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Resumo: O objetivo deste trabalho € apresentar os principais aspectos sobre a Gestao do Conhecimento
através de redes colaborativas de aprendizagem virtual, baseadas no modelo de pensamento enxuto. Para
conduzir a pequisa, foi adotou-se arevisdo bibliogréfica de textos seminais ao tema. Como resultado da
revisdo observou-se claramente que a melhor maneira de alcancar a qualidade nos produtos e servicos
gerando uma vantagem competitiva, € através do resultado da capacidade que a empresa possui de
gerenciar 0 seu capital intelectual. Para alcancar estratégia se faz necessario,por exemplo, que a
empresa vincule as suas agles estratégicas com o desempenho de mercado, fazendo com que todos se
sintam responsaveis pela colaboragdo para o atingimento ou ndo de seus resultados.

Palavras Chave: Pensamento enxuto - Aprendizagem Virtual - Gestdo - Conhecimento -
Colaboracéo
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1. INTRODUCAO

Novas metodologias de aprendizagem organizacicoaggram e contribuiram para que
as empresas se mantivessem a frente de seus gisncgncorrentes (DRUKER, 2000). A
capacidade de alavancar o desempenho nesse notextoobaseado em conhecimento
depende diretamente da capacidade de gerenciam@ndoganizacdo para atrair, manter e
motivar o seu capital intelectual (DRUCKER, 200B)sas estratégias que impulsionam o
capital intelectual para desenvolver seus taleat@umentar a produtividade, refletem no
aumento de competitividade das organizacdes (MURRAY6).

A gestdo do conhecimento colhe e partilha bendertteais visando obter resultados
6timos em termos da produtividade e capacidade@e¢do das empresas. E um processo
que envolve gerar, coletar, assimilar e aprovestatonhecimento, de modo a gerar uma
empresa mais inteligente e competitiva (GAETNER GIR(OD1998).

Dentro das atuais condic6es de concorréncia eudd @dradigma competitivo, mantém-
se em destaque as organizacdes voltadas pararaiggso continuo, focadas na inovacao e
aptas a cooperarem. Para tanto elas precisam @cdgicas, com ampla participacao dos
envolvidos, flexiveis, conectivas de forma a iretig troca de informacdes, motivadoras e
acima de tudo igualitarias. Este vasto conjuntexdgéncias desponta a unido de um conjunto
de empresas na forma de uma rede (VERSCHOORE,.2004)

Essa formacdo em rede segundo Ende (2004) permé@izacdo de acdes conjuntas,
facilitando a solucéo de problemas comuns e veillo oportunidades que, isoladamente,
nao seriam possiveis. Essa colaboracéo constitairede aprendizagem colaborativa intra-
organizacional e através de uma ordem espontammeamyerge como resultado das interacfes
dos participantes descentralizados, cria uma idedé e uma certa padronizacdo dos
processos (FUKUYAMA, 2000).

Neste contexto, este estudo consiste em demorasteaes dos atributos da literatura,
conceitos e analises sobre as redes colaborat@aaptendizagem intra-organizacional,
visando criar um diferencial competitivo para agamizacdes com base no Sistebean
Manufacturingde padronizacéo de treinamentos. Pretende-sengo btesta revisdo abordar
as dinamicas de tratamento das relacbes de tremande funcionarios no ambito intra-
organizacional que surgem quando varias unidadss fou franquias de uma mesma
empresa decidem, estrategicamente, operar de nadbocativo para perseguir objetivos
comuns. Para conduzir a discussao esse artigormgstdizado em quadro secdes: a secao dois
apresenta o referencial tedrico de forma concismesos principais temas investigados; a
secao trés apresenta a metodologia cientificaeed@uatro apresenta a discussao dos temas
emergentes de pesquisa e as consideracoes finais.

