboragdo ud tinair obieti componente de partilha, ou surge apenas quando ha algum problema a
risco de “conflito de interesses” ¢ interesses” e resolugio de ajudarem a atingir objetivos comuns. resolver?
resolugio de conflitos”. conflitos
1.“aumenta a disposigdo para”
Relacio 2.“pode atuar como os R ; ;
¢ tradicionais mecanismos de
controlo”
Regras, Normas e Procedimentos de . . . L .
Independente “normas, regras ¢ Direcao/estratégia | trabalho, como a forme de fazer a colheita, Normas e procedimentos formalizados ajudam na aproximagéo dos parceiros
P8: “A criacio d procedimentos” de negécio secagem e todo o processo de de trabglho? 3 . .
: prg(r:leagi?;])enetonso; J‘L‘ZZ nzeagras € transformagao das PAM bem definidos. Como é possivel criar estas normas e regras numa RC? Quem as poderia
. a definir?
Q2d uniformizar o comportamento dos
individuos, tornando as equipas Dependente “as equinas mais homoaéncas™ Direcdo/estratégia | Consciéncia dos processos de trabalho e Como é possivel obter uma homogeneizagéo dos parceiros para conseguirem
mais homogéneas”. P quip & de negdcio com os mesmos métodos de trabalho. trabalhar em conjunto?
Relagio “ajudam a uniformizar o R : )

comportamento dos individuos”
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“As interagdes constantes entre
os membros da rede de

Workshops, encontros de produtores,

Qual é a principal forma de comunicagao no sector?

Independente colaboracio funcionam com um Contacto formagdes e demonstragdes; féruns de Os foruns criados no projeto EPAM podem funcionar como um canal de
P9: “As interagdes constantes entre canal df troca de informagdo” discusséo. comunicagao que aproximas os seus membros?
0s membros da rede de
Q2c - ; - p — —
O3a colaboragdo funcionam com um Nestes foruns, workshops, etc.. séo trocadas experiéncias e informacoes
canal de troca de informacao P . - . relevantes que fagam aumentar o conhecimento dos participantes sobre o
I ] partilha de conhecimento entre . Troca de experiéncias e conhecimentos "
levando ao aumento da partilha de Dependente Partilha - P sector?
. s 0s membros aprendidos/adquiridos . . . x . .
conhecimento entre 0s membros E depois nos féruns essa informacéo/conhecimento aprendido pode ser
partilhada para outros membros que n&o tenham?
Relacéo “levando ao aumento” - - -
1. “A existéncia de visdo, Consciéncia dos processos de trabalho e Como é que a informagao pode ser passada aos diferentes
Independente objetivos e valores partilhados” Diregdo; com 0s mesmos métodos de trabalho. parceiros/membros?
P10 “A existéncia de visa 2. “Sistema de linguagem Compreensdo. Conseguir utilizar o conhecimento Como se consegue assegurar que todos os parceiros compreendem e sabem a
objetivos ¢ \fa)igrtaesn;;ifh;;isgso’leva comum” apreendido. informagao passada?
a criagdo de um sistema de 1. “Sistema de linguagem
Q3b | linguagem comum que permite que comum” Compreensio; L .
Dependente « . . N - ’ Troca de experiéncias e conhecimentos -
0s membros compreendam o P 2. “conhecimento e informagao Partilha. aprendidos /2 dauiridos
conhecimento e informagéao partilhada P 4 ’
partilhada”. . .
1. “levando a criagao
Relagéo 2. “permite que 0s membros - - -
compreendam
Capacidade dos membros confiarem no Existe mais disposicédo para partilhar conhecimento quando os parceiros
Independente “confianga” Atitude pac . confiam uns nos outros? Ou seja, estdo confiantes das boas inten¢des dos
parceiro de outra organizagao. :
parceiros?
P11: “O conhecimento é mais Técito: outros projetos desenvolvidos,
03a facilmente transferido quando Conhecimento formagGes, workshops. Quais as principais razdes que levam os membros de uma
existe confianca entre os « . - Técito Explicito: Tecnologia utilizada para a organizagao/produtores a partilhar conhecimento sobre outros projetos
s Dependente O conhecimento . s . . . ) e
membros”. Conhecimento secagem, producéo, técnicas de cultivo desenvolvidos anteriormente ou mesmo sobre conhecimentos técnicos com
Explicito “mais avangadas”/indicadas para cada tipo outros produtores do mesmo sector?
de plantagdo.
Relacéo “mais facilmente transferido” - - -
Técito: outros projetos desenvolvidos,
“externalizacio do Conhecimento formacdes, workshops. Ha espaco para a troca de experiéncias e conversas informais entre os
. zagao do Técito Explicito: Tecnologia utilizada para a parceiros ou os eventos sdo mais a base de formagao técnica?
Independente conhecimento técito individual . A . ; . O L
P12: “A criacio d heci em explicito coletivo™ Conhecimento secagem, producéo, técnicas de cultivo Considera que esta partilha de experiencias é importante para a criagdo de
orgahizac(:i];ﬁgzll(e? reef;(r)(r;a;::tnr?\]/téos Explicito “mais avangadas”/indicadas para cada tipo conhecimento?
M i de plantagéo.
Q3b | daexternalizagdo do conhecimento P ¢
tacito individual em explicito Tecnologia utilizada para a secagem,
coletivo”. Dependente “criagdo de conhecimento Conhecimento produgdo, técnicas de cultivo “mais De que forma pensa que as experiencias pessoais podem contribuir para a
organizacional” Explicito avangadas™/indicadas para cada tipo de criacdo de conhecimento mais “técnico™?
plantagéo.
Relagéo "reforgo” - - -
. Recolher informagéo;
o . » Conhecimento R .. - . . . . it
« . . R Independente gestdo do conhecimento . Organizar informacéo; O processo de criacdo de conhecimento é continuo ou imediato?
P13: “A gestdo do conhecimento ¢ organizacional Disnonibilizar informacio
Q3b um processo continuo que permite P Gao.
i « . - . - . A criacdo de conhecimento organizacional é um processo essencial e é
0 fortaleumentoNdeirede de Dependente rede de colaboragdo Colaboragéo Trabalho conjunto de varias entidades Criag ” - ganiz P
colaboragdo”. objetivo “final” de qualquer parceria/OV?
Relagéo “permite o fortalecimento” - - -
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4.3 Recolha e Analise de Dados

Nesta seccao sera apresentada e analisada a entrevista realizada com o objetivo de analisar o setor
das PAM, com foco no estudo de caso do projeto EPAM. O capitulo inicia-se com uma breve
descri¢do da entrevistada e do projeto. Posteriormente serd efetuada uma sintese e categorizacao
da entrevista para que seja efetuado um levantamento dos conceitos mais importantes que

emergiram em cada uma delas. Por fim, seré realizada uma breve concluséo dos resultados obtidos.

4.3.1 Caracterizagdo do Entrevistado e do Projeto

A entrevista foi realizada pela mestranda Joana Soares a Presidente da Assembleia Geral da
ADCMoura — Dra. Clara Lourenco — que esta responsavel pelos projetos realizados no ambito das

Plantas Aromaticas e Medicinais.

Durante a entrevista foi possivel receber informacgdes adicionais sobre o projeto EPAM,
nomeadamente, o facto do projeto refletir um trabalho que tem vindo a ser desenvolvido ao longo
de dez anos e que atualmente se encontra consolidado e a ser objeto de atencdo a nivel nacional e

internacional. O projeto é assim reconhecido como uma inovacéo social em desenvolvimento rural.

A entrevista foi realizada via Skype e gravada com o consentimento da entrevistada. Apos a
realizacdo da entrevista foi efetuada uma transcricdo da mesma que por motivos de

confidencialidade e ética profissional ndo esta disponivel na presente dissertacio.?

4.3.2 Categorizacao e Sintese da Entrevista

Nesta seccdo a entrevista sera sintetizada, tendo por base a transcri¢do da entrevista efetuada e de
acordo com as trés Categorias identificadas: i) Estrutura a nivel dos RH; ii) Capital Social e ii)
Partilha e Gestdo do Conhecimento.

4.3.2.1 Estrutura a Nivel dos Recursos Humanos

De forma a compreender o papel dos recursos humanos nas redes de colaboragédo foram elaboradas

as questdes descritas no guido de entrevista (vide Anexo 2 — Guido para a Entrevista).

2 Nota: Estes dados podem ser disponibilizados, posteriormente, caso sejam pedidos e com a autorizagdo da
entrevistada.
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Estas questdes estavam em grande parte relacionadas com a identificacdo dos principais atores que
fazem ou poderiam fazer parte de uma rede de colaboragdo no setor das PAM. Adicionalmente, era
pretendido perceber os papéis associados a cada um desses atores e as tarefas desempenhadas por

cada.

Relativamente aos atores que poderiam constituir uma rede de colaboracédo, durante a entrevista foi
percetivel que uma rede de colaboracdo no setor das PAM deve envolver todo o tipo de atores —
“empresas, investigadores, organismos publicos e organismos privados que tenham ligacdo direta

com o tema das plantas aromaticas e medicinais” — para que possa ter sucesso.

No entanto, quando questionada sobre quais 0s papeéis que cada ator deveria desempenhar, a
entrevistada frisou que neste momento o projeto EPAM ¢é gerido apenas por uma pessoa que
desempenha todos 0s papéis enumerados no guido. A responsavel pela gestdo deste projeto é a
prépria entrevistada e as atividades que ela desempenham passam pela gestdo, administracéo,
procura de novas solucdes inovadoras, candidatura a apoios e atividades e a procura por novos
projetos, nacionais e internacionais, no ambito das PAM. Outra das principais tarefas passa pela

manutengao e “funcionamento da plataforma online”, que é a base onde assenta o projeto.

Quando perguntado se era apenas a entrevistada efetuava estas atividades, ndo delegando tarefas a
nenhuma outra parte, a resposta foi focada na componente financeira. A maior parte do trabalho
efetuado no projeto é de ambito voluntario — “a nao ser que pontualmente exista algum
financiamento que permita alargar a equipa”. A entrevistada fez, ainda, referéncia a criagdo do
projeto, quando existia financiamento, e existia mais um ator — “produtor de PAM que funcionava
como um consultor e ao mesmo tempo como representante dos produtores”. N0 entanto, a falta de
financiamento neste setor torna dificil a existéncia de mais intervenientes, uma vez que todas as

atividade de promocédo de eventos, investigacdo implicam custos.

Ao abordar a tematica dos atores que poderiam constituir a rede, a entrevistadora fez referéncia
acriacdo de um Centro de Competéncias das Plantas Aromaticas e Medicinais que € um Protocolo
de colaboracéo [...] assinado por varias entidades, envolvendo infraestruturas de investigagdo
[...] e que tem uma logica mais formal”. Ficou ainda percetivel que o Centro de Competéncias
PAM pode vir a ser complementar ao EPAM, uma vez este “tem uma dimensdo mais virada para
as empresas que estdo a iniciar o negocio, enquanto o CC PAM ¢é uma rede virada para a

investigagdo ”. Assim, estas duas entidades poderiam beneficiar-se mutuamente.
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4.3.2.2 Capital Social

Para que fosse possivel perceber a importancia da dimensdo do Capital Social nas redes de
colaboracéo, foi elaborado um bloco de questdes descritas no guido de entrevista (vide Anexo 2 —

Guido para a Entrevista).

Estas questbes estavam relacionadas com: i) os fatores de sucesso/insucesso da criagdo de uma
rede de colaboracao: ii) o potencial de criacdo de uma plataforma de apoio (VBE) no sector; iii) a
existéncia de uma direcdo comum (objetivos e visdo partilhada iv) a criacdo de relagdes entre 0s

membros de uma rede; v) a confianga; vi) a importancia da existéncia de normas e procedimentos.

i) Fatores de sucesso/insucesso da criacao de uma rede de colaboracéo

De forma a perceber a experiéncia da entrevistada na integracdo em parcerias ou redes de
colaboracéo tentou perceber-se um pouco da sua experiéncia. Ao questionar a entrevistada sobre a
sua experiéncia foi evidente que ja tinha participado em varios projetos de colaborag@o “nédo so nas
PAM como noutros Projetos” no ambito da associagio ADCMoura que é uma “associacdo de
desenvolvimento local para quem a questéo da rede de colaboragéo é todo o alicerce do trabalho

que fazemos, seja uma rede de ambito mais local, seja uma rede de ambito internacional”.

