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A Constituição das Fronteiras:
Como a Inserção de Usuários Organizacionais 
(Estrutura a Transferência de Conhecimento)1

RESUMO
Usuários privados e organizacionais são amplamente tratados como iguais na literatura 
sobre a integração de usuários em projetos de inovação. Com base em uma perspectiva 
teórico-prática, argumentamos neste artigo que essa equiparação é inconsistente e 
inadequada. Embora os usuários sejam conceituados como competentes e integrados 
quando se trata da gênese de seu conhecimento, ambos os fatores são ignorados quando 
se considera sua participação no processo de inovação. Com base em descobertas 
empíricas sobre a transferência de conhecimento interorganizacional, mostramos que 
a inserção social, formal e material dos usuários organizacionais é fundamental para 
estruturar sua integração. Ao detalhar o papel de diferentes dimensões estruturais, 
destacamos as características distintas dos usuários organizacionais. Assim, desenvolvemos 
uma heurística que permite uma análise detalhada e adequada de sua integração.
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INTRODUÇÃO

A ideia central da Inovação Aberta (IA) é que o envolvimento mais profundo e precoce 

dos usuários no processo de inovação pode trazer um novo impulso criativo e um foco 

agudo nas necessidades dos usuários (Bogers et al., 2010; Bogers et al., 2017; von Hippel, 

1986). Nesse sentido, reconhece-se que o conhecimento dos usuários é altamente 

específico ao contexto e implícito. Assim, em relação às suas práticas de uso, os usuários 

são vistos como atores estruturamente integrados e experientes. Em contraste, no que 

diz respeito à transferência de conhecimento dos usuários, eles são vistos como 

portadores de conhecimento estruturalmente desatados e obedientes (Bogers et al. , 

2010; Schweisfurth, 2017).

Criticamos essa representação dos usuários por ser teoricamente inconsistente 

e tendenciosa em favor da inovação. Estudos críticos sobre inovação apontam que a 

pesquisa nessa área frequentemente sofre de um viés pró-inovação (Rogers, 2003, p. 92). 

Devido a esse viés, a capacidade das empresas inovadoras de gerenciar os processos 

de inovação é frequentemente superestimada, enquanto a resistência e a oposição de 

atores afetados e envolvidos são subestimadas (Godin & Vinck, 2017; Gold, 1969). Diante 

desse viés, questionamos a suposição de que usuários experientes estejam sempre 

dispostos a compartilhar seu conhecimento com empresas inovadoras. Além disso, Bogers 

et al. (2010, p. 866) apontaram que a pesquisa em Inovação Aberta carece de uma base 

teórica social e, portanto, frequentemente se apoia em suposições inconsistentes. De 

acordo com as premissas teórico-práticas (Giddens, 1979), a pesquisa em Inovação 

Aberta enfatiza que o conhecimento dos usuários é prático e específico ao contexto, 

tornando-o valioso, mas difícil de transferir (Bogers et al. , 2010; von Hippel, 1994). Em 

relação às suas práticas de uso, os usuários são, portanto, vistos como atores estruturalmente 

integrados e experientes. Em contraste, no que diz respeito à transferência do conhecimento 

dos usuários, eles são tratados como portadores de conhecimento estruturalmente 

desatados e obedientes (Bogers et al. , 2010; Schweisfurth, 2017).

A concepção teoricamente inconsistente dos usuários facilita uma representação 

tendenciosa pró-inovação da integração do conhecimento dos usuários. Isso é 

particularmente verdadeiro para usuários organizacionais. Como muitos produtos e 

serviços são direcionados a usuários organizacionais, tanto usuários privados quanto 

organizacionais têm sido considerados na literatura de Inovação Aberta desde o início 

(Bogers et al. , 2010; Bogers et al. , 2017). Dado que o conhecimento dos usuários 

organizacionais geralmente está distribuído entre vários atores, ele é considerado mais 

complexo, o que torna a transferência de conhecimento ainda mais desafiadora. Assim, 

o envolvimento dos usuários organizacionais frequentemente se dá por meio de projetos 

de inovação interorganizacionais de longo prazo. No entanto, na literatura de Inovação 

Aberta, usuários privados e organizacionais são frequentemente tratados de maneira 

análoga e muitas vezes não são diferenciados (Bogers et al. , 2010; Brem et al. , 2018;
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Schweisfurth, 2017). Ao ignorar a inserção estrutural dos usuários e sua relevância 

prática, assume-se que usuários privados e organizacionais se integram igualmente aos 

processos de inovação.

A pesquisa teórico-prática sobre colaborações interorganizacionais já indica que 

a inserção estrutural dos usuários organizacionais é extremamente relevante para a 

transferência de seu conhecimento (Berends & Sydow, 2019; Windeler, 2001). Colaborações 

interorganizacionais são comparáveis ao envolvimento de usuários organizacionais em 

projetos de inovação, pois, em ambos os casos, organizações autônomas colaboram e 

compartilham conhecimento dentro de projetos temporários. O núcleo de nossa abordagem 

teórico-prática é a dualidade entre estrutura e ação (Giddens, 1984, p. 14). Essa ideia 

ressalta que estruturas, como relações hierárquicas ou a organização formal de projetos, 

são geradas pelas práticas dos atores competentes. Ao mesmo tempo, os atores estão 

vinculados a estruturas específicas que possibilitam e restringem suas práticas. Estruturas, 

no sentido de regras e recursos, são, portanto, tanto o produto quanto a condição prévia 

da prática (Giddens, 1984, p. 19).

Ao contrário das concepções anteriores de integração de usuários, que distinguiam 

os usuários organizacionais e privados principalmente com base na complexidade de seu 

conhecimento, enfatizamos a inserção estrutural específica desses atores. Argumentamos 

que diferentes dimensões dessas estruturas, em sua interação prática, têm um efeito 

estruturador sobre os processos de transferência de conhecimento e, assim, constituem, 

na prática, barreiras entre organizações, na medida em que facilitam ou dificultam a 

transferência de conhecimento dos usuários (Leonardi et al., 2019; Levina & Vaast, 2005).

O artigo destaca a importância da inserção estrutural dos usuários organizacionais. 

Para isso, seguimos os seguintes passos. Primeiro, revisaremos em detalhes como a 

transferência do conhecimento dos usuários organizacionais é conceituada na literatura 

de Inovação Aberta. Em seguida, reformularemos a transferência desse conhecimento com 

base na teoria da prática. Para isso, discutiremos inicialmente a prática da transferência 

de conhecimento e suas condições gerais. Na parte principal, utilizaremos descobertas 

detalhadas da pesquisa sobre transferência de conhecimento interorganizacional 

(Milagres & Burcharth, 2019; Nakauchi et al. , 2017) para demonstrar a relevância das 

diferentes dimensões das estruturas organizacionais para a transferência prática do 

conhecimento dos usuários organizacionais. Dessa forma, fundamentamos o argumento 

central de maneira mais detalhada e desenvolvemos um modelo que explicita as diversas 

formas de inserção estrutural e seu efeito interativo na transferência do conhecimento 

dos usuários organizacionais. Com isso, identificamos uma série de razões pelas quais 

os usuários organizacionais limitam seu engajamento em processos de inovação aberta. 