2. REVISAO TEORICA

2.1 DESMISTIFICANDO A CULTURA E O PROCESSO DA MUDAPA
ORGANIZACIONAL

Segundo Schein (1985) os valores das pessoas nextmwndividual, conduzem a
formacdo da cultura de uma organizacdo. A culturgarozacional € o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobrdesenvolveu ao aprender como
lidar com os problemas de adaptacdo externa eragi&g interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ef@#na novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir, em relacéss@s problemas. A cultura pode ser
aprendida, transmitida e partilhada, e ndo provérhatancas mas resulta de aprendizagem
socialmente condicionada, exprimindo a identidaa®rmanizacdo, construida com o tempo.
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Para Kaplan e Norton (2004), as organizacdes posgtemde capacidade de introduzir novas
atitudes e comportamentos em todos os empregadosgndo anos de cultura, valores e
abordagens gerenciais obsoletas de lado, paraiguessatégia seja bem sucedida.

Os mesmos autores ainda afirmam que a constituiggdCapital Organizacional
depende de quatro componentes:

» Cultura: conscientizacéo e internacionalizacdo da mist&®jsao e dos valores comuns,
necessarios para executar a estratégia.

» Lideranca: disponibilidade de lideres qualificada, em todgsniveis hierarquicos, para
impulsionar as organiza¢cdes na execucao da es&ratég

« Alinhamento: alinhamento das metas e incentivos com a estaagdyg todos 0s niveis
hierarquicos.

* Trabalho em equipe compartilhamento dos conhecimentos e recursopessoas com
potencial estratégico.

Para criar uma cultura a cerca da estratégia jpraos definir a agenda de mudancas,
que identifica as transformacdes no clima orgaronat requeridas pela estratégia. As
mudancas enquadram-se segundo Kaplan e Norton)(284uas categorias, e as empresas
determinam os comportamentos identificando duasuair@ dessas mudancas em seu
scorecard

* Mudancas Comportamentais Necessarias para a Cri@dgddalor para os clientes e
acionistas (concentrar foco no cliente, ser criaivnovador e produzir resultados).

* Mudancas Comportamentais Necessarias a Execudasi@d@egia (compreender a missao
a estratégia e os valores, promover o senso densapilidade, comunicar-se com
abertura e trabalhar como equipe).

2.2 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS: CRIANDO A CULTURA DECOLABORACAO

O processo de aprendizado e desaprendizado colétiveealizado através do
conhecimento que forma a intersecdo dos elemengosnelhoria, desenvolvimento e
aprendizado. Os componentes cognitivos da culturdag habilidades representam o
conhecimento implicito que depende das pessoasa @rinazenado na memoaria individual, é
baseado em experiéncia e de natureza pratica, rproeatre outras fontes da intuicdo. O
conhecimento explicito, ao contrario, ndo depemaéndividuo, € de natureza tedrica e se
manifesta por meio de procedimentos, teorias, é@sagnanuais, desenhos e outros recursos,
destaca Rampersad (2004).

Num processo de mudanca de cultura em uma orgaoizeevemos estar atentos aos
erros que ocorrem com freqiiéncia, como por exerdplgar subentendido que a cultura
anterior estava totalmente errada, ja que isso padsar grande desmotivacdo nas pessoas.
Cada empresa possui cultura, objetivos e necessiddidtintas. No entanto a busca por
decis@es colegiadas, embora mais lenta, ainda @ssente um resultado mais satisfatorio e
menos traumatico. Além do mais, salienta que tod@rocesso de mudanca falha
inevitavelmente, quando o lider principal defendeauidéia, mas ndo a pratica, afirma
Rampersad (2004). Mudancas para serem bem sucesBdasdo o mesmo autor ainda,
requerem:

* Uma visao estratégica esclarecida para todosgamiaacao.

* Divulgacao e plena compreensao da visdo de fataleo missao corporativa.
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Busca constante da satisfacdo de clientes.

Busca constante de todas as oportunidades dedgg@ea e crescimento e melhoria de
processos.

Alinhamento da estratégia da organizacdo comfsenscedores.

* Processo de mudanca aprovado por todos interessguanejado.

Lideranca firme, presente e engajada.