Relativamente as principais dificuldades e fatores de sucesso da criacdo de uma rede de
colaboragdo, a entrevistada focou vérias dimensdes, designadamente: Financeira, Pessoas,

Objetivos e Confianca.

A dimensé&o Financeira foi abordada como uma das principais dificuldades da criacdo deste tipo de
parcerias no caso das PAM, uma vez que “hd muitas despesas que nés menosprezamos’’ € que Sao
importantes. Segundo a entrevistada muitas vezes existe “uma incapacidade de perceber que
guando nos chamam para participar numa reunido ou para dar opinides, isso implica despesas e
associacfes como nos nao tém dinheiro para ir buscar ”, por parte das entidades publicas. Ainda
associado a questdo financeira, a entrevistada focou o projeto EPAM, que implica “tempo e

dinheiro” para a manutencgao do site e eventos criados.

A dimensé&o das Pessoas foi evidenciada como um dos fatores mais importantes para o sucesso (ou

insucesso) da criacdo de qualquer rede de colaboracdo. Segundo a entrevistada, “as pessoas em
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concreto, mesmo que estejamos a falar de instituicdes [sdo um fator importante] porque grande

parte do trabalho é sustentado numa certa energia positiva que pessoas trazem” .

A dimensao dos objetivos foi apontada como um fator de sucesso inicial, ou seja, a existéncia de
uma consensualizagdo dos objetivos comuns do negdcio. Segundo a entrevistada tem de existir
uma consciencializa¢do de que ao criar a rede de colaboragao existe “um ganho para todos e que

esse ganho é superior pelo facto de estarmos a trabalhar em conjunto ”.

A Ultima dimensdo referida como sendo um fator para o sucesso da rede de colaboracéo é a
Confianga. Segundo a entrevistada existe a necessidade de “ instalar um ambiente de confianca

para que o processo funcione ”.
i) Potencial de criacdo de uma plataforma de apoio (VBE) no sector

Quando questionada sobre a potencialidade de criacdo de uma plataforma de apoio a criacdo das
redes de colaboracdo — Organizacéo Virtual — e que seria uma plataforma virtual (VBE) a resposta
imediata foi negativa. Segundo a entrevistada “ndo basta. O espaco virtual, segundo a minha
experiencia, ndo € suficiente para fazer vingar uma rede de colaboracdo [neste setor].” Para a
entrevistada a dimensdo “face to face”, ou seja, 0 contacto presencial € uma questdo importante
numa rede de colaboragédo — “ainda que depois tenha na internet uma ferramenta importante para

se manter, tem que ser acompanhada de um face to face”.

Para enfatizar a importancia desta dimensdo, a entrevistada, partilhou uma experiéncia pessoal
quando participou num evento juntamente com varias pessoas de diversos pontos da Europa e onde
se abordou a importancia da comunicacdo e contacto pessoal — “[o tema] estava a ser debatido a
um nivel ja politico, mesmo a nivel da propria DGAc[Direcdo Geral da Agricultura e
Desenvolvimento Rural] na UE [Unido Europeia] estava realmente na preocupacédo de quem
estabelece medidas para apoiar as rede de colaboracdo que essa dimensdo nao pode ser

descurada’.

Foi, também, discutido o exemplo do projeto EPAM que apesar de ter como base a ferramenta
virtual — website EPAM — “toda mobilizacéo [inicial] das pessoas para participar foi feita no
terreno.” Foi desenhada uma metodologia que “passou pelo desenvolvimento de varios tipos de
atividades que punham as pessoas em contacto” — 0 que permitiu uma consolidacéo inicial do

projeto.
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De forma a resumir a potencialidade da criacdo da plataforma de apoio a criagdo das redes de
colaboracéo, foi questionado se esta faria sentido caso incorporasse uma componente virtual e uma
componente face to face. A esta questdo, a entrevistada ainda acrescentou que ndo bastava estas
duas dimensdes, que existiam “outras entidades que ja tentaram fazer isso [sem sucesso] porque
a cria¢do de redes de colaboragdo “vai para além das préprias ferramentas que nos temos. Tem a
ver com a criacdo de um ambiente propicio ao desenvolvimento de uma verdadeira rede de

colaboracao”.

Relativamente ao “ambiente propicio” foi questionado qual o motor que permite o
desenvolvimento de uma rede de colaboracédo, ao qual a entrevistada partilhou um pouco sobre o
modelo desenhado para o projeto EPAM — Multiple Networking Ecosystem — que sdo “varias redes,
onde sobretudo [sdo articuladas] redes num ambito territorial diferente”. De modo geral, o
processo iniciou-se com o desenvolvimento “de redes de ambito local [cujo objetivo foi] por as
pessoas em contacto ao nivel local [criando] redes de proximidade ao longo de todo o pais [que
depois se ligam] em rede nacional”. Posteriormente, e como o trabalho desenvolvido na
Associa¢do tem ambito internacional, “ainda articulamos estas multiplas redes com rede de
amplitude mediterranica e mesmo ambito europeu [criando] um ecossistema de multiple

networking ”, existindo sempre um trabalho de manutencéo deste sistema.

iii) Existéncia de uma direcdo comum (objetivos e visdo partilhada)

Relativamente a existéncia de objetivos e visdo partilhada a entrevistada fez referéncia a
necessidade inicial de existir uma consensualizagdo desses mesmos objetivos. Sendo importante
que todos os elementos tenham consciencializacdo que estdo a colaborar para atingir um objetivo
comum, que trara beneficios para todos os envolvidos — e que esse ganho € superior pelo facto de
estarmos a trabalhar em conjunto. Estes objetivos foram, ainda, apontados como um fator de
sucesso inicial para a criacdo de uma rede e colaboragéo e que pode levar a criagdo de “um ambiente

de confianca”.
iv) Criag&o de relagGes entre os membros de uma rede

Durante a entrevista esta dimens&o foi abordada de diversas formas. E importante reforcar que,

segundo a entrevistada, estas relagdes sdo criadas através do contacto pessoal — face to face.
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As relagdes criadas entre os diferentes produtores e outros membros da rede séo baseadas no
contacto pessoal que é estabelecido nos eventos e atividades promovidas pelo EPAM e que “sdo
sempre no sentido de que eles interajam e desenvolvam solucdes colaborativas”. Nestes eventos
que existem a nivel local e nacional, os participante sdo encorajados a “falar uns com os outros”
de forma a comunicarem e criarem relagdes pessoais, tanto de confianga como de colaboragéo.
Estes eventos e a promocao de um espirito colaborativo levam a cria¢do de diversas parcerias entre
os membros, sendo este “um dos principais objetivos dos eventos — gracas a este trabalho,

conhecem-se pessoalmente. ”

Foram também abordadas as relacbes de proximidade numa 6tica de colaboracdo ndo sé entre os
membros, mas com a propria responsdvel do EPAM. Segundo a entrevistada, ela possui “uma
relacdo pessoal com os produtores, conheco todos de norte a sul do pais” e “cada vez que ha
alguma coisa nova que se faz [projeto] eu relino-me com um conjunto deles e pergunto o que é que
acham [porque] né&o faria sentido avancgar sem esse feedback”. Por outro lado, os produtores
também se sentem confortaveis para desafiarem outros e apresentarem novas propostas e

oportunidades.

v) A Confianga

No que diz respeito a dimensdo da confianca criada entre os potenciais membros de uma rede de
colaboracéo, esta foi abordada diversas vezes ao longo da entrevista e sempre frisada como sendo
“muito importante”. A entrevistada frisou que a criacdo de um ambiente de confianca é um fator
fundamental para o sucesso da rede de colaboracdo, tal como referido acima. No entanto, a

entrevistada referiu um outro nivel de confianga que “ndo ¢é s6 pessoal .

Segundo a entrevistada, de acordo com a sua experiéncia, a confianca também se baseia no facto
de que quem esté a dirigir o EPAM ndo ser um concorrente direto no sector — “nds ndo compramos,
ndo vendemos e nao intervimos na comercializagdo . Quando se realizam workshops e encontros
locais de produtores o objetivo é a fomentagao de relagcdes e que os produtores “se articulem e
desenvolvam solucdes colaborativas”. A entrevistada acrescentou que nunca intervém, apenas
pergunta “se esta tudo a correr bem” e isto cria “uma fronteira estabelecida relativamente a minha

ligacdo com os membros desta rede e eu percebo que isso é muito importante ”.
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Foi também partilhada uma experiéncia pessoal que aconteceu, onde existiu uma entidade que
tentou fazer um projeto semelhante, que no entanto, “simultaneamente vende ou compra ou é
também um ator econdmico no processo [e neste caso] a confianga ndo é a mesma, porque se acha
que aquela entidade esta a fomentar este ou aquele processo com vista a concretizar objetivos
proprios”. Assim, para a entrevistada a confianca passa também por assegurar que “as pessoas
perceberem que eu n&o estou envolvida enquanto concorrente . E importante para os produtores
perceberem que se esta a “querer fazer alguma coisa que os beneficie [existindo] uma logica de
servico publico e que é reconhecido aqui neste caso do EPAM [sendo] uma condicdo para a
construcao dessa confianca ”. Para nos exemplificar a importéncia das relagdes de confianca que
existem entre 0s Varios intervenientes e a propria, a entrevistada contou-nos que recentemente foi
convidada “para participar numa instituicdo de ambito europeu ligado as PAM e convidaram-me
como representante do sector em Portugal, uma vez que ndo nenhuma associa¢do de produtores
[e que €] a Unica pessoa que poderia fazer aquele papel e eles [produtores] acham que eu estando
|4 estaria a representar todos, e isso é importante ”.

vi) Importancia da existéncia de normas e procedimentos

A questdo das normas e procedimentos ndo foi debatida com muito detalhe, uma vez que logo
desde inicio a entrevistada frisou que, para ela, um dos fatores de sucesso do projeto EPAM € o
fator de ndo ter “como base qualquer protocolo, € uma plataforma informal — entra e sai quem
quer — ndo ha nenhuma relacéo de obrigacdo entre os membros”. E o facto de se ter dado uma
importancia refor¢ada a confianga estabelecida entre 0s membros e o contacto.

4.3.2.3. Partilha e Gestao do Conhecimento

Relativamente a tematica da partilha e gestdo de conhecimento, os principais objetivos das
perguntas enunciadas no guido de entrevista (vide Anexo 2 — Guido para a Entrevista) estavam
relacionados com a forma como a informagéo e conhecimento eram comunicados, que tipo de
conhecimento (tacito ou explicito) era mais valorizado e 0s principais motores para que existisse

esta partilha.

Como foi possivel verificar anteriormente, a principal forma de contacto para a partilha de
conhecimento € atraves do contacto face to face promovido nos eventos e atividades desenvolvidas

pelo projeto EPAM.
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Quando abordada questdo sobre a forma como é partilhado conhecimento através dos eventos
promovidos, foi indicado que existem tanto os workshops de conhecimentos mais técnicos e
eventos para partilha de experiéncias pessoais — “nds misturamos as duas coisas”. NO entanto, a
entrevistada reforca que o fator de diferenciacdo se prende com o tipo de conhecimento que é
partilhado —“n6s fazemos eventos mesmo s para os produtores falarem entre si [...] ndo é um
seminério onde as pessoas estdo a olhar para os oradores [...] S&0 mesmo encontros para as

pessoas falarem e séo organizados com esse objetivo ”.