Assim, expomos criticamente um ponto cego na literatura de Inovação Aberta, onde se 

supõe frequentemente que os usuários estão altamente motivados a participar dos 

processos de inovação (Bogers et al. , 2010; Godin & Vinck, 2017).
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A TRANSFERÊNCIA DO CONHECIMENTO 
(ORGANIZACIONAL) DOS USUÁRIOS 

Na literatura sobre transferência de conhecimento dos usuários, três conceitos são 

essenciais para explicar o processo de transferência (West & Bogers, 2014). Primeiro, 

destaca-se que o conhecimento dos usuários é "pegajoso", no sentido de que é 

predominantemente implícito e vinculado ao contexto de ação (Bhagat et al. , 2002; von 

Hippel, 1994; Inkpen, 2008). Assim, os usuários têm dificuldade em comunicar esse 

conhecimento de forma direta. Em vez disso, é necessário um esforço considerável 

para tornar esse conhecimento explícito e transferível. A literatura reconhece que o 

conhecimento dos usuários organizacionais é particularmente "pegajoso" porque as 

práticas dos usuários nas organizações geralmente estão distribuídas entre vários 

indivíduos e inseridas em processos complexos (West & Bogers, 2014). Em segundo lugar, 

o conceito de Capacidade Absorvente enfatiza que o conhecimento que a organização 

inovadora possui, bem como sua estrutura organizacional, são cruciais para sua 

capacidade de absorver novos conhecimentos externos (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra 

& George, 2002). Por último, a Síndrome do Não Inventado Aqui  ressalta que a cultura 

da organização focal pode levar à subestimação e, frequentemente, à rejeição do 

conhecimento externo (Bogers et al. , 2017; Katz & Allen, 1982).

O conceito de "pegajosidade" enfatiza que o conhecimento dos usuários é 

altamente situacional e implícito. Essa suposição está alinhada com as concepções 

teóricas da prática sobre os atores. No entanto, os dois conceitos restantes apresentam 

uma tensão com essa teoria. Eles sugerem que organizações inovadoras, quando 

possuem as capacidades adequadas, podem absorver o conhecimento de usuários 

(passivos). Assim, embora o conhecimento dos usuários seja visto como o produto de 

práticas cotidianas situadas, a própria transferência de conhecimento não é considerada 

uma prática situada. Dessa forma, a inserção estrutural dos atores e as diferenças entre 

usuários organizacionais e privados, nesse contexto, são frequentemente negligenciadas 

ao se analisar a transferência do conhecimento dos usuários.

Em contraste, a partir de uma perspectiva teórico-prática, assumimos que a 

inserção estrutural dos atores nas organizações de usuários estrutura fundamentalmente 

a prática da transferência de conhecimento. Especialmente no caso dos usuários 

organizacionais, a inserção estrutural dos atores parece ser crucial. Enquanto os 

usuários privados podem ser amplamente integrados às estruturas da organização 

focal para a transferência de conhecimento, os usuários organizacionais estão imersos 

em suas próprias estruturas organizacionais sociais, formais e materiais (Carlile, 2002; 

Milagres & Burcharth, 2019). Dependendo da compatibilidade entre essas estruturas de 

organizações heterogêneas, especialmente as PME, podem surgir conflitos que 

dificultam significativamente a transferência de conhecimento dos usuários. Isso é 
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especialmente relevante porque os processos de transferência são particularmente longos 

devido à alta pegajosidade e exigem uma coordenação detalhada entre as organizações. 

Portanto, a inserção estrutural dos usuários organizacionais é particularmente importante 

neste contexto.

No centro de nossas reflexões baseadas na teoria da prática está a questão de 

como as diferentes estruturas organizacionais, em sua interação prática, formam fronteiras 

mais ou menos permeáveis entre as organizações (Leonardi et al. ,  2019; Levina & Vaast, 

2005). Para compreender a constituição dessas fronteiras a partir da inter-relação das 

estruturas organizacionais, é fundamental analisar como essas relações são concretamente 

estabelecidas (Carlile, 2002). Portanto, a seguir, detalharemos as práticas constitutivas 

da transferência de conhecimento com base em descobertas da pesquisa sobre 

transferência de conhecimento e, em seguida, examinaremos como a inter-relação das 

estruturas organizacionais influencia a constituição das fronteiras entre as organizações. 

Fronteiras rígidas dificultam o envolvimento dos usuários organizacionais em processos 

de inovação. Em contraste com a representação acrítica das práticas de integração de 

usuários, exploramos diversas razões pelas quais os usuários podem estar relutantes 

ou incapacitados de participar de processos de inovação.

A PRÁTICA DA TRANSFERÊNCIA DE CONHECIMENTO

As fronteiras entre organizações são constituídas por práticas de compartilhamento de 

conhecimento (Carlile, 2002; Leonardi et al. , 2019; Levina & Vaast, 2005). Para entender 

o impacto das estruturas organizacionais, discutiremos a seguir os requisitos para a 

realização dessas práticas. Embora façamos referência a descobertas da pesquisa sobre 

inovação e transferência de conhecimento, não partimos do pressuposto de que a 

transferência de conhecimento e a inovação sejam, de modo geral, desejáveis, nem 

que as fronteiras entre organizações sejam um problema nesse contexto. Em vez disso, 

nosso objetivo é descrever as constelações definidas pelas fronteiras e suas consequências, 

sem avaliar o que seria desejável (Godin & Vinck, 2017).

Tanto as organizações inovadoras quanto as organizações usuárias podem, em 

princípio, ser tipos bastante distintos de organizações. No entanto, as descobertas às 

quais nos referimos a seguir dizem respeito principalmente a empresas. Concluiremos 

discutindo se nossa argumentação pode ser aplicada a outros tipos de organizações. 

Para ilustrar os requisitos para a transferência de conhecimento dos usuários organizacionais, 

utilizaremos um exemplo específico, que apresentaremos brevemente a seguir.
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Exemplo: DigiWelder

A fabricante de máquinas-ferramenta "Rabe" está empenhada em digitalizar seu portfólio 

de produtos para melhorar o desempenho das máquinas, aumentar a demanda e garantir 

o sucesso a longo prazo da empresa por meio da inovação. Após vários projetos de 

inovação fracassados, a gestão da empresa concluiu que os potenciais usuários de 

suas máquinas precisam ser envolvidos desde o início, para que o desenvolvimento 

esteja alinhado com suas necessidades desde o começo e de forma contínua. O 

objetivo do projeto "DigiWelder" é desenvolver um sistema de suporte digital e técnico 

para a carga de uma máquina de solda e o alinhamento manual da peça de trabalho na 

produção. Este sistema pretende aliviar os trabalhadores durante as atividades 

relacionadas à máquina de solda e permitir uma maior precisão no alinhamento das 

peças. A "Rabe" conseguiu envolver três empresas clientes, que utilizam equipamentos 

da Rabe em diversos campos de aplicação, no projeto. Além da perspectiva de ter 

máquinas aprimoradas para atender às suas necessidades específicas, um fator crucial 

para sua disposição em participar foi a obtenção de financiamento governamental para 

cobrir os custos com pessoal. O projeto de colaboração está previsto para durar três 

anos. O foco da colaboração está nos workshops moderados realizados pela "Rabe" e 

pelas três empresas aplicadoras. O principal objetivo desses workshops é explorar o 

conhecimento distribuído e altamente implícito dos usuários. Ao mesmo tempo, os 

representantes da "Rabe" estão ansiosos para compartilhar suas perspectivas e 

necessidades, para que os usuários compreendam que tipo de informações são esperadas 

deles. Devido à natureza distribuída do conhecimento dos usuários, especialistas de 

diferentes áreas das organizações são envolvidos conforme necessário, além da equipe 

central do projeto composta por representantes das quatro organizações.

Na literatura sobre transferência de conhecimento, três requisitos são considerados 

centrais para a transferência de conhecimento tácito e complexo. São eles: (1) crença 

no valor do conhecimento, (2) confiança no parceiro de transferência e (3) canais e 

oportunidades adequados para a transferência (Hansen et al., 2005; Milagres & Burcharth, 

2019). A seguir, vamos detalhar esses três pré-requisitos e ilustrá-los com o exemplo 

do "DigiWelder".