Medidas efetivas de avaliacdo de desempenho, reconénto e da recompensa, para a
satisfacao dos colaboradores.

A forma como as pessoas, pensam, sentem e ageime deCultura Organizacional,
segundo Campos (1998). A cultura organizacionalarejg um conjunto de idéias
compartilhadas, de maneira consciente e inconsgiguiando os aspectos da realidade que
sdo relevantes para a organizacdo. E um process@pdendizado que orienta o
comportamento dos empregados, descrevendo quaigngsortamentos que Sao aceitaveis,
corretos ou preferiveis. Ela abrange o que é \lipiva 0 pessoal de fora, cultura explicita, e
seus valores subjacentes, cultura implicita (RAMBER, 2004).

Quando desenvolvemos a implementacdo de qualqudanga, é importante que a
cultura organizacional seja estudada e levada emsid®racdo, principalmente porque ela é
responsavel por aspectos de que influenciam na vagdi, auto-orientacdo e o
comprometimento dos funcionarios, o que faz com apienesmos tenham disposicao para
desenvolver suas préprias competéncias.

A cultura organizacional determina entre outrassa®ii 0 grau de motivacdo dos
empregados para o aprendizado e a disposicdo @e wadpara desenvolver as préprias
competéncias. O comportamento por sua vez, é fertenrelacionado com os principios da
organizacdo. Os padrdes resultam de das regragagser ndo escritas que indicam os
comportamentos esperados em determinada situagé®@sgue € ou ndo permitido, segundo
Rampersad (2004).

No Sistemd.ean o processo de trabalho é dinamico, e todas asai@®trabalho que
emergem da fabrica, requerem aprendizado constaais, os trabalhadores precisam
aprender um grande numero de habilidades. Essagetémecias que precisam ser
desenvolvidas requerem uma integragdo com o todéoede forma isolada. Portanto, o
alinhamento dos objetivos pessoais aos organizaisioatravés do comprometimento dos
empregados e mudanca de suas atitudes é fator df@veucesso. O aprendizado
organizacional € um processo de atualizacdo cidicoumulativo, promove mudancas
permanentes no conhecimento e comportamento, ege@d@ncia de experiéncias repetidas,
€ a transformacao pessoal continua. Para Seng®)(1P8stabelecimento de uma cultura de
colaboracdo entre todos os individuos de uma argefido € um pré-requisito para haver a

Aprendizagem Organizacional.

A organizacdo ganha nesse processo, quando, squegamios aprendem com maior
rapidez e sdo capazes de implementar os novosaor@rgos com mais agilidade do que os
trabalhadores dos concorrentes. O aprendizado, iateanalizacdo e atualizacdo dos
conhecimentos, a fim de mudar o comportamento. @ndzado € uma transformacao
pessoal que depende do autoconhecimento e quesupowvez, resulta em mudanca do
comportamento coletivo, afirma Rampersad (2004)Q@adro 1 a seguir demonstra as
condicOes basicas para influenciar a cultura orgaonal, para Weggemam (1997).

Quadro 1: Iniciativas Relacionadas com a Cultura
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INICIATIVAS RELACIONADAS COM A CULTURA

Acdes que podem influenciar indiretamente & Acdes que pouco influenciam a cultura
cultura organizacional organizacional

* Rodizio de empregados nas unidades de negdcios;»  Mudancga do estilo da casa e o nome das func¢des;
* Novas maneiras de recrutar, selecionar e contrgtar Criacdo de slogans e posteres;

pessoas; * Reformulagdo da estrutura organizacional formal;
+ Criacdo de novos her6is e modelos, adotando |per Apresentag&o de relatorios por consultores externps
exemplo, novas politicas de promogdes; «  Anlncios altissonantes de que tudo precisa mudaf, d

* Realizando programas de socializagdes em grande que a cultura deve ser “diferente”;
escala, abrangendo um misto de palestras solwve Ameacas com sansées;
questdes de trabalho, situacbes de jodos,
treinamento, etc;

« Estimulo a participagdo ativa e a vinculagdo enire
avaliacao do desempenho e sistema de recompensa,
de um lado, e valores essenciais e comportamentos
almejados de outro;