Segundo a entrevistada estes encontros sdo promovidos para que “a comunicag¢do flua” e onde 0s
participantes sao incentivados a partilhar as suas experiéncias pessoais com outros participantes,
“para que se criem relagoes entre eles”. Assim, estes eventos efetuados “a nivel local e a niveis
nacionais e procuramos ir a eventos internacionais [...] sdo coisas pensadas para serem espacos
de interconhecimento e desenvolvimento de solugfes colaborativas entre os varios stakeholders

do sector ”.

4.3.3. Identificacdo dos Conceitos Principais

Apobs ter sido efetuada uma sintese da entrevista e das Categorias em que a mesma se encontra
estruturada, é importante perceber quais 0s conceitos, palavras e topicos que sao mais importantes
para cada uma delas. Neste sentido, as nuvens de palavras sdo um método para a apresentacdo
visual de dados de texto. Estas nuvens sdo muitas vezes utilizadas na analise de entrevistas
transcritas porque facilitam a localizacdo de frequéncia de palavras ou conceitos Quanto mais
frequentemente a palavra for usada, ela é exibida de forma maior e mais evidenciada. As nuvens
de palavras podem ser um método eficaz para analisar dados transcritos ou textos porque torna
possivel identificar tendéncias e padrbes que de outra forma ndo seriam claros ou faceis de ver
(Almeida, 2015). Assim, através de uma técnica de “word cloud” a transcri¢do da entrevista
realizada, depois de separada pelas Categorias que a constituiam, foi submetida no website

https://www.wordclouds.com que gera nuvens de palavras. O objetivo foi o de evidenciar as

palavras que apareciam num maior nimero de vezes nas respostas da entrevistada face as que
apareciam um menor namero de vezes. Assim, foram identificadas as palavras mais mencionadas

ao longo da entrevista, identificando-se 0s conceitos mais relevantes para a entrevistada.

54


https://www.wordclouds.com/

Requisitos Sociais para a Criagdo de uma OV Dindmica: O caso das PAM.

Categoria 1: Estrutura a nivel dos RH

Os conceitos que foram mencionados mais vezes durante a entrevista e assim, 0s conceitos mais
relevantes, para a entrevistada foram: Atores, Projeto, Colaboracdo, Investigacdo, Papéis, Rede,
PAM, Desempenha, Atividades e Tarefa.
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Figura 4. 1. Word Cloud - Estrutura a nivel dos RH

Apos a analise da figura 4.1 que representa as palavras de acordo com o seu grau de interesse para
a Categoria, € percetivel que o conceito mencionado um maior nimero de vezes é “Atores”. Ao
analisar a entrevista este conceito surge associado aos atores que deveriam constituir uma rede de
colaboracdo no setor — “empresas, investigadores, organismos publicos e organismos privados que
tenham ligacdo direta com o tema das plantas aromaticas e medicinais”. Adicionalmente, o
conceito de “atores” é referido associado a um papel desempenhado por um “produtor de PAM que

funcionava como um consultor e ao mesmo tempo como representante dos produtores”.

E possivel verificar que a palavra “Projeto” e “PAM” aparecem com igual destaque. A primeira
refere-se ao “projeto EPAM ” que é mencionado ao longo da entrevista e projetos que podem ser
novas oportunidades de participacdo — “projetos de dmbito nacional e internacional”. A palavra

“PAM?” diz respeito ao setor das Plantas Aromaticas e Medicinais.

55



Requisitos Sociais para a Criagdo de uma OV Dindmica: O caso das PAM.

Os conceitos que se destacam seguidamente sao “Rede” e “Colaboragdo” que estdo associados as
redes formadas de forma geral e em concreto a rede que é o projeto EPAM e o Centro de
Competéncias das PAM. Associado a este Centro estd o conceito de “Investigagdo” que esta

associado a um dos potenciais “Atores” da rede no setor — “infraestruturas de investigacao .

De salientar que os outros conceitos mais abordados nesta Categoria estdo relacionados com o0s
“Papéis” que foi percetivel que sdo todos desempenhados por uma tinica pessoa que ¢ responsavel
pelas realizagdo das “Atividades”. Estas “Atividades” sdo um conceito considerado igualmente
importante e estdo relacionadas com “gestdo, administra¢do, procura de novas solugoes
inovadoras, candidatura a apoios e atividades e a procura por novos projetos, nacionais e

internacionais e funcionamento da plataforma online ”.

Por altimo, um dos conceitos que foi frisado foi o “Financiamento” como sendo um dos principais

fatores que leva a existéncia de apenas um ator que desempenha diversos papéis e diversas
atividades.
Categoria 2: Capital Social

Apdbs a analise da entrevista é possivel verificar que existem um conjunto de conceitos que

sobressai quando foi abordada a temaética.
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Figura 4. 2. Word Cloud - Capital Social
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Atraveés da analise da figura 4.2 onde estdo evidenciados 0s conceitos que sdao mencionados um
maior nimero de vezes quando abordada a temética do Capital Social, é percetivel que o conceito
de “rede” foi o0 mencionado um maior nimero de vezes, seguido de “Colaboracao”, “Criagao” e

“Confianga”.

E possivel verificar que o conceito de “Rede” ¢ abordado maioritariamente em conjunto com o
conceito de “colaboragdo”, correspondendo as redes de colaboracao e evidenciando que quando
existe uma “rede” de parceiros a colaboragdo tem um papel essencial. Adicionalmente, é possivel
verificar que as redes podem ter diversos ambitos — “redes num ambito territorial diferente”,
“redes de ambito local”, “redes de proximidade” e “redes nacionais e internacionais”. E de
realcar que o conceito de “rede de colaboragdo” ¢ apontado como “todo o alicerce do trabalho”,

ou seja, como sendo a base do projeto EPAM.

Também ¢ importante realg¢ar que o conceito de “Confianga” é enfatizado varias vezes ao longo da
entrevista, sendo referido como “um fator fundamental para o sucesso da rede de colabora¢io”.
A palavra “importante” também estd em destaque no quadro de palavras (Figura 4.2) e ¢ relevante
realcar que esta palavra se encontra sempre junto do conceito de “Confianga”, reforcando a
necessidade da existéncia da mesma. E, ainda, pertinente salientar que a dimensio de “Confianga”
tem a componente pessoal, ou seja, de confianca entre os diversos membros da rede, mas também
tem uma componente de confianca na pessoa ou entidade responsavel pela gestdo dessa mesma
plataforma. Neste sentido, associado ao conceito de “Confianga” vem o conceito de
“Concorréncia” que apesar de ndo estar significativamente evidenciado na Figura 4.2, foi apontado
como sendo um fator que inibe a confianca dos membros relativamente a pessoa responsavel pela

rede de colaboracao.

Outro conceito evidenciado ¢ “Objetivos” que € referenciado quando foram abordados os fatores
iniciais que auxiliam a criacdo de uma rede de colaboracdo. Neste caso, a “consciencializag¢do que
estdo a colaborar para atingir um objetivo comum, que trara beneficios para todos os envolvidos ”

é apontado como um fator importante.

Os conceitos de “Face to Face”, “Contacto”, “Relacdes” e “Pessoal” sdo evidenciados e estdo todos
interligados. Segundo os dados apurados na entrevista a constru¢éo e manutencao de uma rede de
colaboracéo de sucesso passa pelas relacdes estabelecidas entre os seus membros, sendo que as

mesmas so sdo relagGes fortes caso exista o contacto face to face, ou seja, pessoal. Estes conceitos
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também estdo relacionados diretamente com a “Confian¢a” uma vez que esta aumenta quando
existe estas relagdes e contactos pessoais entre 0s membros. Também relacionado com estes

conceitos, ¢ possivel realgar a palavra “eventos” que sdo promovidos pelo projeto EPAM e onde

as pessoas podem ter este contacto mais pessoal
Apesar de ndo serem conceitos que sejam realgados, € importante referir que o conceito

“Financeira” ou “Financiamento” foi referido com um dos fatores que inibe a criagao e manutencao

das redes de colaboracdo pois ndo existem apoios nem incentivos de cariz monetario para a

manutencdo e promocao de projetos parecidos com o EPAM

Categoria 3: Partilha e Gestdo do Conhecimento
Apbs a analise da entrevista acima mencionada é possivel verificar que existe um conjunto de

conceitos que sobressai quando abordada a tematica da Partilha e Gestdo do Conhecimento
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Figura 4. 3. Word Cloud - Partilha e Gestdo do Conhecimento

Atraveés da observacdo da Figura 4.3 € possivel constatar que o conceito “Conhecimento” é aquele
Estes trés conceitos estdo interligados, uma

que mais se destaca, seguido de “Partilha” e “Eventos
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vez que segundo os dados apurados durante a entrevista, o conhecimento é partilhado através dos
eventos que sdo promovidos pelo EPAM.

Os conceitos “Face to Face”, “Contacto”, “Falarem” e “Comunica¢ao” também estdo evidenciados
e pode afirmar-se que estdo interligados porque um dos principais objetivos dos eventos
promovidos pelo projeto € a promocgédo do contacto pessoal entre os participantes —nds fazemos
eventos mesmo sé para os produtores falarem entre si [...] ndo € um seminario onde as pessoas
estdo a olhar para os oradores [...] s40 mesmo encontros para as pessoas falarem e séo
organizados com esse objetivo”. Durante estes eventos também é promovida a partilha de
experiéncias “pessoais”, sendo este conceito também apontado como um fator de sucesso para a

partilha de conhecimento.

4.3.4. Conclusodes da Secgao

Relativamente a Estrutura organizacional a nivel dos RH, foi possivel perceber que: i) a dimensdo
dos Atores tem um papel muito importante e que ii) no setor das PAM uma rede devera ser
constituida por “empresas, investigadores, organismos publicos e organismos privados que

tenham ligacéo direta com o tema das plantas aromaticas e medicinais ”.

Relativamente a dimensdo Papéis ndo foi possivel perceber de forma direta quais os papéis mais
importantes e que atores deveriam desempenhar 0s papéis, uma vez que devido a falta de
financiamento no setor, o projeto EPAM — a rede de colaboracdo — é apenas gerida por uma pessoa

que desempenha papéis desde administrador e gestor da rede, a broker e coordenador.

No que diz respeito as atividades, estas abrangem a gestdo, administracdo, procura de novas
solucdes inovadoras, candidatura a apoios e atividades e a procura por novos projetos, nacionais

e internacionais, bem como, o funcionamento da plataforma online.

No que diz respeito ao tema do Capital Social, foi evidente a importancia do conceito de
“colaboragdo” inerente a construg¢do de uma rede e das relagdes que os participantes criam entre si

e que sdo promovidas através dos encontros locais e nacionais.

O conceito de “confianga” é o mais refor¢ado e aquele que se interliga com o0s outros conceitos.

Por um lado, tem de existir confianca entre os diversos membros da rede, que é promovido através
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dos eventos anteriormente referidos e do contacto pessoal — face to face. Foi, ainda, acrescentada
uma dimensdo “ndo pessoal” & confian¢a. E importante que os participantes da rede sintam
confianca em relacdo ao responsavel pela rede, sendo essencial que ndo exista interesse economico
por parte do mesmo. Este pode ser um fator que inibe os membros de confiarem no trabalho

desenvolvido.

Os “objetivos” foram referenciados como sendo um dos principais fatores que permitem a criagédo
inicial da rede e que permitem que os membros estejam consciencializados dos objetivos e do
ganho que irdo ter caso colaborem. As normas e procedimentos que estavam referenciados no guia
de entrevista (vide Anexo 2 — Guido para a Entrevista) ndo foram referenciados, uma vez que a

base do sucesso do projeto “+e o facto de ser uma plataforma informal sem obrigacdes.

Uma das tematicas importantes de realgar nesta Categoria é o conceito de “Financiamento” que
apesar de ndo ser evidenciado nem ter sido referido no Guido de Entrevista, foi apresentado como
sendo um fator que pode levar ao insucesso inicial e principalmente a dificuldade de manutencéo

das redes.