O conhecimento dos usuários organizacionais é, em grande medida, complexo 

e implícito. Como resultado, os destinatários do conhecimento têm uma capacidade 

limitada de prever exatamente o que aprenderão com os usuários e como o conhecimento 

adquirido será útil para eles. Assim, os altos custos de transferência estão associados 

à incerteza sobre o retorno esperado. O fator crucial para determinar se a disposição 

para um compromisso correspondente surge e se mantém depende, portanto, da 

atribuição de valor (Borgatti & Cross, 2003; Inkpen & Tsang, 2005).
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No projeto "DigiWelder", por exemplo, é possível que, apesar de a gestão ter 

manifestado seu apreço pelo conhecimento dos usuários, os desenvolvedores 

tecnicamente qualificados considerem os praticantes e seu conhecimento como menos 

valiosos devido à sua aparência e habilidades analíticas, e, portanto, não se esforcem 

tanto para compreendê-los. Em contraste, os operadores de máquinas consideram 

natural o processo de levantar e girar peças de trabalho e encaixá-las na máquina para 

operações subsequentes. Como não percebem o valor de seu conhecimento prático 

do dia a dia para o processo de desenvolvimento, acabam não compartilhando esse 

conhecimento. Argumentamos que a atribuição de valor e, consequentemente, o 

engajamento no processo de transferência de conhecimento entre o desenvolvedor 

organizacional e o usuário organizacional também são influenciados pelas diferenças 

estruturais entre as organizações envolvidas.

Em contraste com a dicotomia emissor-receptor, as transferências de conhecimento 

complexas são processos interativos nos quais ambas as partes se tornam vulneráveis 

até certo ponto. A literatura aborda duas formas de vulnerabilidade. Primeiramente, 

pessoas que se abrem tornam-se vulneráveis. Ao transferir conhecimento cotidiano, 

que é aplicado de forma pré-reflexiva, o desafio é identificar o que não é evidente para 

os outros. Essas lacunas de conhecimento, especialmente no caso de conhecimento 

especializado, podem ser legítimas em princípio. Contudo, lacunas de conhecimento 

podem causar ofensa e perda de reputação, pois também podem ser vistas como 

inadequações. Além disso, durante esse processo interativo, pressupostos não 

questionados são geralmente revelados e, ao serem examinados mais de perto, podem 

se mostrar questionáveis ou errôneos. Novamente, isso pode levar a ofensas e perda 

de reputação. No projeto "DigiWelder", os usuários, se se aprofundarem em suas 

abordagens, poderiam articular suas ideias sobre processos técnicos de soldagem. No 

entanto, como não têm certeza da correção das suposições subjacentes, podem hesitar 

em se expressar abertamente, temendo que os desenvolvedores da Rabe, com seu alto 

nível de especialização, reconheçam suas lacunas de conhecimento.

Em segundo lugar, uma vez que o conhecimento é transferido, ele não pode ser 

retirado, de modo que o controle sobre o conhecimento transferido é cedido até certo 

ponto. Isso pode levar ao uso do conhecimento organizacional de maneira que não 

esteja alinhada com os interesses da organização ou do grupo de membros da 

organização. Por exemplo, no projeto "DigiWelder", os usuários são solicitados a revelar 

o esforço físico que sentem ao carregar o sistema e alinhar a peça de trabalho. No 

entanto, tais comentários podem ser interpretados como uma falta de resistência por 

parte do usuário. Além disso, a aplicação do equipamento deve ser considerada no 

contexto dos processos organizacionais da organização usuária durante os workshops. 

Isso exige a divulgação de informações sensíveis que poderiam ser usadas em desfavor 

da organização usuária.
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Ao mesmo tempo, a abertura é um pré-requisito essencial para o sucesso na 

transferência de conhecimento dos usuários organizacionais. Como a abertura envolve 

riscos, ela requer confiança. Assim, para que a transferência de conhecimento seja 

eficaz, os atores envolvidos precisam desenvolver confiança mútua (Hansen et al., 2005; 

Inkpen & Tsang, 2005; Nilsson, 2019). Argumentaremos que a formação dessa confiança 

é influenciada por diferenças estruturais entre as organizações e, portanto, molda a 

transferência do conhecimento dos usuários organizacionais.

A transferência de conhecimento não ocorre simplesmente porque os atores 

estão interessados e dispostos a se abrir. Ela precisa ser realizada de maneira interativa, 

o que requer canais e oportunidades de comunicação adequados. A comunicação 

presencial, devido à sua riqueza especial, é considerada extremamente eficaz para a 

transferência de conhecimento tácito (Daft & Lengel, 1986; Nilsson & Mattes, 2015). No 

entanto, argumenta-se também que diferentes formas de comunicação mediada por 

mídias oferecem vantagens para dimensões específicas da transferência de conhecimento 

(Dennis et al. , 2008; Leonardi & Vaast, 2017). No projeto “DigiWelder”, por exemplo, as 

oportunidades para encontros presenciais de última hora são distribuídas de maneira 

desigual devido às distâncias geográficas. O contato com parceiros de aplicação mais 

distantes é frequentemente realizado por meio de mídias. Mesmo assim, certas 

desigualdades relacionadas aos canais são evidentes, como o fato de que algumas 

empresas não fornecem o hardware necessário (câmeras para videoconferência) ou 

que certos aplicativos não podem ser utilizados por motivos de segurança (serviços de 

nuvem). Afirmamos que descontinuidades entre estruturas organizacionais podem 

limitar os canais e oportunidades de comunicação e, consequentemente, influenciar a 

transferência de conhecimento dos usuários.

Acreditamos que a construção de confiança, a atribuição de valor e os canais e 

oportunidades de comunicação são fundamentais para a realização das práticas de 

transferência de conhecimento. Ao influenciar esses requisitos, as estruturas organizacionais 

moldam a forma como as práticas de transferência de conhecimento são conduzidas 

e, assim, a constituição das fronteiras entre organizações. Dessa forma, analisar a 

constituição dessas fronteiras pode ajudar a entender por que e como os usuários 

podem estar relutantes ou incapazes de se envolver em processos de inovação aberta.

FRONTEIRAS ENTRE ORGANIZAÇÕES

A seguir, utilizaremos descobertas da pesquisa sobre transferência de conhecimento 

interorganizacional e as adaptaremos para nossa concepção prática-teórica. Assumimos 

que as fronteiras organizacionais são definidas pela inserção estrutural dos indivíduos 

envolvidos na transferência de conhecimento e pelo significado prático desse contexto 
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(Lamont & Molnár, 2002; Leonardi et al. , 2019). Assim, reconhecemos que nem todos os 

membros de uma organização estão igualmente inseridos em todas as dimensões da 

estrutura organizacional, pois as organizações não são entidades homogêneas em todos 

os aspectos.

Se considerarmos a reputação de uma organização ou padrões formais que afetam 

igualmente todos os seus membros, as fronteiras organizacionais podem ser determinadas 

de forma relativamente independente dos indivíduos. No entanto, ao analisarmos a 

inserção hierárquica e funcional, torna-se menos útil examinar a estrutura geral para 

entender como as fronteiras são definidas. Em vez disso, é essencial considerar a 

inserção específica dos indivíduos envolvidos. Apenas ao levar em conta as posições 

nas estruturas organizacionais e as relações resultantes, a configuração específica das 

fronteiras entre as organizações torna-se compreensível, o que pode influenciar a 

transferência de conhecimento dos usuários organizacionais. Assim, a compreensão 

relacional das fronteiras entre organizações implica em refletir sobre a inserção social, 

formal e material dos atores envolvidos na transferência de conhecimento dos usuários, 

para entender melhor o processo de transferência. Baseando-se nessa compreensão 

prática-teórica das fronteiras organizacionais, destacaremos diferentes dimensões 

dessas estruturas e mostraremos como elas estruturam a transferência de conhecimento 

dos usuários organizacionais e, portanto, constituem as respectivas fronteiras. Focaremos 

principalmente na constituição de fronteiras rígidas, que dificultam a transferência 

interorganizacional de conhecimento dos usuários e têm sido negligenciadas na pesquisa 

sobre integração de usuários.