. Geréncia centralizada e descentralizada;

e Mudanga para outro prédio ou reformulagéo total de
layout interno, com remanejamento de pessoal;

e Apoio a mudanca cultural, por meio de publicidade
interna, eventos, nome de guerra para a mudanca
cultural e boletim Interno relacionado com |o
programa de mudanca;

A capacidade da organizagéo de melhorar as hateléda desenvolver as competéncias
de seus profissionais de forma estratégica estdadiente ligada a vantagem competitiva
mais valiosa, destacam Hamel e Prahalad (apud RAR®RD, 2004, p. 41). A infra-
estrutura de conhecimento dentro da organizacde dev desenvolvida de maneira a
estimular o trabalho em equipe eficaz, a criatdé&a pensamento positivo, a autoconfianca
e um bom ambiente de aprendizado, mediante o usscdesos como computadores, Internet
e Intranet, banco de conhecimentos, bibliotechaneento continuo, auditorio, sessbes de
braistorming reunides de avaliacdo, e outros recursos. A @igude da organizagao estimular
que as pessoas aprendam com as suas experiéne@edd da disposicdo de seus
empregados de pensar a respeito de um problema epdaunidades de que dispdem para
identificar e resolver juntos, questdes comuns canaiisposi¢cao da geréncia em intervir de
maneira positiva e a existéncia de uma atmosfeteatlalho na qual todos os empregados se
sintam responsaveis pelo desempenho da empresge Ggud RAMPERSAD, 2004, p.42),
define as organizac¢des que aprendem como aquelgeesos membros:

* Desenvolvem suas capacidades em direcdo dos cesulidmejados, fomentando novos
padrdes de pensamentos, onde todos aprendem o tedope visualizam juntos o todo;

* Trabalham em equipes, com estilos de aprendizaditibrgdos e ambicdes pessoas que
coadunam com as da organizacao, atraves de atiledessitivas em relagdo a melhoria,
a mudanca e ao aprendizado;

 Aprendem constantemente com o0s proprios erros, aditmam conhecimentos,
comunicam-se abertamente uns com 0s outros;

* Elegem lideres que orientam, ajudam, inspiram, vaotj estimulam e intuitivamente
tomam decisdes;

» Desenvolvem constante revises em seus métodoslilcdes com base em indicadores
de desempenhofeedback
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 Desenvolvem modelos mentais, destreza pessoal, apenso sistémico, Visao
compartilhada e aprendizado em equipe, ou sejaopssabandonam suas formas de
pensamento tradicionais e desenvolvem sua propebsidades, mantém-se abertas a
mudancas, compreendem o funcionamento da organizagdo um todo e em conjunto
formulam ambicdo organizacional compartilhada a @m realizar esse sonho como
equipe.

Para Kaplan e Norton (2004), as organizacdes gaena cultura a cerca da estratégia,
conseguem definir como objetivo principal a melaodias capacidades e habilidades dos
empregados em determinadas posicdes, possibilitanaoelhoria de processos internos
criticos. A empresa que possui um quadro de pesgmasejam capazes de desenvolver uma
compreensdao comum da visdo, da missdo, dos vatodss estratégia, cria uma cultura de
desempenho a cerca da estratégia. Aléem disso, ctlimpaonhecimentos para cima, para
baixo e em todos os niveis da organizacdo, de madotodos compreendam seu papel na
organizacao e trabalhem juntos por objetivos comuns

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO EM AMBIENTES COLABORATWS DE
APRENDIZAGEM

Ambientes colaborativos de aprendizagem constitupddas organizacdes oportunizam
que as pessoas possam expandir continuamentepa@dzale de criar os resultados que elas
realmente desejam, onde maneiras novas e expardgv@ensar sao encorajadas, onde a
aspiracao coletiva € livre, e onde as pessoas estigiantemente aprendendo a aprender
coletivamente (SENGE, 1990). O processo de aprageim colaborativa proporciona
melhores resultados do que se os membros do @stpessem atuando individualmente.
Em um grupo onde existe a aprendizagem colaboragxeste a complementacdo de
capacidades, de conhecimentos e de esfor¢os indigide a interacdo entre pessoas com
entendimentos, pontos de vista e habilidades congritares gerando grande vantagem
competitiva para as organizacdes (FUKSal., 2002).