Por ultimo, relativamente a “Categoria da Partilha e Gestdo do Conhecimento”, esta estd muito
associada a “Categoria do Capital Social”. De forma geral, o conhecimento é partilhado numa base
de relacdes e contacto pessoal entre os diversos membros e onde a comunicacdo é face to face. A
partilha de experiéncias também tem um papel fundamental para a criacdo das relacfes de
colaboracdo e confianca abordadas quando foi analisada a Categoria do Capital Social, sendo
promovidos eventos com o proposito dos “produtores falarem entre si” e trocarem as experiéncias

pessoais.
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Capitulo 5 — Discussao e Conclusdes

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusdes a retirar desta investigacdo, tendo em
conta a Revisdo de Literatura efetuada e a andlise dos resultados realizada no Capitulo anterior.
Serdo delineadas as respostas possiveis as Questdes de Investigacao identificadas no Capitulo 1,
serdo também identificadas as principais limitacGes associadas a esta investigacdo, bem como

apresentadas sugestdes para futuras investigacdes relacionadas com a tematica em estudo.

5.1 Consideragdes sobre as Proposi¢coes

Nesta seccdo serdo apresentadas as principais consideracdes relativas as proposicoes inicialmente
formuladas (vide sec¢do 2.5.1. Sintese da Revisdo de Literatura) tendo por base no setor das PAM,
onde se foca e operacionaliza esta investigagao.

P1: “A criagdo de uma OV num VBE facilita a criagdo de relagoes entre os membros de forma

mais rapida”.

No setor das PAM ndo se confirmou a importancia do VBE na facilidade da criacdo de relagdes
iniciais entre os membros para a mais rapida criacdo e uma OV. Contudo, para o setor das PAM, a
existéncia de uma plataforma de suporte a criacdo de redes de colaboracdo parece fazer sentido.

No entanto, esta plataforma deve ser acompanhada de um contacto presencial significativo.

P2: “Os RH tém um papel essencial no sucesso da rede de colaboragdo, sendo necessario definir

0s atores, papéis e responsabilidades de cada membro da rede de colabora¢ao”.

Para o setor em analise os recursos humanos tém um papel fundamental na rede de colaboracao,
sendo essencial definir os atores, papéis e tarefas associadas. No entanto, ndo foi possivel associar
as responsabilidades “a cada membro” uma vez que no projeto EPAM existe apenas uma pessoa
responsavel que assume todos os papéis. E recomendavel que esta situacio seja revista face a uma
esperada melhoria do financiamento do projeto EPAM por trés motivos: insuficiéncia operacional,
incapacidade de crescimento sustentavel e risco de perda de conhecimento em caso de saida do

responsavel
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P3: “A existéncia de valores e objetivos comuns, nivel de confianga nos parceiros, posse de
infraestruturas tecnolégicas comuns que permitam a colaboragéo séo as condi¢des base para o

desenvolvimento das OV”.

Ficou claro que a existéncia de um nivel de confianca elevado entre os membros de uma rede de
colaboracdo é a condicdo base mais importante para o desenvolvimento da OV, sendo os valores e
objetivos partilhados, também importantes, principalmente na fase inicial de criacdo da OV.
Relativamente a infraestrutura tecnolégica comum, ndo foi apontada como sendo uma condicao
base dado o foco nos workshops e eventos como instrumento de socializagdo e formagéo. Assim,
0S mecanismos de promogédo e operacionalizacdo do contacto entre os membros deverdo ser

completados com outros fluxos de informacdo mais formais e regulares.

P4: “A existéncia de uma visdo e objetivos partilhados leva ao aumento da confianga”

Confirmou-se o entendimento que a existéncia de objetivos e visdes comuns entre 0s membros da
rede de colaboracdo, aumenta o nivel de confianca, na medida em que existe uma
consciencializagdo de existir um “ganho comum” caso os membros tenham o objetivo comum de

colaborar.

P5: “A existéncia de interligagoes fortes aumenta a disposi¢do para confiar nos parceiros”

Constatou-se que a no setor das PAM, as interligacdes fortes estdo relacionadas com os contactos
presenciais frequentes entre os membros nos workshops e eventos organizados pelo projeto EPAM.
Assim, o nivel de confianca entre os parceiros aumenta quando estes contactos sao frequentes, o
que reforca a necessidade de uma maior regularidade que pode ser potenciada por uma plataforma

tecnoldgica adequada.
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P6: “A existéncia de interligacoes fortes ajudam o desenvolvimento de valores e objetivos

partilhados™

Verificou-se que as relacdes desenvolvidas entre os membros e as interligacGes (traduzidas no
contacto frequente) ajudam ao desenvolvimento de objetivos partilhados uma vez que os membros
percebem e ganham consciéncia de que estdo todos a colaborar para um mesmo objetivo,

desenvolvendo assim comportamentos colaborativos mais robustos.

P7: “A confiangca aumenta a disposi¢do para partilhar e cooperar e pode atuar como 0s
tradicionais mecanismos de controlo, permitindo diminuir o risco de “conflito de interesses” e

resolugdo de conflitos”

Confirma-se que, no setor das PAM, a confianca € a condicdo base mais importante para a criacdo
da OV. A confianga que existe entre 0s membros da mesma aumenta a disposicao de partilharem
experiéncias e cooperarem, pois tém consciéncia que todos perseguem um objetivo comum. Por
outro lado, a confianga dos membros no responsavel pela gestdo da rede de colaboracéo atua como
um mecanismo de controlo e resolucéo, eliminando potencias conflitos, caso este responsavel seja
uma entidade externa ou neutra e sem interesse econémico direto no setor (ndo concorrendo com

0S membros).

P8: “A criagdo de normas, regras e procedimentos ajudam a uniformizar o comportamento dos

individuos, tornando as equipas mais homogéneas .

O caso é inconclusivo relativamente a criacdo de normas, procedimentos e regras, uma vez que ndo
existe uma rede de colaboracdo formal no setor. Assim, estas ndo foram evidenciadas como sendo

importantes para a uniformizacdo dos comportamentos dos membros.
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P9: “As interagoes constantes entre os membros da rede de colaboragdo funcionam com um
canal de troca de informacéo levando ao aumento da partilha de conhecimento entre os

membros”’

As interacOes constantes entre os membros da rede de colaboragéo no setor sdo efetuadas através
do contacto pessoal que funciona como o principal ponto de contacto e troca de informagéo entre
0S mesmos. A potenciacao destes canais pela introducdo progressiva de mecanismos formais so

podera criar mais sinergias relativas ao conhecimento, quer tacito, quer explicito.

P10: “A existéncia de visdo, objetivos e valores partilhados leva a criagdo de um sistema de
linguagem comum que permite que os membros compreendam o conhecimento e informagao

partilhada”.

N&o foi possivel fazer a ligagdo direta da visao, objetivos e valores comuns como sendo um sistema
de linguagem comum no setor das PAM. No entanto, é de realgar o reconhecimento do seu interesse

pela entrevistada do projeto EPAM.

P11: “O conhecimento é mais facilmente transferido quando existe confianga entre os

membros”.

Verificou-se que no setor das PAM, a confianca é a base para que os membros da rede estejam
dispostos a partilhar o conhecimento, que maioritariamente é feito através da partilha de

experiencias pessoais nos eventos promovidos pelo projeto EPAM.

P12: “A criac¢do de conhecimento organizacional € reforcada através da externalizacé@o do

conhecimento tacito individual em explicito coletivo”

Constatou-se que a principal forma de partilha de conhecimento, no setor das PAM, é através da
organizacdo de eventos cujo objetivo € a partilha de experiéncias pessoais (conhecimento tacito)
com o resto dos participantes da rede de forma a criar um conhecimento global (conhecimento

explicito coletivo).
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P13: “A4 gestdo do conhecimento é um processo continuo que permite 0 fortalecimento da rede

de colaboracgdo”.

No setor em concreto, 0 conhecimento criado na rede € um processo continuo, efetuado atraves da
realizacdo constante de eventos de promogéo de conhecimento para que 0s membros estejam em
constante aprendizagem. O proéprio site do projecto EPAM serve como um instrumento de
acumulacdo, consolidacdo e redistribuicdo do conhecimento explicito, pelo que é importante
manter o esforgo e a pressdo na sua manutenc¢do, enquanto nao se investe numa plataforma mais

robusta.

5.2. Resposta as Questdes de Investigacao

Nesta seccdo serdo apresentadas as respostas as Questdes de Investigacdo inicialmente propostas,
assim como as curiosidades inerentes a investigacao que se seguiu para responder aos objetivos de
investigacdo explicitados na sec¢do 1.3. Objetivos Geral e Especificos). Em linha com a divisao
dos Objetivos e Questdes de Investigacdo formuladas, a resposta as mesmas sera dividida nos trés
grandes grupos: i) Estrutura a nivel dos Recursos Humanos; ii) Capital Social e ii) Partilha e Gestéo

de Conhecimento. A resposta a estas questdes continuara a ser focada no setor das PAM.

5.1.1 Estrutura a Nivel dos RH

O primeiro grupo esta relacionado com a Estrutura organizacional a nivel dos Recursos Humanos,

sendo que para este topico foi elaborada a seguinte Questdo de Investigacdo (Q1) a:
“Quais os atores, papéis e principais tarefas associadas as OV/VBE no sector das PAM?”

A nivel dos recursos humanos foi possivel identificar que as principais tematicas que sdo abordadas
estdo relacionadas com diversos atores, bem como os papéis e tarefas associadas aos mesmos. Para
0 setor das PAM, os principais atores seriam empresas, investigadores, organismos publicos e
organismos privados que tenham ligacéo direta com o tema das PAM. Estes atores vdo ao encontro
dos definidos por Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2005) como sendo 0s essenciais para a
constituicdo da rede: i) entidades empresariais fornecedoras de produtos e servigos, ii) instituigdes

sem fins lucrativos e iii) instituicbes de suporte como ministérios ou cAmaras de comercio.
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Relativamente aos papéis desempenhados pelos atores, ndo foi possivel identificar de forma direta
quais os mais relevantes, sendo que foi identificada a importancia de existir um responsavel pela
gestdo da rede. Este papel esta de acordo com o papel de Administrador definido por Camarinha-
Matos e Afsarmanesh (2007) e Romero et al. (2008a). No entanto, contrariamente ao referido pelos
autores, o administrador deve ter um papel externo e ndo podera ter interesse econémico na rede.
Os papéis de broker e planeador identificados por Romero et al. (2008a), Swierzowicz e Picardi
(2009), Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007) e Galeano et al. (2005) também foram e
evidenciados (embora ndo nédo tivesse sido utilizada esta denominacdo) quando associados a
procura de novas oportunidades para o setor e promocdao de atividades que irdo resultar na criagcdo
de parcerias na plataforma.

Relativamente as atividades desempenhadas pelos diversos atores, nao foi feita uma associacao
direta. No entanto, as atividades destacadas sdo a gestdo e administracdo da rede e da plataforma
virtual, a procura de novas solucgdes inovadoras e projetos com potencial que vao ao encontro das
atividades definidas por diversos autores. No entanto, atividades de carater contratual, negociacédo
e atividades mais formais como as identificadas por Camarinha-Matos et al., 2005a; 2006a) nao

foram referidas.

Foi, ainda, destacada uma atividade que ndo foi identificada na literatura — a candidatura e procura
de apoios financeiros. Esta atividade é considerada importante, principalmente num setor rural
cujos apoios incluem algum financiamento inicial, mas ndo englobam apoios externos para a

manutencao.

5.1.2 Capital Social
Relativamente a dimensdo do Capital Social foram elaboradas quatro Questdes de Investigagdo. A

primeira, Q2a, foi a seguinte:
“Como é possivel atingir as condi¢oes base que permitem o desenvolvimento de uma OV?”

Segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007), Burma (2014) e outros autores as condig¢oes
base para o desenvolvimento de uma rede de colaboracdo passam pela existéncia de uma

plataforma (VBE) que apoia a sua criagdo e onde sdo desenvolvidas as infraestruturas comuns,
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relacOes entre 0s membros, objetivos comuns e confianca. Esta plataforma, ou VBE como é a base

para a criagcdo de uma OV Dinémica.