Em relação à categorização das dimensões contextuais, seguimos o esquema 

de Pirkkalainen e Pawlowski (2014). Assim, distinguimos diferentes dimensões sociais, 

formais e materiais das fronteiras entre organizações. A clara distinção entre dimensões 

que, na prática, não existem de forma independente umas das outras é utilizada aqui 

apenas como um recurso heurístico para permitir uma apresentação concisa dos 

diversos achados e para ressaltar a influência das fronteiras organizacionais no 

processo de transferência de conhecimento. Na seção a seguir, examinaremos cada 

dimensão individualmente, conforme a heurística, e discutiremos sua relevância para 

a transferência de conhecimento. Para isso, relacionaremos essas dimensões com as 

três condições mencionadas para o sucesso da transferência de conhecimento: (1) 

crença no valor do conhecimento, (2) confiança no parceiro de transferência e (3) canais 

e oportunidades adequadas para a condução da transferência (ver Figura 1) .
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Fronteiras Sociais entre Organizações
A pesquisa organizacional mostrou que os processos formais, quando conduzidos por 

pessoas em interação, são permeados e complementados por processos sociais. Assim, 

desenvolvem-se estruturas sociais nas organizações que influenciam suas operações. 

Neste contexto, argumentaremos que a inserção dos indivíduos nas estruturas sociais 

organizacionais pode criar limites sociais entre as organizações, impactando a transferência 

de conhecimento dos usuários organizacionais. Para isso, discutiremos três aspectos: 

Redes Sociais, Identificação e Cultura (ver Figura 2).

Figura 1: O Entrelaçamento das Estruturas Organizacionais Define as Fronteiras entre Organizações.

Fonte: elaborado pelos autores (Roth & Diefenbach, 2022).
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Redes Sociais

Redes sociais são entendidas como a interconexão de relacionamentos pessoais e têm 

se revelado uma estrutura social particularmente importante nas organizações (Kilduff & 

Tsai, 2011; McEvily et al., 2014). A configuração das redes sociais dos membros individuais 

de uma organização é especialmente eficaz como capital social. Na literatura relevante, 

destacam-se três mecanismos principais (Inkpen & Tsang, 2005; Lin, 2001). Primeiro, os 

relacionamentos podem ser vistos como canais por onde o conhecimento circula. Uma 

rede ampla, que conecta um indivíduo a pessoas de diferentes áreas da organização, 

facilita o acesso a informações variadas e diversificadas (Burt, 2004; Granovetter, 1973). 

Em contraste, redes locais que se concentram em pessoas de uma área específica 

tendem a levar à redundância de informações e a um fornecimento mais limitado de 

dados (Roth, 2022). Segundo, as redes sociais funcionam como capital social porque os 

relacionamentos estão associados a obrigações recíprocas (Cook et al., 2013; Cropanzano 

et al. , 2017). Por meio de seus relacionamentos, um indivíduo tem acesso aos recursos 

de seus parceiros até certo ponto. Terceiro, relacionamentos sociais positivos têm um 

efeito de valorização da reputação, pois os atores avaliadores se baseiam uns nos 

outros (Lin, 1999; Rivera et al. ,  2010). Muitos relacionamentos positivos contribuem para 

a atribuição de confiança e competência. Isso é especialmente verdadeiro quando 

existem relacionamentos indiretos positivos entre indivíduos. Como as pessoas valorizam 

aqueles que mantêm conexões com outras pessoas, esses relacionamentos são 

particularmente benéficos para a reputação do indivíduo (Borgatti & Cross, 2003). Além 

Figura 2: As fronteiras sociais entre organizações influenciam a transferência de 
conhecimento dos usuários organizacionais.

Fonte: elaborado pelos autores (Roth & Diefenbach, 2022).
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disso, terceiros podem compartilhar informações sobre uma pessoa conhecida, 

contribuindo para a formação de uma imagem particularmente positiva e confiável 

dessa pessoa (Burt & Knez, 1995; Granovetter, 1985; Uzzi, 1997).

Tanto as redes sociais de um ator dentro da organização quanto entre os 

parceiros de transferência interorganizacional afetam a transferência de conhecimento 

organizacional (Drach-Zahavy, 2011; Seo, 2020; Tortoriello et al. ,  2012). As redes internas 

à organização são particularmente importantes porque os membros do projeto atuam 

como representantes de suas respectivas organizações. A capacidade deles de informar 

sobre os processos organizacionais e disseminar as informações recebidas dentro de 

sua própria organização depende das redes internas que possuem. Além disso, essas 

redes internas determinam, em certa medida, a influência que o ator pode exercer 

dentro da organização. Essa influência é significativa para o parceiro de transferência, 

pois pode, por exemplo, persuadir colegas a participar de uma investigação mais 

aprofundada. Para o parceiro de transferência, a influência baseada na rede pessoal é 

crucial, pois facilita a mobilização de recursos importantes para a aplicação do 

conhecimento transferido. Além disso, a confiança na boa vontade e na competência dos 

parceiros de transferência é fundamental para a transferência interna de conhecimento. 

Dado que a reputação de um ator é aprimorada por relacionamentos positivos diretos 

e indiretos, a rede organizacional interna também afeta a eficácia com que o representante 

pode transferir conhecimento sobre ou para sua própria organização dentro de um projeto 

de transferência interorganizacional. Portanto, o networking interno dos responsáveis 

pela transferência de conhecimento organizacional do usuário afeta fundamentalmente 

o sucesso da transferência, pois define a fronteira organizacional. Enquanto atores bem 

conectados internamente suavizam as fronteiras e permitem um acesso mais amplo às 

partes externas, parceiros mal conectados criam barreiras rígidas.

Além disso, a inserção estrutural das redes dos parceiros de transferência também 

influencia a transferência de conhecimento entre eles no projeto de transferência (Seo, 

2020; Tortoriello et al. , 2012). Por um lado, as redes intra-organizacionais podem ter um 

efeito positivo na construção da reputação dentro do projeto, caso sejam mencionadas 

aos parceiros. Além disso, a rede conjunta dos parceiros de transferência também 

desempenha um papel crucial. Em primeiro lugar, isso diz respeito aos relacionamentos 

diretos entre os parceiros de transferência. Esses relacionamentos estabelecem confiança 

e funcionam como canais de transferência, uma vez que práticas de comunicação 

específicas são estabelecidas e rotinizadas (Borgatti & Cross, 2003; Hansen, 2002). Da 

mesma forma, relacionamentos indiretos ainda têm impacto, podendo ser efetivos por 

meio de outros membros da equipe interorganizacional ou independentemente disso, 

ao criar confiança ou sugerir competência (Burt & Knez, 1995; Drach-Zahavy, 2011; 

Granovetter, 1985). Transferências de conhecimento entre parceiros que não possuem 

relacionamentos fortes ou indiretos, portanto, exigem mais esforço de coordenação e
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têm maior probabilidade de falhar. As fronteiras entre organizações também são definidas 

pelas redes pessoais entre elas. Quanto mais fracas e menores forem as relações entre 

os membros das organizações, mais provável é que essas fronteiras sejam criadas e 

reforçadas, dificultando a transferência de conhecimento organizacional do usuário 

entre as organizações. Em contraste, os efeitos de rede são menos relevantes para a 

integração de usuários privados individuais.