Colaborando, os membros do grupo tém retorno pdeatificar precocemente
inconsisténcias e falhas nos processos da orgamizeg juntos, podem buscar idéias, e
colaborar com informacdes e referéncias para aunxii resolucdo dos problemas. O grupo
também tem mais capacidade de gerar criativamdtg@mativas, levantar as vantagens e
desvantagens de cada uma, selecionar as viav@isae tlecisdes (TUROFF & HILTZ, 1982).
Trabalhar em grupo também traz motivacdo para tegrantes de uma rede ou grupo de
colaboracdo, pois essa troca de informacfes prioparcque as pessoas interajam e
dialoguem sobre assuntos comuns construindo umarédade da qual as pessoas se sentem
pertencentes. Ao argumentar suas idéias com ossouiembros, o participante trabalha
ativamente seus conceitos, raciocinando sobre esogee refinando-os (BENBUNAN-FICH
& HILTZ, 1999). Em um processo de comunicacdo, asspas dessas comunidades de
colaboracdo constroem um entendimento Unico e adithpan idéias, discutindo, negociando
e tomando decisbes. Os participantes de uma coadmicblaborativa de trabalho devem se
comunicar para conseguir realizar tarefas intenggetes, ndo completamente descritas ou
gue necessitem de negociacdo (FUSSE4I., 1998). Os membros de uma equipe de trabalho
colaborativa tém necessidade de se comunicar d&sdiy maneiras. A escolha de uma
ferramenta de comunicacdo apropriada para cadac8due objetivo, € fundamental.
Dependendo da situacdo, uma ferramenta de coméni@ssincrona sera a mais apropriada,
enquanto em outras, uma sincrona atendera melhONGE. & BAECKER, 1997).
Ferramentas de comunicacdo assincrona sdo utsizadado se deseja valorizar a reflexao
dos participantes, pois estes terdo mais tempo pEnsar antes de interagir. Enquanto em
uma ferramenta de comunicacdo sincrona, valggza-interacdo em tempo real, portanto o
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tempo de resposta entre a acdo de um participaereacdo de seus companheiros é
imediato.

2.4 PESSOAS, TECNOLOGIAS E PROCESSOS: DESENVOLVENBB&SSOAS NA
MENTALIDADE ENXUTA

O modelo desenvolvido pela Toyota para capacitas gancionarios trouxe mais
investimentos na reciclagem dos empregados quesavaen adquirir diferentes habilidades e
garantir a producao e o lucro da empresa. A capdeidle detectar e resolver problemas
passaram a ser valorizadas como um diferencialddead programa de qualidade total,
observa-se que ao mesmo tempo em que a qualidalgrddutos passou a ser fator
primordial, a preocupacdo com treinamento e aati@ dos funcionarios ganharam um
maior destaque, segundo Pinto (2007).

Estratégia ndo € um processo gerencial isoladap& dias etapas de um processo
continuo logico que movimenta toda a organizac&olel@ declaracdo de misséo de alto nivel
até o trabalho executado pelos empregados da dielfeente de suporte, Kaplan e Norton
(2004, p. 34). Para que a empresa adote algumass agiratégicas para dar um novo
direcionamento aos seus colaboradores (capitaleattl) precisa pelo menos entender
alguns conceitos fundamentais e suas diferencas.