No setor das PAM, em linha com o identificado acima, os principais fatores de sucesso na criacéo
de uma rede de colaboragao passam quer pelas pessoas e a vontade de colaborar, quer pela defini¢éo
de objetivos comuns e consciencializagdo de que os mesmos pretendem atingir um “ganho comum”
através da colaboracdo, quer ainda pela criacdo de relacGes de confianca. Esta ultima variavel
implica que os participantes confiem no responsavel da rede e tenham a garantia de que nédo existe
interesse econdmico por parte do mesmo. Foi ainda referido o fator econémico, ou seja, a existéncia
de um financiamento de apoio inicial como sendo um fator essencial para a criagdo de uma rede de

colaboracéo no setor.

No entanto, esta plataforma de apoio ndo pode ser um VBE na sua esséncia, ou seja, ndo pode ser
um ambiente de criacdo VIRTUAL. Para que esta plataforma possa existir neste setor € essencial

que exista contacto pessoal entre os seus membros.

Ainda no ambito no Capital Social, foi formulada a Questdo de Investigacdo (Q2b) abaixo

enunciada;

“Quais os fatores que influenciam a criagdo de relacoes entre os membros de uma rede de

colaboracdo?”

Os principais elementos que potenciam a criacdo de relagcdes entre os membros de uma rede sao 0s
valores, objetivos e visdo partilhada, a existéncia de interligacdes fortes e a confianca estabelecida

entre eles.

Para o sector das PAM, a existéncia de objetivos comuns é importante numa fase inicial uma vez
que potencia a existéncia da percecdo de um ganho comum caso todos os membros estejam
dispostos a colaborar na rede. No entanto, a confianga nos membros foi apontada como o principal
fator de sucesso, sendo, todavia apenas conseguido através do contacto pessoal, partilha de
experiéncias pessoais, comunicacao entre os diversos membros e participacdo em atividades que

fomentem a interacdo para o desenvolvimento de solugdes colaborativas.

A terceira Questdo de Investigacdo (Q2c) relacionada com o tema do Capital Social prende-se com

a comunicacao e esta enunciada da seguinte forma:
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“Como podem ser ultrapassadas as questoes de comunicacgdo de forma a estabelecer uma

cooperagdo eficaz entre os parceiros”?

De acordo com Kimble (2011) e Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007), a comunicacdo € um
fator importante e as interacGes constantes entre os membros da rede de colaboragéo funcionam
com um canal de comunicagdo. No paradigma das redes de colaboracdo que englobam a
componente de distancia geogréafica, Baltezarevic e Baltezarevic (2016) e Kimble (2011) afirmam
gue a comunicacao € o ponto essencial para que se criem relacdes entre 0s membros, no entanto na

literatura ndo é referido como essa comunicagdo pode ser feita.

No setor das PAM, de acordo com a analise efetuada, a comunicacdo presencial deve ser
privilegiada. Devem ser promovidos eventos, atividades e workshops presenciais onde os diversos
parceiros estabelecam relacdes de confianga e relagcdes cooperativas. Neste setor a componente

face to face, ou seja, de contacto pessoal é apontada com um fator essencial.

A Ultima Questdo de Investigacdo associada ao tema do Capital Social (Q2d) foi enunciada da

seguinte forma:

“Como se podem estabelecer relagoes de confianca entre os parceiros e de que forma as

normas, obrigagoes e contratos ajudam no desenvolvimento de confianca ente os parceiros?”

A primeira parte da Questdo, relativa ao estabelecimento de relacbes de confianca tem sido
respondida ao longo deste Capitulo. No entanto, € importante reforcar que a confianca entre os
parceiros tem duas vertentes: pessoal e “ndo pessoal”. A primeira estd relacionada com a confianca
criada entre 0s membros da rede, através do estabelecimento de relagdes de confianca, contacto
face to face, comunicacdo e partilha de experiéncias pessoais. Este tipo de confianca esta de acordo
com o conceito definido na revisdo de literatura por Algithami e Hexmoor (2012), Chiu et al.
(2006), Macerinskiené e Aleknavicitté (2011) e Yasir e Majid (2013).

No entanto, é necessario que 0os membros da rede tenham confianga num outro parceiro — o
responsavel da rede — que deve ser uma entidade sem interesse econdémico direto na rede. Este
topico embora ndo seja mencionado diretamente na revisdo de literatura pode atuar como inibidor

da existéncia de conflitos referenciado por Widén-Wulff e Ginman (2004) e Pang (2010).

Relativamente a segunda parte da Questdo, sobre o conceito de normas, obrigacfes e contratos,
Stiukova e Rayna (2008) e Algithami e Hexmoor (2012) apontam 0s mesmo como sendo
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representacdes partilhadas que permitem monitorizar 0s comportamentos e homogeneizar as

equipas e conferem um nivel de seguranga entre 0s parceiros.

No entanto, no sector das PAM este ponto ndo foi evidenciado como o mais importante, sendo
considerado que a inexisténcia de normas e procedimentos definidos — estrutura informal — é um
dos pontos-chave do sucesso. Este acontecimento deve-se ao facto dos individuos sentirem que ndo

tém obrigacdes e sdo livres de tomar as decisfes de permanecer ou sair da rede.

5.1.3. Partilha e Gestdo do Conhecimento
No que diz respeito a dimensdo da Partilha e Gestdo do Conhecimento foram elaboradas duas
Questdes de Investigacdo. A primeira questdo formulada (Q3a) € relativa a partilha de

conhecimento:

“Como é que 0s parceiros podem estar motivados para cooperar, partilhar informacéo e

conhecimento?”

De acordo com Kimble (2011), e em linha com o identificado na secgio anterior, as interagdes
frequentes entre os membros funcionam como um canal de troca de informacgdo. No sector das
PAM, esta partilha deriva dos eventos promovidos pelo projeto EPAM e do contacto pessoal e
presencial que € possivel desenvolver nesses mesmos eventos. Outros dos fatores identificados foi
a confianga que os produtores e outros atores do sector tém perante os outro parceiros. Esta
confianca é importante para a partilha de experiéncias pessoais e criacdo de relagdes proximas, que
estd de acordo com o referido por Baltezarevic e Baltezarevic (2016) e Inkpen e Tsang (2005),
Pang (2010) e Widén-Wulff e Ginman (2004).

A (ltima Questdo de Investigacao (Q3b) associada a este topico esta relacionada com a criacdo de

conhecimento organizacional:
“Como se cria, transfere e integra o conhecimento formalizado entre os parceiros?”

De acordo com a (Baltezarevic e Baltezarevic, 2016; Nonoka, 1991; Nonoka e Toyama, 2005)
existem dois tipos de conhecimento. O conhecimento técito associado ao conhecimento subjetivo

e ndo formalizado baseado nas experiéncias pessoais vividas por cada membro da rede e o
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conhecimento explicito se refere ao conhecimento mais objetivo e formalizado, disponivel para

todos.

Na realidade do sector das PAM, com especial foco no trabalho desenvolvido pelo projeto EPAM,
é possivel observar que existe a partilha de ambos o0s tipos de conhecimento. Através de workshops
mais técnicos e dos artigos de investigacdo disponiveis no website os membros da rede podem ter
acesso a um conhecimento mais técnico — Explicito. No entanto, existem eventos e atividades
presenciais que promovem a comunicacdo entre 0s membros cujo objetivo é a partilha de
experiéncias pessoais — Tacito. A realizacdo de eventos que promovem partilha deste tipo de
conhecimento é um dos objetivos principais do projeto e que se traduz na conversdo do
conhecimento pessoal em conhecimento coletivo, tal como identificado por Burma (2014) que
afirma que a criacdo de conhecimento organizacional significa que o conhecimento tacito

individual é externalizado em conhecimento explicito coletivo.

5.3. Consideracdes Finais

Face ao atual cenario de um mercado marcado pela competicéo e constante mudanca, as empresas
e empreendedores sdo obrigados a procurar novas estratégias para sobreviver no mercado. Neste
contexto, o paradigma das redes de colaboragdo apresenta-se promissor uma vez que permite a
maximizacao de resultados através da partilha de recursos tanto fisicos como de conhecimento. No
entanto, o sucesso desta partilha depende de algumas condicGes base, nomeadamente, as

relacionadas com a componente social.

Estas condicdes base para a criagdo, implementacéo e operagdo de uma rede de colaboragdo, em
particular numa Organizacao Virtual, podem ser criadas numa plataforma de apoio — VBE - que
assegura que as organizagcfes, quando surge uma oportunidade de negécio (ou outro tipo de
colaboracéo), se conseguem juntar mais facilmente, para formar a organizacao virtual. Assim, é
necessario o desenvolvimento da Estrutura Organizacional a nivel dos Recursos Humanos, de
interacdes sociais ou Capital Social fortes entre os membros e a das condi¢Ges que permitem a

Partilha e Gestdo do Conhecimento.

De forma geral, a nivel da estrutura organizacional, foi possivel verificar que os requisitos base

para a construgdo da OV Dinamica se prendiam com a existéncia de atores, papéis e tarefas
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definidas para cada um deles. Relativamente ao capital social e &s interagcdes entre 0s membros de
uma rede de colaboracdo, foi percetivel que a importancia atribuida as relacdes criadas entre o0s
membros, nomeadamente relacdes de colaboracao e confianca eram o fator crucial para o sucesso
da rede de colaboracéo. Estes dois ultimos topicos sdo essenciais para outra dimensao, a partilha
do conhecimento na rede, sendo que a partilha de experiéncias pessoais é considerada como um

dos principais motores para a criagdo do conhecimento organizacional.

Foi, ainda, possivel concluir que todas as dimensdes acima referidas se encontram interligadas
diretamente e que sé através da sua interacao é viavel a construcdo da rede. Assim, pode-se afirmar
que: i) a rede de ligacOes criadas entre os participantes forma uma estrutura que funciona como um
canal de troca de conhecimento, ii) a existéncia de confianca e normas asseguram que 0S parceiros
estdo seguros no diz respeito as intences dos outros, aumentando a sua disposicdo para partilhar
conhecimento e colaborar e iii) a existéncia de valores e objetivos comuns asseguram a

compreensdo do conhecimento passado.

Relativamente ao setor das PAM — foco do trabalho de investigacdo — foi possivel identificar que
0S requisitos sociais essenciais na criagcdo de uma rede de colaboracdo passam pelo estabelecimento
de relacGes de confianca, assim como era expectavel de acordo com o entendimento da revisao de
literatura. Foi também evidenciada a necessidade de criacdo de relacBes fortes de proximidade
entre 0s membros dessa rede ou organizacdo virtual, sendo a comunicacdo entre 0s mesmos
essencial para a criacdo destas relagdes e para a partilha de conhecimento. Por fim, conclui-se que
a partilha de experiéncias pessoais — conhecimento tacito — é um fator critico para a partilha de

conhecimento.

De forma geral, os principais requisitos sociais necessarios a criagdo de uma rede de colaboracéo
no setor das PAM, estdo de acordo com as dimensdes identificadas na revisdo de literatura. No
entanto, ao estudar o setor foram encontrados alguns aspetos empiricos importantes de realcar e

que parecem ser relevantes.

Relativamente a dimensao da “Estrutura Organizacional a nivel dos RH”, o papel de Administrador
da rede deve ser desempenhado por uma entidade externa e que ndo tenha interesse econémico
direto na atividade da rede. Esta situacdo é justificada pelo facto dos membros da rede sentirem
uma maior confianca numa entidade considerada neutra e que ndo entre em potencial conflito de

interesses com 0s parceiros. A existéncia desta entidade vai ao encontro do papel de Mediador

71



Requisitos Sociais para a Criagdo de uma OV Dindmica: O caso das PAM.

identificado por Silva e Almeida (2017) que apesar de ndo ser apontado como o responsavel da

rede, € uma entidade externa que pretende resolver possiveis conflitos que possam emergir na rede.