Identificação

Pesquisas sobre projetos interorganizacionais indicam que podem surgir conflitos de 

papéis e interesses nesses contextos (Margolis, 2020; Nakauchi et al. ,  2017). Isso ocorre 

porque os membros desses projetos geralmente desempenham funções tanto em suas 

próprias organizações quanto na equipe do projeto interorganizacional, e essas funções 

estão associadas a interesses específicos. Muitas vezes, esses interesses entram em 

conflito. No caso do “DigiWelder”, isso se torna evidente quando os funcionários precisam 

priorizar entre as tarefas do projeto, como a participação e preparação para um workshop 

na empresa “Rabe”, e as atividades em projetos específicos de suas respectivas empresas. 

Além disso, devem decidir quanto tempo e energia devem investir em cada tarefa. 

Como as transferências de conhecimento interorganizacional são demoradas, seu 

sucesso também depende da prioridade que um parceiro do projeto dá à tarefa 

correspondente. Pesquisas indicam que o comprometimento também está relacionado 

ao grau de identificação de um parceiro com o projeto de transferência de conhecimento 

interorganizacional (Brake et al. , 2020; Chen et al. , 2021; Drach-Zahavy, 2011). Além do 

comprometimento, é fundamental que os parceiros confiem e se abram uns aos outros, 

pois a falta de abertura resulta em uma transferência de informações incompleta. Assim, uma 

baixa identificação com o projeto de transferência de conhecimento interorganizacional 

resulta em limites rígidos, enquanto uma alta identificação estabelece limites mais 

flexíveis.

Na pesquisa sobre o desenvolvimento da identificação, são apresentadas quatro 

explicações (Brake et al. , 2020; Drach-Zahavy, 2011; Margolis, 2020). Primeiro, a 

identificação com uma equipe de projeto interorganizacional depende das atividades 

adicionais do indivíduo. Se ele ou ela estiver envolvido em vários outros projetos com 

tarefas diferentes, é mais provável que surjam conflitos, resultando em uma identificação 

média menor com cada equipe individual. Segundo, a identificação é influenciada pelo 

reconhecimento do projeto na organização de origem. Quando o reconhecimento é 

alto, um funcionário pode aumentar seu status e autoestima na própria organização por 

meio de seu desempenho no projeto interorganizacional. Em contrapartida, se o 

reconhecimento é baixo, surge um conflito nessa área e a identificação média é reduzida. 

Terceiro, a identificação no nível da equipe do projeto é favorecida por narrativas 

positivas sobre o coletivo. A definição de um passado e objetivos comuns, que são 

compartilhados dentro da equipe do projeto e sustentados pela experiência, é 
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fundamental nesse aspecto. Quarto, a identificação é formada no nível pessoal. Quanto 

maior a identificação cumulativa com membros individuais da equipe, mais forte é a 

identificação com a equipe do projeto como um todo. A identificação com outros membros 

da equipe é desenvolvida de maneira interativa e categórica. Relações pessoais são 

estabelecidas por meio de interações, e quanto mais coesa for a rede de relacionamentos 

em uma equipe, mais provável é que os indivíduos se identifiquem com a equipe do 

projeto como um todo (Brake et al., 2020; Drach-Zahavy, 2011). A categorização, por outro 

lado, refere-se à atribuição de pessoas a grupos sociais com base em características 

pessoais (Joshi & Roh, 2009). A identificação entre indivíduos tende a ser mais forte 

quanto mais significativas forem as categorias compartilhadas no processo de categorização 

e quanto maior o número de categorias compartilhadas. Nesse contexto, as organizações 

de origem também podem desempenhar um papel se os tipos de organizações forem 

usados como categorias. A identificação é, portanto, mais provável se as organizações 

operarem no mesmo setor ou em setores comparáveis. Uma baixa identificação com 

equipes de projetos interorganizacionais pode fortalecer as barreiras entre as organizações, 

dificultar a transferência de conhecimento organizacional do usuário e, assim, distinguir 

os usuários organizacionais dos usuários privados individuais.

Cultura

Até certo ponto, toda organização possui sua própria cultura local, que está enraizada 

em conhecimentos compartilhados e assumidos como evidentes (Morrill, 2008). 

Primeiramente, a cultura organizacional resulta da interseção específica de influências 

que convergem dentro da organização. Por exemplo, organizações podem recrutar 

funcionários principalmente de regiões e departamentos específicos. Os funcionários 

trazem seu conhecimento cultural para a organização, moldando assim sua cultura. 

Além disso, a cultura de uma organização é influenciada por seus membros ao 

interagirem com membros de outras organizações, transmitindo inconscientemente 

conhecimento para sua própria organização. Assim, a cultura da organização é moldada 

também pelo setor em que ela atua (DiMaggio & Powell, 1983). Em segundo lugar, as 

culturas são (mais) desenvolvidas de forma idiossincrática em coletivos sociais onde 

os atores interagem repetidamente (Fine, 1979). Como resultado, os processos 

organizacionais seguem lógicas culturais específicas que podem diferir em maior ou 

menor grau. Quando essas diferenças são significativas, isso complica a transferência 

de conhecimento organizacional do usuário de duas maneiras. Primeiro, a transferência 

de conhecimento organizacional do usuário requer a explicitação do conhecimento 

tácito. Parte desse conhecimento tácito é cultural. Por exemplo, há relatos de que 

existem estilos específicos de desenvolvimento de equipamentos que determinam, por 

exemplo, quais materiais são utilizados ou quais dimensões (segurança, durabilidade, 

etc.) são priorizadas. Esses estilos culturais podem influenciar fortemente o uso de um 

produto e fazem parte do conhecimento do usuário. Quanto mais semelhantes forem 
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as culturas organizacionais, maior será a base de conhecimento compartilhado e menor 

será a quantidade de conhecimento tácito que precisa ser explicitado e transferido 

para alcançar o objetivo da transferência. Portanto, diferenças entre culturas 

organizacionais podem tornar a transferência mais difícil, pois o conhecimento do 

usuário é mais distante e o esforço necessário para a transferência é maior (Bhagat et 

al., 2002; Milagres & Burcharth, 2019; Seus, 2020, p. 11). Em segundo lugar, o conhecimento 

tácito culturalmente específico pode não apenas afetar o uso do produto em questão, 

mas também a cooperação no projeto interorganizacional. Tais idiossincrasias específicas 

podem incluir aspectos como linguagem técnica ou a definição e importância da 

pontualidade. Diferenças culturais podem causar dificuldades e conflitos, levando a 

mal-entendidos e expectativas frustradas (Inkpen & Tsang, 2007; Milagres & Burcharth, 

2019; Nakauchi et al. , 2017). As relações culturais organizacionais podem afetar todas 

as três condições para a transferência de conhecimento. A medida em que as culturas 

fundamentam uma linguagem e práticas comunicativas compartilhadas, influencia o 

canal de comunicação. Além disso, diferenças culturais podem gerar desconfiança, 

pois, por exemplo, a forma como uma pessoa prepara conhecimento ou se veste pode 

estar culturalmente associada a status social e respeitabilidade. Diferenças entre 

culturas organizacionais nesse aspecto podem fazer com que os parceiros pareçam 

menos competentes e respeitáveis, e seu conhecimento seja menos valorizado. Assim, 

diferenças culturais entre organizações podem criar barreiras rígidas e dificultar a 

transferência de conhecimento organizacional do usuário.

Fronteiras Formais entre Organizações
Os limites formais entre organizações são definidos pela forma como os indivíduos 

envolvidos na transferência de conhecimento estão integrados nas estruturas formais. 

Por um lado, isso se refere à inserção na própria organização, onde essas estruturas 

podem ser homogêneas ou heterogêneas. Elas podem ser homogêneas, por exemplo, 

em relação a processos formais que se aplicam igualmente a todos os funcionários. 

Nesses casos, a relação entre essas estruturas entre organizações não depende dos 

indivíduos. No entanto, quando as estruturas nas organizações são heterogêneas, como 

nas hierarquias, a posição dos indivíduos torna-se mais importante. Em ambos os casos, 

o foco está na inserção estrutural formal dos indivíduos na organização de origem. Por 

outro lado, a cooperação entre organizações também é tipicamente regulamentada por 

estruturas formais. Os indivíduos estão, portanto, (adicionalmente) inseridos nessas 

estruturas e os limites também são definidos por elas. A seguir, examinaremos hierarquias 

formais, a diferenciação funcional das organizações, o design concreto de processos e 

estruturas formais nas organizações e a inserção das organizações em termos de sua 

importância para a definição dos limites entre elas (ver Figura 3).
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Figura 3: Fronteiras Formais Entre Organizações Influenciam a Transferência de 
Conhecimento Organizacional do Usuário.

Fonte: elaborado pelos autores (Roth & Diefenbach, 2022).

Hierarquias

Hierarquias são elementos centrais das estruturas organizacionais, pois definem funções, 

competências e responsabilidades das posições individuais dentro das organizações. 

No que diz respeito à transferência de conhecimento do usuário entre organizações, 

as hierarquias são importantes por dois motivos (Hu et al. , 2017; Inkpen & Tsang, 2005; 

Seus, 2020). Primeiro, é crucial considerar quais posições hierárquicas os indivíduos 

envolvidos diretamente na transferência de conhecimento interorganizacional ocupam 

em sua própria organização. Como o conhecimento organizacional do usuário geralmente 

está distribuído entre várias pessoas, a transferência requer o engajamento dos diversos 

portadores desse conhecimento. Quanto mais alto um ator está na hierarquia, maior a 

probabilidade de ele conseguir persuadir os funcionários relevantes a compartilhar seu 

conhecimento e a disponibilizar os recursos necessários para isso. Assim, as fronteiras se 

tornam mais rígidas quanto menor a posição dos envolvidos na hierarquia organizacional. 

Segundo, no que diz respeito à identificação, já destacamos que podem ocorrer conflitos 

de interesse entre os objetivos da própria organização e o projeto interorganizacional 

(Seus, 2020; Tsang, 2002). Esses conflitos podem ser amplificados pela estrutura 

formal, caso os funcionários sejam direcionados tanto em sua própria organização 

quanto no projeto interorganizacional. Se o gerente na própria organização possui 

competências formalmente mais amplas e busca interesses que conflitam com o 

projeto interorganizacional, isso pode dificultar a transferência de conhecimento 

organizacional do usuário. Portanto, a forma como os indivíduos envolvidos no projeto 

de transferência de conhecimento são integrados nas hierarquias formais influencia o 
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sucesso do projeto. As fronteiras entre organizações tendem a ser mais rígidas quanto 

menos central e relevante for a posição da gestão do projeto na estrutura hierárquica 

da área de fronteira das organizações participantes.

Diferenciação Funcional

Já mencionamos que o conhecimento organizacional do usuário tende a ser mais 

complexo do que o conhecimento do usuário privado devido à sua maior distribuição. 

No entanto, o grau de distribuição varia de acordo com a estrutura organizacional e a 

divisão do trabalho. Quanto mais especializados são os funcionários e maior o número 

de pessoas envolvidas em processos específicos, mais difícil se torna a transferência 

do conhecimento correspondente (Phelps et al. , 2012; Spanos et al. , 2015). Devido à 

forte diferenciação das diversas áreas de trabalho e ao "conhecimento em prática" 

associado (Carlile, 2002), as fronteiras dentro de uma empresa podem tornar a 

transferência interna de conhecimento mais desafiadora. Por exemplo, os funcionários 

de gestão em uma organização de manufatura estão frequentemente mais distantes do 

nível de operação e possuem uma lógica diferente daquela dos colegas nas máquinas. 

Essa distância da prática específica dificulta o processo de transferência do conhecimento 

tácito (Carlile, 2002; Phelps et al. , 2012). O conhecimento tácito só pode alcançar a 

pessoa responsável pela transferência interorganizacional por meio de uma transferência 

intraorganizacional bem-sucedida. Como o grau de divisão do trabalho está correlacionado 

com o tamanho da organização, a transferência interna de conhecimento tende a ser 

menos custosa em empresas menores (Spanos et al. , 2015). Nessas empresas, com 

menos pessoas, menos especializadas e trabalhando mais próximas umas das outras, 

os processos organizacionais são mais transparentes para cada funcionário. Além disso, 

a diferenciação funcional pode ser causada pela complexidade dos próprios processos 

organizacionais. Independentemente de suas causas, pesquisas mostram que uma alta 

diferenciação funcional torna a transferência de conhecimento do usuário entre 

organizações mais difícil, pois o conhecimento distribuído deve primeiro ser transferido 

e integrado na organização usuária. A alta diferenciação funcional resulta em fronteiras 

mais rígidas entre as organizações, enquanto a baixa diferenciação, mais comum em 

organizações menores, leva a fronteiras mais flexíveis que facilitam a transferência de 

conhecimento do usuário.

Fluxo de Trabalho

Além do grau de diferenciação funcional das organizações, a similaridade nos processos 

e estruturas formais das organizações envolvidas na transferência de conhecimento 

também é relevante. A dissimilaridade nesse aspecto pode dificultar a transferência de 

conhecimento organizacional do usuário por duas razões (Dyer & Hatch, 2006; Milagres 

& Burcharth, 2019; Zahra & George, 2002).
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Primeiro, diferenças nesse aspecto tornam a compreensão mútua mais difícil . 

Como já foi mencionado ao discutir culturas organizacionais específicas, o contexto de 

aplicação do conhecimento do usuário também deve ser transmitido. Isso é mais fácil 

quando as estruturas formais são mais explícitas. No entanto, diferenças formais também 

podem criar barreiras para a transferência de conhecimento. Para entender os processos 

concretos, é necessário compreender e compartilhar o contexto formal (Dyer & Hatch, 

2006; Phelps et al. , 2012). Isso é facilitado quando essas estruturas e processos se 

assemelham aos da própria organização. Por outro lado, a dissimilaridade reduz a 

confiança e a valorização do conhecimento, resultando em fronteiras mais rígidas.

Em segundo lugar, as diferenças na estrutura formal durante a cooperação 

imediata tornam-se evidentes no próprio projeto de transferência de conhecimento 

interorganizacional. Um desafio específico na cooperação interorganizacional é o 

desenvolvimento de um modus operandi  que permita a interação coordenada entre os 

diferentes atores envolvidos.

As estruturas formais dos projetos interorganizacionais geralmente não são muito 

detalhadas em relação aos procedimentos concretos, tornando-as inadequadas para a 

coordenação das práticas de cooperação diárias. Para cada ator, é natural transportar as 

regras estruturais formais de suas próprias organizações para o projeto interorganizacional. 

Quanto mais semelhantes forem as estruturas formais das organizações participantes, 

maior a probabilidade de que a aplicação dessas regras resulte em um processo 

coordenado e fluido. Por outro lado, quando a similaridade formal entre as organizações 

é baixa, surgem perdas por fricção (Dyer & Hatch, 2006; Seus, 2020, p. 11). Diferenças nas 

estruturas formais relevantes para a coordenação do projeto dificultam o desenvolvimento 

de canais de comunicação eficientes entre as organizações, resultando em fronteiras 

mais rígidas.