No que diz respeito ao conceito de Ambiente de Criacéo Virtual, definido na literatura como sendo
uma plataforma virtual onde sdo criadas as bases necessarias a formacao de uma OV, foi possivel
concluir que existe uma divergéncia relativamente a esséncia do conceito. Apesar da existéncia
desta plataforma ser essencial para a construcdo da rede, o conceito deve englobar ndo sO a
componente virtual mas também a componente pessoal, ou seja, deve ser promovido o contato
“face to face” entre 0s parceiros da rede para que seja possivel a criagdo de relagbes entre 0s

mesmaos.

Por ultimo, foi possivel concluir que existe uma atividade que deve ser considerada aquando a
criacdo e posterior desenvolvimento da rede. Para além das atividades de suporte a criacdo da rede
como identificacdo de parceiros e competéncias, atividades de planeamento e contratacdo, para que
uma rede consiga sobreviver, deve existir uma atividade relacionada com a procura de apoios e
financiamento que suportem a rede ndo s6 numa fase inicial como ao longo de todo o seu

desenvolvimento e operacéo.

Assim, é possivel verificar que os requisitos sociais necessarios a criagdo de uma OV Dinamica
passam pela criacdo de uma estrutura organizacional com atores, papéis e atividades bem definidas,
pela promocédo de relacBes de confianca e colaboracdo entre os parceiros através do contacto
frequente, tanto pessoal como virtual e pela partilha de experiéncias pessoais que se traduzem na

criacdo de conhecimento coletivo.

De forma geral, a realizacdo da presente dissertacdo contribui para a teoria na medida em que se
criou um modelo conceptual com base em proposicdes formuladas fundamentadas com suporte na
revisao de literatura. Foi, ainda, possivel contribuir para a investigacdo através da construcao de
uma ferramenta de inquérito estruturada, que orientou a entrevista, e que pode servir de apoio a
investigacOes futuras sobre a tematica dos requisitos sociais para a constru¢do de organizacfes
virtuais dindmicas. Por ultimo, com a realizacdo deste projeto de investigacdo foi possivel
contribuir para a préatica atraves de um conjunto de orientagdes futuras para o setor das PAM que
foram levantadas ao longo da Anélise dos Dados e agrupadas nas Conclusdes e que seréo
apresentadas de forma resumida na seccdo seguinte (5.5. Recomendacgdes para Investigagédo

Futura).
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5.4. LimitagOes da Investigacao

A principal limitacdo deste trabalho esta relacionado com o facto de apenas ter sido utilizado um
estudo de caso. Segundo Yin (2009), a utilizacdo de multiplos estudos de caso permitem uma maior
aproximacdo da realidade global do mercado. Assim, apesar das conclusdes e descobertas na
literatura é necessario necessario robustecer o estudo nosetor das PAM e estudar a sua implicagdo

noutros setores.

Outra das limitacdes encontradas esta relacionada com o facto do projeto EPAM estar inserido num
setor rural, onde o desenvolvimento formal das organizagdes nem sempre € observavel, sendo por
exemplo, o projeto em si gerido apenas por uma associagdo sem fins lucrativos e cujo objetivo néo
é diretamente a criacdo de organizacdes virtuais. Assim, conceitos como a formalizacdo de
conhecimento organizacional e a existéncia de uma estrutura de RH definida ndo puderem ser

observaveis.

5.5. Recomendacdes para Investigacéo Futura

Através da realizacdo da presente dissertacdo foram descobertos alguns pontos de interesse de um
estudo futuro, ndo s6 no sector das PAM em especifico, como também genericamente, no que

concerne a tematica das redes de colaboracao.

Assim, de modo geral, recomenda-se o0 estudo do papel de Mediador como sendo um potencial
administrador ou responsavel pela gestdo e administracdo da rede de colaboracdo, uma vez que foi
apontado como fator de sucesso que esta gestao seja efetuada por entidade sem interesse econémico

direto na atividade — por exemplo, uma associagdo ou organizagdo sem fins lucrativos.

Para o setor em especifico, recomenda-se a investigagdo sobre a importancia das normas, uma vez
que apesar de ndo ter sido valorizado durante este estudo, deve existir algum tipo de vinculo mais
independente e estavel, entre os membros e a rede, caso esta se suporte numa plataforma

tecnoldgica mais formal.

Recomenda-se a investigacdo sobre a possibilidade do EPAM juntamente com o novo Centro de
Competéncias PAM e outras entidades, dinamizarem um VBE/plataforma de apoio a criagédo de
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OV no setor das PAM. Neste caso, a possibilidade do responsavel ser uma associacdo sem fins
lucrativos e externa — sem interesse econémico direto no setor — cumpre um dos requisitos

apontados como “chave” para o sucesso da rede de colaboracdo no setor.

Por altimo, recomenda-se o estudo da formalizacéo deste projeto de modo a que seja possivel obter
financiamento para as suas atividades e para que seja possivel contruir uma estrutura
organizacional com mais pessoas de forma a estabilizar e potenciar o crescimento do projeto EPAM
e do setor das PAM.
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ANnexos

Anexo 1 — Explicacéo das Proposicoes

P1: “A criacdo de uma OV num VBE facilita a criacdo de relagdes entre os membros de forma
mais rapida”.

Variavel Independente: “A cria¢do de uma OV num VBE”

Como foi abordado na reviséo de literatura, o processo de criacdo de uma OV inicia-se na fase e
Operacdo do VBE (vide seccdo 2.1.3.2. Ciclo de Vida do VBE), durante a operacdo do mesmo,
existem varios processos a desenvolverem-se que permitem a criacdo da OV (vide secgdo 2.2.
Criacdo de uma OV Dindmica). Assim, de forma resumida, para o termo “criacdo da OV” serdo
consideradas as seguintes atividades: identificacdo e caracterizacdo da oportunidade de negdcio;

procura e selecdo de parceiros; negociagao e a contratacao.

Variavel Dependente: “rela¢fes entre os membros”

As relacOes desenvolvidas pelos diversos membros que compdem uma OV podem ser relagdes
pessoais, relacdes de confianca, relacbes sociais e de reciprocidade, como abordado ao longo da
revisao de literatura (vide sec¢do 2.3.1. Conceito de Capital Social, 2.3.2. Dimensdes do capital
social; 2.4. Partilha e Gest&o de Conhecimento nas OV).

Relacdo estabelecida: “facilita a criagao”

A criacdo das relagdes acima referidas pode ser um processo complicado devido as potenciais
divergéncias entre os parceiros (vide seccéo 2.1.2.2. Gestdo da OV) que podem ser simplificados
caso exista um ambiente base onde sejam criadas as condic¢des iniciais que potenciam a criacdo

dessas mesmas relagdes (vide secg¢éo 2.1.2. Organizagao Virtual (OV)).

P2: “Os RH tém um papel essencial no sucesso da rede de colaboragdo, sendo necessario definir

0s atores, papeis e responsabilidades de cada membro da rede de colaboragédo”.

Variavel Independente: “Os RH”

Como foi abordado na reviséo de literatura, os colaboradores sdo uma peca de elevada importancia
que devem ser considerados quando se fala de redes de colaboracdo (vide secgdo 2.1.2.2. Gestéo

da OV). No caso das OV o termo “RH” corresponde aos atores, papéis e tarefas que cada um

desempenha (vide seccdo 2.1.2.2. Gestdo da OV, 2.1.3.3. Sistema de Gestdo do VBE).
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Varidvel Dependente: “sucesso da rede de colaboragao”

O sucesso de uma rede de colaboragédo do geral ou de uma OV no particular, passa pela utilizacdo
eficaz dos recursos partilhados, sejam eles ativos fisicos ou competéncias para que consigam obter
vantagens (vide seccdo 2.1. Rede de Colaboracéo; 2.1.2. Organizacdo Virtual (OV)).

Relacdo estabelecida: “tém um papel essencial”

Como referido atraves da abordagem ao sistema de gestdo de uma rede de colaboracéo (vide sec¢édo
2.1.3.3. Sistema de Gestdo do VBE), as principais tarefas da gestdo da mesma passam por
atividades desempenhadas e responsabilidades associadas aos recursos humanos, sendo que estes

tém uma importéncia elevada.

P3: “A existéncia de valores e objetivos comuns, nivel de confianga nos parceiros, posse de
infraestruturas tecnol6gicas comuns que permitam a colaboracdo sdo as condicOes base para o
desenvolvimento das OV”.

Variavel Independente: “valores e objetivos comuns, nivel de confianca nos parceiros, posse de
infraestruturas tecnoldgicas comuns que permitam a colaboragdo”

Os valores e objetivos comuns asseguram que 0s membros sabem a direcdo do negdcio e a
confianca € a atitude positiva em relagdo ao parceiro com que se vai colaborar. Ambos os termos
sdo os elementos do capital social descritos no capitulo da revisdo de literatura (vide sec¢do 2.3.2.5.
Elementos do Capital Social).

Variavel Dependente: “desenvolvimento das OV”

O desenvolvimento de uma OV engloba as fases iniciais do ciclo de vida, assim como as suas fases
de operacdo e evolucao continua (vide sec¢do 2.2. Criacdo de uma OV Dinamica).

Relacdo estabelecida: “sdo as condicdes base”
Y

Estas sdo os pré-requisitos necessarios para que a OV consiga operar de forma eficaz consiga
atingir os objetivos que permitem satisfazer a oportunidade de negécio (vide seccdo 2.1.2.1. Ciclo
de Vida da OV; 2.1.2.2. Gestdo da OV; 2.1.3.3. Sistema de Gestéo do VBE).

P4: “A existéncia de uma vis&o e objetivos partilhados leva ao aumento da confianca”

Variavel Independente: “A existéncia de visao e objetivos partilhados”

A viséo e objetivos comuns dizem respeito ao entendimento comum entre os membros da OV sobre
0 rumo do negdcio e sdo parte constituinte dos elementos do capital social descritos no capitulo da
revisdo de literatura (vide secgdo 2.3.2.5. Elementos do Capital Social)..

Variavel Dependente: “confianca”
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A confianga existente entre os parceiros inclui o sentimento de uma atitude positiva perante o
membro da organizacdo parceira (vide seccao 2.3.2.4. Interacdes entre as Dimensdes).

Relacdo estabelecida: “leva ao aumento”

Potencia a criacdo e desenvolvimento de relacfes de confiangca mais fortes entre os parceiros, ou
seja, faz com que os membros das diversas organizacfes que constituem a OV tenham maior pré-

disposicao para confiar (vide sec¢cdo 2.3.2.4. InteracOes entre as Dimensdes).

P5: “A existéncia de interligagdes fortes aumenta a disposi¢ao para confiar nos parceiros”

Variavel Independente: “A existéncia de interligacdes fortes”

As interligagcdes fortes sdo relagcOes reciprocas existentes entre 0s parceiros que podem ser
alimentadas pelo contacto e comunicacdo frequente (vide seccdo 2.3.2.5. Elementos do Capital
Social).

Variavel Dependente: “confiar nos parceiros”

Como explicado anteriormente, a confianca existente entre os parceiros inclui o sentimento de uma
atitude positiva perante o membro da organizacdo parceira (vide sec¢do 2.3.2.5. Elementos do
Capital Social).

Relacdo estabelecida: “aumenta a disposi¢do para”

Potencia a criacdo e desenvolvimento de relagbes de confianca entre os parceiros (vide seccdo

2.3.2.4. InteracOes entre as Dimensdes).

P6: “A existéncia de interligacOes fortes ajudam o desenvolvimento de valores e objetivos

partilhados”

Variével Independente: “A existéncia de interligagdes fortes”

As interligacdes fortes sdo relacdes reciprocas existentes entre 0s parceiros que podem ser
alimentadas pelo contacto e comunicacdo frequente (vide seccdo 2.3.2.5. Elementos do Capital
Social).