Redes Organizacionais

As organizações geralmente não são apenas estruturadas internamente, mas também 

inseridas em estruturas externas. Elas mantêm relacionamentos formais com outras 

organizações, formando redes correspondentes. Por exemplo, as empresas costumam 

operar em uma rede relativamente estável composta por fornecedores, parceiros e 

clientes. Quando há um alto grau de similaridade na inserção estrutural das organizações 

e elas atuam em um ambiente competitivo, é possível que se vejam como concorrentes 

em certa medida ou em áreas específicas. Se há a percepção de que o conhecimento 

do usuário destinado à transferência contém informações críticas para a concorrência, 

surgem preocupações. Nesse caso, os envolvidos na transferência de conhecimento 

tendem a ser menos abertos, o que torna o processo de transferência mais desafiador 

(Hu et al. , 2017; Leonard-Barton, 1992; Milagres & Burcharth, 2019). Organizações que 

têm relações externas formais de concorrência, portanto, desenvolvem fronteiras mais 

rígidas entre si, dificultando a transferência de conhecimento organizacional.
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Fronteiras Materiais entre Organizações
As práticas organizacionais não estão apenas distribuídas entre as pessoas, mas também 

são distribuídas e constituídas materialmente (Orlikowski & Scott, 2021). A seguir, 

apresentaremos como os arranjos materiais estruturam a constituição das fronteiras 

entre organizações (ver Figura 4). Focaremos em quatro tipos de materialidade: os 

arranjos materiais nos quais as práticas dos usuários estão integradas, o espaço como 

as distâncias geográficas entre as organizações, os dados como a dimensão digital de 

uma organização, e os meios como canais de comunicação.

Figura 4: As Fronteiras Materiais entre Organizações Influenciam a Transferência de 
Conhecimento Organizacional.

Fonte: elaborado pelos autores (Roth & Diefenbach, 2022).

Configurações Materiais

O conhecimento dos usuários está ligado a práticas que envolvem arranjos materiais 

em uma organização, entendidos como a acumulação e disposição de coisas (Carlile et 

al. ,  2013; Orlikowski, 2002). Na interação entre os usuários organizacionais e o ambiente 

material, o conhecimento é gerado, armazenado e transformado. Caminhos percorridos, 

dados compartilhados de maneiras específicas e máquinas operadas de formas 

determinadas são exemplos que evidenciam a materialização do conhecimento. Para 

transferir esse conhecimento tácito dos usuários, é necessário considerar suas práticas 

de uso dentro de seu contexto material. A presença física dos objetos relacionados e 

seu arranjo facilita a compreensão compartilhada das práticas de uso (Star & Griesemer, 

1989; Leonardi et al. , 2019). Assim, arranjos materiais compartilhados podem promover 

o desenvolvimento de uma linguagem comum para entender o projeto de inovação e
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formar uma identidade de projeto (Carlile, 2002, p. 451-452). Observa-se que as fronteiras 

organizacionais são particularmente rígidas quando o conhecimento dos usuários está 

fortemente ligado ao ambiente material nos arranjos em questão.

As fronteiras estruturais das organizações e seus fatores contextuais também 

influenciam a troca de conhecimento sobre arranjos materiais. Como esses arranjos 

contêm informações sobre ações e processos materializados, eles frequentemente 

representam conhecimento crítico para a competitividade. Portanto, a confiança é 

essencial para tornar os arranjos materiais acessíveis. Se os usuários organizacionais 

não puderem conceder acesso aos arranjos materiais aos parceiros de transferência, 

terão que recorrer a outros canais de comunicação, o que torna a transmissão do 

conhecimento tácito presente nos arranjos materiais mais difícil . Quando a confiança 

entre os parceiros é baixa, as fronteiras entre as organizações tendem a ser mais rígidas, 

pois os contextos materiais das práticas dos usuários não são disponibilizados para os 

parceiros, prejudicando a transferência do conhecimento tácito.

Espaço

As barreiras materiais entre organizações também são moldadas pelas distâncias 

espaciais (Knoben & Oerlemans, 2006; Nilsson & Mattes, 2015; Small & Adler, 2019). 

Como mencionado na seção anterior, é fundamental considerar a inserção material das 

práticas de uso para a transferência de conhecimento organizacional. Assim, transferir 

conhecimento para dentro e através do arranjo material da organização é especialmente 

importante.

No exemplo “DigiWelder”, isso fica claro pelo impacto das diferentes distâncias 

espaciais entre a “Rabe” e as três empresas clientes. Enquanto os dois parceiros que 

estão a várias centenas de quilômetros de distância são visitados pessoalmente apenas 

para workshops, os desenvolvedores da “Rabe” fazem visitas frequentes e espontâneas 

aos clientes na mesma região para discutir questões e problemas diretamente nos 

dispositivos e peças de trabalho.

No local, os parceiros adquirem insights mútuos sobre os arranjos materiais 

complexos e específicos. Além disso, a maior complexidade do conhecimento 

organizacional dos usuários torna sua transferência mais desafiadora. Nesse sentido, 

os usuários privados são mais fáceis de alcançar, pois as práticas centrais aos seus 

casos estão inseridas em arranjos menos complexos e específicos. A crença no valor 

do conhecimento, a confiança no parceiro de transferência e os canais adequados para 

a transferência de conhecimento são, portanto, fatores especialmente importantes. 

Pesquisas sobre transferência de conhecimento mostram que contatos pessoais são 

particularmente favoráveis a esses três aspectos. Encontros presenciais nos locais 

onde o conhecimento organizacional dos usuários é aplicado são, portanto, essenciais 

para sua transferência. Para possibilitar esses encontros recorrentes, as distâncias
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espaciais entre as diferentes organizações parceiras devem ser superadas repetidamente. 

As relações espaciais, que são definidas não apenas pela distância física, mas também 

pela conectividade da infraestrutura de transporte (Torre & Rallet, 2005), determinam, 

assim, as fronteiras entre as organizações e influenciam a facilidade com que o 

conhecimento pode ser transferido entre elas. Quanto mais rígidas forem as fronteiras, 

maior a distância e menor a conectividade entre as organizações.

Dados

A transferência de conhecimento organizacional dos usuários em projetos 

interorganizacionais também é influenciada pela digitalização de cada organização 

(Cepa & Schildt, 2019). Especificamente, a crescente (re)conexão dos processos 

organizacionais gera dados, o que, por sua vez, leva à dataficação da organização 

(Leonardi & Treem, 2020). O armazenamento de dados de e para os usuários 

organizacionais em bancos de dados, ou mesmo a sua representação nas interfaces 

entre humanos e máquinas, resulta na sua materialização (Häußling, 2020), impactando 

todo o processo de transferência de conhecimento. Nesse contexto, não é apenas 

crucial entender quais dados são produzidos e armazenados, e de que maneira, para 

possibilitar sua vinculação, mas também compreender como os dados são transferidos 

desde o início. Portanto, a materialização dos dados em relação às fronteiras entre 

organizações no processo de transferência de conhecimento interorganizacional é de 

particular importância.

Esse processo de contextualização afeta as fronteiras organizacionais das diferentes 

instituições e, consequentemente, o processo de transferência de conhecimento. A 

materialidade alterada do conhecimento a ser transferido não apenas influencia o próprio 

conhecimento, mas também fornece informações adicionais sobre a organização 

envolvida. Por exemplo, logs de dados ou até desenhos técnicos se materializam quando 

são armazenados, lidos ou interpretados (Häußling, 2020). Em sua representação 

específica (Häußling, 2020), eles representam não apenas o conhecimento específico 

sobre um projeto, mas também o conhecimento sobre o usuário organizacional de uma 

organização parceira do projeto e suas condições tecnológicas. Assim, eles influenciam 

as práticas de transferência de conhecimento dos usuários organizacionais individuais, 

conforme descrito por Orlikowski e Scott (2021). Enquanto usuários privados individuais 

podem ser melhor integrados nas estruturas existentes de uma organização, facilitando 

a compreensão de quais dados são compartilhados e como são processados, os dados 

das organizações parceiras do projeto, juntamente com os dados dos usuários 

organizacionais, são frequentemente o resultado de decisões organizacionais de grande 

alcance, como a escolha de uma tecnologia específica e suas configurações. Além 

disso, os dados refletem o que é possível por meio de uma tecnologia (Flyverbom et al. , 

2016). Isso, por si só, evidencia a sensibilidade dos dados e do seu compartilhamento, 

além de destacar como a transferência de conhecimento entre fronteiras organizacionais 
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pode ser complexa. Dada a sensibilidade dos dados, o valor agregado de transferi-los 

além das fronteiras organizacionais deve superar os riscos associados, dentro do 

contexto de um projeto interorganizacional. A falta de clareza sobre como os dados são 

interpretados e processados pelas organizações parceiras pode gerar desconfiança. Além 

disso, o próprio armazenamento de dados sensíveis pode intensificar essa desconfiança, 

criando barreiras rígidas entre as organizações parceiras.

Mídia

Normalmente, o conhecimento dos usuários é transferido por meio de mídias. A escolha 

do meio de comunicação e a forma como ele é utilizado estruturam de maneira 

fundamental a transferência de conhecimento (Levina & Vaast, 2005; Orlikowski, 2000). 

Três características estruturais do contexto organizacional dos atores são particularmente 

importantes para a seleção da mídia (Leonardi et al. , 2019). Primeiro, as organizações 

regulam quais mídias os membros podem utilizar e como devem fazê-lo. Segundo, o 

uso de mídias específicas está associado a requisitos técnicos, como a necessidade de 

equipamentos adequados ou de softwares licenciados, que estão disponíveis em 

diferentes níveis nas diversas organizações. Terceiro, o uso cotidiano das mídias de 

comunicação varia sistematicamente entre as organizações, e, como consequência, as 

competências dos atores também diferem. Assim, a escolha de quais mídias são 

utilizadas e como elas são empregadas depende das estruturas legais, técnicas e 

práticas das organizações.

Na transferência de conhecimento dos usuários entre organizações, as estruturas 

específicas de cada organização envolvida limitam quais mídias podem ser usadas para 

a transferência e de que forma (Leonardi et al. , 2019; Orlikowski, 2000). Diferentes tipos 

de mídias oferecem diferentes formas de expressão (Dennis et al. , 2008). Por exemplo, 

a videoconferência permite a transmissão de sinais não verbais e informações pessoais 

de maneira informal, além de possibilitar a realização e resposta imediata a perguntas 

adicionais devido à sincronicidade, algo que não é viável, ou é viável apenas de forma 

limitada, por escrito ou por telefone. Em contrapartida, a comunicação por escrito 

possibilita maior precisão e a recepção repetida das mensagens. As práticas de uso de 

mídia que surgem entre organizações afetam a transferência de conhecimento 

organizacional dos usuários, pois determinados canais são mais ou menos eficazes 

para transmitir as dimensões relevantes desse conhecimento (Leonardi et al. , 2019; 

Levina & Vaast, 2005). Além disso, as mídias de comunicação podem dificultar a 

transferência de informações que ajudam a construir confiança (Nilsson, 2019; Nilsson 

& Mattes, 2015). Assim, as estruturas das organizações participantes definem a qualidade 

da relação midiática entre elas e, ao influenciar a transferência de conhecimento, também 

moldam as fronteiras entre as organizações (Levina & Vaast, 2005). Além disso, essa 

inserção específica dos usuários organizacionais os diferencia dos usuários privados.
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CONCLUSÃO

Até agora, a integração de usuários privados e organizacionais nos processos de inovação 

raramente tem sido diferenciada (Bogers et al. , 2010; Piller & West, 2017; Schweisfurth, 

2017). A partir de uma perspectiva teórica da prática, questionamos essa equivalência 

ao revelar a inconsistência da conceptualização anterior. Embora o conhecimento do 

usuário seja concebido como resultado de práticas situadas, as práticas que sustentam 

a transferência desse conhecimento e as estruturas que moldam essas práticas são 

frequentemente negligenciadas. No entanto, no caso do conhecimento organizacional 

dos usuários, a inserção estrutural dos atores parece ser extremamente relevante, uma 

vez que, neste contexto, tanto os atores inovadores quanto os usuários estão imersos 

nas estruturas materiais, sociais e formais de suas organizações. Ao interagir com essas 

estruturas específicas, os atores estabelecem fronteiras particulares entre as organizações 

e, assim, moldam a transferência do conhecimento organizacional dos usuários.

Nossa principal contribuição é ressaltar a necessidade de uma distinção mais 

precisa entre usuários privados e organizacionais quando se trata da integração de seus 

conhecimentos. Por um lado, evidenciamos a importância dessa distinção ao apontar 

a inconsistência na teoria social entre a concepção do conhecimento do usuário como 

situado e implícito e a concepção do processo de transferência como independente da 

inserção estrutural dos atores envolvidos. Por outro lado, sustentamos nosso argumento 

integrando descobertas empíricas sobre a importância das diversas estruturas sociais, 

formais e materiais na transferência de conhecimento entre organizações. Com base 

nisso, parece extremamente produtivo diferenciar os usuários em pesquisas empíricas 

futuras com base em sua inserção estrutural relacional.

Tabela 1: Fronteiras entre organizações e a estruturação da transferência de conhecimento 
organizacional dos usuários.

Fonte: elaborado pelos autores (Roth & Diefenbach, 2022).
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Uma segunda contribuição é que, ao integrar sistematicamente a literatura sobre 

transferência de conhecimento interorganizacional, modelamos detalhadamente como 

diferentes dimensões da estrutura organizacional moldam a transferência de conhecimento 

dos usuários e, assim, estabelecem fronteiras entre organizações (ver Tabela 1) . Essa 

sistematização pode ser utilizada para analisar as formas de inserção estrutural de 

maneira mais detalhada em futuras pesquisas empíricas sobre a integração de usuários. 

No entanto, é importante destacar que as relações que não abordamos aqui podem ser 

atribuídas ao fato de ainda não terem sido estudadas. Isso inclui a importância de outras 

dimensões estruturais que não consideramos, como as condições legais e contratuais 

da colaboração. Portanto, é particularmente valioso revisar criticamente as lacunas em 

nossa abordagem em pesquisas futuras.

Uma terceira contribuição do artigo refere-se à pesquisa teórica da prática sobre 

a constituição de fronteiras (Leonardi et al. , 2019; Levina & Vaast, 2005). No que diz 

respeito às fronteiras materiais, pudemos basear nosso trabalho em um estado avançado 

de pesquisa. Em contraste, no caso das fronteiras sociais e, especialmente, formais, 

realizamos um trabalho de adaptação. Como exploramos as dimensões individuais da 

estrutura de maneira bastante superficial, mas esclarecemos sua relevância, parece 

muito produtivo para futuras pesquisas teóricas da prática sobre a constituição de 

fronteiras investigar mais detalhadamente as fronteiras sociais e formais.

Em quarto lugar, o artigo amplia os estudos críticos sobre inovação (Godin & Vinck, 

2017; Gold, 1969). Em pesquisas anteriores sobre usuários no processo de inovação, 

frequentemente se assumia que os usuários estavam geralmente motivados a participar 

desses processos. Utilizamos o conceito de fronteiras para destacar várias razões pelas 

quais isso pode não ser verdade.
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