Variavel Dependente: “valores e objetivos partilhados”

A visdo e objetivos comuns dizem respeito ao entendimento comum entre 0s membros da OV sobre
o rumo do negdcio e sdo parte constituinte dos elementos do capital social descrito no capitulo da
revisdo de literatura (vide secgdo 2.3.2.5. Elementos do Capital Social).

Relacdo estabelecida: “ajudam o desenvolvimento”
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O desenvolvimento dos objetivos e valores partilhados pode ser dificil devido as potenciais
diferencas entre as ideologias dos diferentes parceiros que integram a OV, no entanto ao existir
relagbes fortes entre os parceiros este desenvolvimento pode ser simplificado uma vez que a
comunicagdo e contacto entre os mesmos é maior (vide seccdo 2.3.2.5. Elementos do Capital
Social).

P7: “A confianca aumenta a disposicéo para partilhar e cooperar e pode atuar como os tradicionais
mecanismos de controlo, permitindo diminuir o risco de “conflito de interesses” e resolugdo de
conflitos”

Variavel Independente: “confianca”

Variaveis Dependentes:

1. “partilhar e cooperar”
2. “risco de “conflito de interesses” e resolugdo de conflitos”

Nas OV, onde os diversos parceiros podem ser de paises, culturas ou areas de negocio
diferentes podem ocorrer divergéncias nos beneficios de cada um deles, levando por vezes a
discérdias (vide sec¢do 2.1.2.2. Gestdo da OV).

Relacdo estabelecida:

1. “‘aumenta a disposicao para”

Faz com que os membros da OV se sintam mais motivados para partilhar as ideias e colaborar (vide
seccao 2.2. Criacdo de uma OV Dinamica).

2. “pode atuar como os tradicionais mecanismos de controlo”
Os mecanismos de controlo tradicionais sdo caracterizados pelas estruturas verticais, onde a figura
de autoridade é claramente definida e onde existe uma estrutura hierarquica que permite diminuir

o risco de “conflito de interesses” ou resolver possiveis conflitos entre os parceiros (vide sec¢ao

2.3.2.5. Elementos do Capital Social).

P8: “A criacdo de normas, regras ¢ procedimentos ajudam a uniformizar o comportamento dos
individuos, tornando as equipas mais homogéneas”.

Variével Independente: “normas, regras e procedimentos”

As normas regras e procedimentos sdo um elemento do capital social e sé@o consideradas uma
representacdo de valores partilhados que padronizam os comportamentos dos membros das
organizacg0es (vide seccdo 2.3.2.5. Elementos do Capital Social).

Variaveis Dependentes: “as equipas mais homogéneas”
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Os membros que formam uma OV tém comportamentos, rumo, viséo, valores, interpretacoes e
objetivos comuns em relagdo a oportunidade de negdcio especifica (vide sec¢éo 2.1.2. Organizagao
Virtual (OV)).

Relacdo estabelecida: “ajudam a uniformizar o comportamento dos individuos”

A criacdo de regras e normas permite direcionar o comportamento dos individuos para que seja
possivel padronizar as agdes dos diferentes parceiros de uma OV que podem vir de background
diferentes (vide seccdo 2.3.2.5. Elementos do Capital Social).

P9: “As interacOes constantes entre os membros da rede de colaboragdo funcionam com um canal
de troca de informacdo levando ao aumento da partilha de conhecimento entre os membros”

Varidvel Independente: “As interacdes constantes entre os membros da rede de colaboragdo
funcionam com um canal de troca de informacéao”

As interagdes contantes, ou seja, 0 contacto e comunicacdo frequente entre os diversos parceiros
da OV atuam como a principal forma de passagem de informacao entre os mesmos (vide seccao
2.4.2. Gestéo e partilha de conhecimento).

Variaveis Dependentes: “partilha de conhecimento entre os membros”

Implica a troca de ideias, experiéncias pessoais e profissionais entre os membros das diversas
organizacOes que participam na OV (vide seccéo 2.4. Partilha e Gestdo de Conhecimento nas OV).

Relacdo estabelecida: “levando ao aumento”

Aumenta a frequéncia com que os parceiros para partilham ou trocam ideias e experienciais
pessoais.

P10: “A existéncia de visdo, objetivos e valores partilhados leva a criacdo de um sistema de
linguagem comum que permite que os membros compreendam o conhecimento e informagao
partilhada”.

Variavel Independente:

1. “A existéncia de visdo, objetivos e valores partilhados”
2. “Sistema de linguagem comum”

Varidveis Dependentes:

1. “sistema de linguagem comum”

Caodigos standard partilhados por todos os membros da OV para que todos consigam compreender
a informacdo (vide sec¢do 2.3.2.3. Dimensédo Cognitiva).

2. “conhecimento e informacdo partilhada”

Relacdo estabelecida:

1. “levando a criagdo”
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2. “permite que os membros compreendam”

P11: “O conhecimento ¢ mais facilmente transferido quando existe confianca entre os membros”

Variavel Independente: “confianga”

Varidvel Dependente: “O conhecimento”

O “conhecimento” considerado ¢ tanto o conhecimento tacito, associado as experiéncias pessoais,
valores e emogdes individuais como o conhecimento explicito que esta associado ao “know-Aow”
e é expressado por palavras ou formulas (vide seccdo 2.4. Partilha e Gestdo de Conhecimento nas
oV).

Relacdo estabelecida: “mais facilmente transferido”

Os membros das OV comunicam e partilham com mais frequéncia e “certeza” tanto as suas ideias
e experiéncias pessoais como as competéncias aprendidas na sua organizagdo “de origem” (vide
seccao 2.4. Partilha e Gestdo de Conhecimento nas OV).

P12: “A criacdo de conhecimento organizacional é reforcada através da externalizacdo do
conhecimento tacito individual em explicito coletivo”

Variavel Independente: “externalizagdo do conhecimento técito individual em explicito coletivo”

De forma geral, a externalizacdo é onde o conhecimento tacito se torna explicito, através de
metaforas, analogias, conceitos, hip6teses ou modelos que deixam de ser conhecimento
“individual” e passam a ser utilizados por todos os membros (vide sec¢do 2.4.1. Criagdo de
Conhecimento).

Uma vez mais, 0 conhecimento tacito esta associado as experiéncias pessoais, valores e emocdes
individuais e o conhecimento explicito esta associado ao “know-zow " e é expressado por palavras
ou formulas (vide seccdo 2.4. Partilha e Gestdo de Conhecimento nas OV).

Variavel Dependente: “criagdo de conhecimento organizacional”

O processo de criacdo geral de conhecimento é efetuado através da interacdo do conhecimento
tacito e explicito, ou seja, utilizando as técnicas de formacdo de conhecimento abordadas:
Socializacdo, Combinacdo, Internalizacdo e Externalizacdo (vide seccdo 2.4.1. Criacdo de
Conhecimento).

Relacéo estabelecida: “refor¢o”

A nivel organizacional, o processo essencial que esta na base da criacdo do conhecimento é a
Externalizag&o (vide seccéo 2.4.1. Criagdo de Conhecimento).

P13: “A gestao do conhecimento ¢ um processo continuo que permite o fortalecimento da rede de
colaboracao”.
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Variavel Independente: “gestao do conhecimento”

Entende-se por “gestdo de conhecimento” os processos de produgdo de informacao,
armazenamento, transferéncia e partilha e a sua utilizacdo que pode ser suportado por ferramentas
tecnoldgicas como bases de dados, emails, entre outros (vide seccdo 2.4.3. Partilha do
conhecimento e o capital social).

Varidvel Dependente: “rede de colaboragdo”

Relacdo estabelecida: “permite o fortalecimento”

O termo “fortalecer” diz respeito a capacidade de gerar ideias cruzadas e aumenta a geracédo de
conhecimento e novas ideias formadas através da partilha (vide seccéo 2.4.2. Gestdo e partilha de
conhecimento).

Anexo 2 — Guiao para Entrevista

Introducéo

Descricdo do projeto e objetivo da entrevista

A presente entrevista faz parte da realizacdo da dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Servicos e
Tecnologias no ISCTE-IUL. A investigacdo do projeto em questdo tem como principal objetivo a
determinacdo dos requisitos necessarios para a construcdo de uma plataforma social de uma rede

de colaboracdo com especial foco no sector das PAM, em Portugal.

Caracterizacdo do Entrevistado

e Género (Feminino, Masculino, Outro); Idade
e Qual a sua funcdo na Associagdo?

e Possui alguma experiencia em gerir pessoas/equipas? , ha quantos anos?

Definicdes Gerais

e Rede de Colaboragéo (RC) - Consiste numa variedade de entidades que sdo autonomas,
geograficamente distribuidas e heterogéneas em termos do seu ambiente operacional,
cultura, capital social e objetivos, mas que colaboram para a obtengcdo de um objetivo

comum.
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e Organizacao Virtual (OV) - rede de empresas/ organizagdes independentes que se juntam,
partilham recursos e competéncias e colaboram e cooperam para atingirem um objetivo
comum

e Ambiente de Criacao Virtual (VBE) - associacao de organizacfes e instituicdes de apoio
relacionadas que aderem a um acordo de longo-prazo baseado na cooperagdo com o
objetivo principal de aumentar as possibilidades e preparacdo de entrada numa potencial
oV.

Estrutura da Entrevista

Refira-se que o guido da entrevista usada neste estudo envolve 45 questdes, relacionadas com o
principal objetivo deste trabalho de investigacdo: a determinagdo dos requisitos necessarios para a
construcdo de uma plataforma social de uma rede de colaboragdo dinamica com especial foco no
sector das PAM, em Portugal. As questdes focam os trés grupos em que se enquadram os objetivos
especificos: i) o grupo relacionado com a estrutura organizacional a nivel dos recursos humanos;
ii) o relacionado com o capital social e as relacBes criadas entre os parceiros de uma rede de

colaboracdo; e iii) o relacionado com a partilha e integracdo de conhecimento.

Parte | — Estrutura a nivel dos RH

Introducéo

A nivel dos RH é importante definir os papéis e atores num contexto da Rede de Colaboracéo.

Quando se fala em atores da OV, podem ser consideradas as empresas que participam na RC e

podem ser:

e Entidades empresariais fornecedoras de produtos e servigos no mercado envolvido na
criagédo de lucro quantitativo para as OV;
e InstituicGes sem fins lucrativos, que estdo envolvidos na criagdo de OV para o ganho de

lucros qualitativos;
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e InstituicBes de suporte as OV como ministérios, camaras de comércio, fornecedores de

servigos contratuais ou legais externos, entre outras.

Relativamente aos papéis, estes sdo as diversas fungbes que os diversos atores podem

desempenhar:

e Membro do VBE: todas as organizacOes registadas e preparadas para participar nas
atividades da plataforma.

e Administrador do VBE: organizacéo responsavel pela fase de operacéo e evolucao do VBE,
promovendo a cooperagdo de todos os seus membros e encarregue da procura e
recrutamento de participantes com as competéncias necessarias, da gestdo de processos e
conflitos e pela elaboracéo de regras e politicas comuns.

e Broker: responsavel por identificar e adquirir novas oportunidades de colaboracdo atraves
da negociacao e promocao dos membros.

e Planeador: ator que depois de encontrada a oportunidade é responsavel pela identificacéo
das competéncias e capacidades, selecdo de um conjunto de parceiros e da estrutura da nova
OV. Responséavel pelo desenvolvimento das ideias e operacdes apds o broker ter encontrado
uma oportunidade de negacio.

e Coordenador: ator que vai coordenar a organizacdo durante o seu ciclo de vida de forma a
atingir o objetivo que levou & criacdo da mesma. Desenvolve, também, o papel de
monotorizacdo e controlo para assegurar o funcionamento do VBE.

e Mediador: ator do exterior do VBE cuja principal tarefa passa por assegurar que as relacoes
de confianca entre os parceiros sdo mantidas, através da moderacdo em situaces de
conflito.

e Consultores que submetem recomendacgdes para o0 aumento da performance dos atores do
VBE, de Fornecedores de Servicos que desenvolvem e fornecem vaérias ferramentas de
trabalho para a realizacao de atividades da rede, bem como de Fornecedores de Ontologias.

e Governador que deve facilitar o acesso a infraestruturas publicas e estimular o crescimento
e a participacdo de Universidades e Centros de Investigacdo e Desenvolvimento para

aumentar o capital intelectual e as atividades de inovacao.
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P2: “Os RH tém um papel essencial no sucesso da rede de colaboragdo, sendo necessario definir
os atores, papéis e responsabilidades de cada membro da rede de colaboragao”.

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

De acordo com a sua experiéncia no sector, quais 0s principais atores que deveriam
constituir uma rede de colaboragéo?

Dos papéis anteriormente identificados como sendo os principais num VBE/OV, na sua
opinido, quais sdo os que fazem mais sentido no sector?

Quais sao os papéis que cada um dos atores (identificados na “primeira questao”) deveriam
desempenhar?

Para este sector, considera que esta distribuicdo de papéis € intuitiva ou facil de fazer? Ou
seja, os diferentes “potenciais” atores t€ém consciéncia das suas competéncias € como
contribuem melhor para o processo de criacao e transformacdo das PAM?

Existe um conjunto de tarefas associadas a criacdo de uma OV. Na sua opinido, quais 0s

papéis/atores que devem desempenhar essas tarefas?

Tarefa Papel/Ator

1.

Identificacdo e Caracterizacao da oportunidade.

Planeamento/Identificacdo das competéncias necessarias e papéis.

Procura e selecdo dos parceiros.

2
3.
4

Negociagdo- alinhar as necessidades especificas da oportunidade de
negdcio com a oferta.

Planeamento detalhado/modelacédo dos processos de negécio,
atribuicdo de papéis e responsabilidades e dos principios
partilhados.

Contratacgéo.

Lancamento da OV/ativacao dos servigcos/notificacdo dos membros
do VBE da criagéo de uma nova OV.
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Parte Il — Capital Social

Introducéo

Os Capital Social esta relacionado com a criacdo e desenvolvimento de relacdes entre os diversos

parceiros que podem formar uma Rede de Colaboragdo. Neste sentido, os principais conceitos que

irdo ser abordados nesta sec¢do sao:

Relac6es/interligacdes - Capacidade que os individuos de uma organizagao possuem para
estabelecer conexfes uns com 0s outros;

Identificacdo - Capacidade dos membros se sentirem conectados com 0s outros parceiros;

Normas - Consistem nos comportamentos e crencas consideradas como standard por todos
os individuos;

Visdo partilhada - Objetivos coletivos que auxiliam os atores a cooperarem uma vez que
tém percecdes semelhantes dos objetivos e da forma como devem interagir;

Valor partilhado - Os membros terem um entendimento comum sobre as suas relacdes e 0s
objetivos do negocio;

Confianca - (hum contexto organizacional) refere-se a atitude positiva demostrada por um
membro da organizacdo para com outro membro da organizagdo parceira com gue se vai

relacionar.

P1: “A criagdo de uma OV num VBE facilita a criacdo de relagdes entre os membros de forma
mais rapida”.

2.1.

2.2.

2.3.

Ao longo da sua experiéncia a colaborar com a Associacdo, alguma vez se apercebeu de

estar a fazer parte de uma parceria/ Rede de Colaboragdo?

,) Quais foram as principais dificuldades aquando da criacdo de uma parceria?
(Se ndo,) Quais pensa que serdo as principais dificuldades associadas a criacdo de uma
parceria?
De acordo com a sua experiéncia opinido (caso tenha
respondido nédo), que fatores podem levar ao sucesso inicial da realizacdo de uma
parceira/OV?
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2.4.

2.5.

2.6.

2.1.

2.8.

2.9.

2.10.

Requisitos Sociais para a Criagdo de uma OV Dindmica: O caso das PAM.

Quando pensamos na possibilidade da criacdo de uma parceria/formacdo de uma OV,
considera que a existéncia de uma plataforma que desse assisténcia a esse processo seria
vantajoso?

De acordo com a sua experiéncia, os produtores, empreendedores e empresas do sector
estariam interessados em fazer parte dessa mesma plataforma?

Na sua opinido, quais as atividades mais importantes comecar a realizar nessa plataforma
para garantir a assisténcia da criacdo de uma OV?

Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia, considera que esta plataforma pode ser
desenvolvida neste sector?

Quem poderia ser responsavel pela gestdo desta plataforma? E que empresas considera que
poderiam estar interessadas em fazer parte desta plataforma?

Em que medida eventos como féruns e workshops realizados no enquadramento das PAM:
i) poderiam beneficiar da existéncia desta plataforma? e ii) aproximam os diversos
produtores registados no site/projecto EPAM?

Dos eventos todos promovidos pelo EPAM/ADCMoura tem conhecimento de alguma
oportunidade de nego6cio ou constituicdo de microempresas que tenha surgido ou

oportunidades de parceria entre os participantes?

P3: “As condi¢des base para o desenvolvimento das OV sdo a existéncia de valores e objetivos
comuns, nivel de confianca nos parceiros, posse de infraestruturas tecnolégicas comuns ou acordos
e politicas partilhadas que permitam a colaboragao”.

2.12.

2.13.

2.14.
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De acordo com a sua experiéncia e contacto com os produtores e empreendedores do sector,
quais sdo os principais valores inerentes?

Na sua opinido, quais sdo 0s principais requisitos para que uma parceria entre produtores,
empreendedores, empresas ou associagdes tenha sucesso?

No seu entendimento, a existéncia de um objetivo de negdcio comum e o facto de os
parceiros confiarem no trabalho do outro € suficiente para a criacdo de uma parceira?

E em que fases do desenvolvimento de uma OV é importante definir os objetivos do
negocio? No caso de existir uma plataforma que suporte a sua criagdo, estes objetivos

devem ser definidos antes ou s ap0s 0s parceiros se encontrarem selecionados?
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P4: “A existéncia de uma visdo e objetivos partilhados leva ao aumento da confianca”

P5: “A existéncia de interligagdes fortes aumenta a disposi¢ao para confiar nos parceiros”

2.15.  Relativamente a cria¢do de relagdes de confianga entre os parceiros, na sua opiniao, como
é que estes conseguem construir relagdes de confianca inicial que possibilitam o trabalho
conjunto? Os objetivos e visBes partilhadas, referidos acima, séo suficientes?

2.16.  Que a¢Oes considera que incentivam a criacdo, aumento e manutencao da confianga?

2.17.  Considera que a existéncia de féruns, workshops promove um ambiente de colaboragédo
entre os participantes?

2.18. Pensa que estes eventos contribuem para a construcdo de relagdes colaborativas e de
confianga entre o0s participantes que podem despoletar oportunidades futuras de
colaboragdo em projetos pessoais?

2.19.  Tem conhecimento de alguma situacdo como a referida em cima?

P6: “A existéncia de interligagdes fortes ajudam o desenvolvimento de valores e objetivos
partilhados”

2.20. Anteriormente falamos em objetivos de negécio e valores comuns. Na sua opinido, como

podem ser definidos estes objetivos e valores comuns?

2.21. Qual pensa ser a importancia do contacto frequente entre os parceiros na definicdo dos

mesmos?

P7: “A confianga aumenta a disposic@o para partilhar e cooperar e pode atuar como os tradicionais
mecanismos de controlo, permitindo diminuir o risco de “conflito de interesses” e resolugdo de

conflitos”

2.22. Na sua opinido, quais sdo os principais tipos de conflitos que podem emergir de uma

parceria neste sector?

2.23. Como podem os parceiros ultrapassar esta situacdo? A confianca que vao criando € um

mecanismo de resolucédo de conflitos suficiente?

2.24. De acordo com a sua experiéncia, a cooperacao entre parceiros é inata neste sector, com

uma consideravel componente de partilha, ou surge apenas quando ha algum problema a resolver?
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2.25. De acordo com a sua experiencia, lembra-se de alguma de alguma situagdo onde existiram
problemas de confianga entre os membros? Que situagdo e como ficou resolvida? Isso afetou a

confianca geral?

P8: “A criagdo de normas, regras e procedimentos ajudam a uniformizar o comportamento dos

individuos, tornando as equipas mais homogéneas™.

2.26. Na sua opinido, as normas e procedimentos formalizados ajudam na aproximacdo dos

parceiros de trabalho?

2.27. Como é possivel criar estas normas e regras numa rede de colaboracéo ou parceria? Na sua

opinido quem seria responsavel por as definir?

2.28. E importante que exista uma certa homogeneizagio dos parceiros a nivel de entendimento
de processos de trabalho para o sucesso da parceira? Como seria possivel obter esta

homogeneizacao?
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Parte I11 - Partilha e Gestdao do conhecimento

Introducéo

O conhecimento pode ser diferenciado em dois tipos: 0 conhecimento tacito pode ser definido como
o0 tipo de conhecimento que é pessoal, subjetivo e experimental, ndo podendo ser expresso em
palavras ou nimeros e que esta relacionado com as competéncias técnicas e cognitivas como as
crencas ou perspetivas. E conhecimento explicito: é adquirido de fontes internas e externas, é
objetivo e racional e pode ser facilmente expressado em palavras e formulas, especificaces de

produtos, etc.

P9: “As interacdes constantes entre os membros da rede de colaboracao funcionam com um canal

de troca de informacdo levando ao aumento da partilha de conhecimento entre os membros”.

3.1.  De acordo com a sua experiéncia, qual é a principal forma de comunicagdo entre 0s varios
parceiros no sector?

3.2.  Considera que os eventos, foruns e workshops criados no projeto EPAM podem funcionar
como um canal de comunicacdo que aproximas 0s seus membros?

3.3. Durante estes eventos sdo trocadas experiéncias e informacdes relevantes que facam
aumentar o conhecimento dos participantes sobre o sector?

3.4.  Apos a realizacdo dos eventos e atividades a informacgdo ou conhecimento aprendido pode

ser partilhada para outros membros que nao tenham estado nas atividades?

P10: “A existéncia de visdo, objetivos e valores partilhados leva a criagdo de um sistema de
linguagem comum que permite que os membros compreendam o conhecimento e informacao
partilhada”.

3.5.  Como é que a informacdo pode ser passada aos diferentes parceiros/membros?
3.6.  No seu entendimento, como se consegue assegurar que todos os parceiros compreendem a

informacdo passada?

P11: “O conhecimento ¢ mais facilmente transferido quando existe confianga entre os membros”.
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3.7.

3.8.

Requisitos Sociais para a Criagdo de uma OV Dindmica: O caso das PAM.

Na sua opinido, existe uma maior disposi¢cdo para partilhar conhecimento quando 0s
parceiros confiam uns nos outros? Ou seja, quando estdo confiantes das boas intengdes dos
outros parceiros?

De acordo com a sua experiéncia, quais sdo as principais razdes que levam os membros de
uma organizagdo, empreendedores e produtores a partilhar conhecimento sobre outros
projetos desenvolvidos anteriormente ou mesmo sobre conhecimentos técnicos com outros

produtores do mesmo sector?

P12: “A criagdo de conhecimento organizacional ¢ enfatizada/reforcada através da externalizacao
do conhecimento tacito individual em explicito coletivo”

3.9.

3.10.

Durante os eventos anteriormente referidos, ha espaco para a troca de experiéncias e
conversas informais entre os parceiros ou 0s eventos sdo mais direcionados para a formacéo
técnica?

Considera que esta partilha de experiéncias é importante para a criacdo de conhecimento
no geral? E de que forma pensa que as experiencias pessoais podem contribuir para a

criagdo de conhecimento mais “técnico”?

P13: “A gestdo do conhecimento é um processo continuo que permite o fortalecimento da rede de
colaboracao”.

3.11.

3.12.
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De acordo com a sua experiéncia, considera que o processo de criacdo de conhecimento é
continuo ou imediato?
Considera que a criacdo de conhecimento organizacional é um processo essencial e que

pode ser o objetivo “final” da formacgao de qualquer parceria?