O Lean é uma filosofia operacional ou um sistemaetgocios que abrange alguns
principios fundamentais: uma forma de especifiaory alinhar na melhor seqiiéncia as
acdes que criam valor, realizar essas atividadesrgerrupgdo toda vez que alguém solicita
e realiza-las de forma cada vez mais eficaz, a fager cada vez mais com cada vez menos
(menos esforgo humano, menos equipamento, meng® tenmenos espago), € a0 mesmo
tempo, aproximar-se cada vez mais de oferecerli@zoges exatamente o que eles desejam no
tempo certo. Igualmente é uma forma de valorizzamtal humano, tornando o trabalho mais
satisfatério, oferecendo feedback imediato sobresfer¢os para transformar desperdicio em
valor. E uma forma de criar novos trabalhos emdesimplesmente destruir empregos em
nome da eficiéncia. Mas trabalho que efetivamengeegam valor, eliminando os
desperdicios e ndo empregos. Leia abaixo um tekie ® assunto. (PINTO, 2007)

2.5 REDES COLABORATIVAS DE APRENDIZAGEM INTRAORGAMIACIONAL E
SUAS VANTAGENS ESTRATEGICAS PARA A GESTAO DO CONHBZENTO

Novas préticas de gestdo surgem com o movimenghoalizacdo dos mercados, cada
vez mais estdo presentes nas realidades das empdesa das formas de reagir as mudancas
do mercado é a cooperacao “entre” e “intra” emeBara Porter (1986) a cooperacdo pode
trazer beneficios como redugdo do ciclo de deseimehto dos produtos, complementar
competéncias, acessarem novos mercados e comgmagilleduzir riscos. De acordo com
Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2005) uma rede @@tba é constituida de entidades
(pessoas e organizacdes) autbnomas, geograficadistribuidas e heterogéneas no que diz
respeito a seu ambiente de operagéo, sua cultws, abjetivos e seu capital social. Estas
entidades colaboram para melhor atingir seus @bgetcomuns ou compativeis e uma
caracteristica fundamental deste tipo de rede éltaserecebem suporte das Tecnologias de
Informagao e Comunicacao-TICs (CAMARINHA-MATOS e BARMANESH, 2005).

A rede colaborativa € uma propriedade interna equeva da crenga compartilhada de
qgue juntos, os membros de uma rede podem atinggtivds que ndo seriam possiveis de
serem alcangados ou possuiriam um custo muito égdepara isto. No contexto das redes
colaborativas apresentadas na pesquisa destehalmicontramos as TICs que exercem
grande relevancia no processo de aprendizagemrmadatuezomo propulsores e podem ser
aplicadas de varias maneiras no processo de catgimrAs TIC's sdo instrumentos que dao
suporte a integracdo e a flexibilidade do procesaprendizagem colaborativa e tem cada
vez mais desempenhado um importante papel densr@ordanizacdes, Camarinha-Matos e
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Afsarmanesh (2005). Camarinha-Matos e Afsarman2606p) apresentam os diferentes
tipos de redes colaborativas e a maneira com @seselinterligam na Figura 1.

Redes
Colaborativas

Y
[ |

Redes Colaborativas
de Organizacoes

)
|

Redes Estratégicas Redes Crientadas
de Longa Duracéo a Objetivos
)

| Ambientes de l
| Criagéo de Ovs |
— — —

Colaboragao Ad-hoc
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1

] — -
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Industriais Estendidas Virtuais

Comunidades Virtuais
de Profissionais

Ecossistema de
Negdcios

Redes de Resgate I Empresas |
em Desastres | Virtuais |

Organizacdes
Virtuais

Figura 1: Tipos de Redes Colaborativé&nte Camarinha-Matos e Afsamanesh (2006b).

Essa troca de informacbes e a integracdo da coag@iticnuma rede colaborativa
proporcionam o alinhamento das atividades e dosepsms organizacionais para que se
possam obter resultados mais eficientes. A colgBoré um processo de compartilhamento
de informacdes, recursos e responsabilidades paradg maneira comum e planejada, sejam
atingidos o0s objetivos estratégicos organizacionagf€ AMARINHA-MATOS e
AFSARMANESH, 2006a). Os autores supracitados coiratn definicbes num formato de
escala, conforme apresenta a Figura 2; para ctagicepassado pela empresa observa-se um
acréscimo no seu nivel de integracao organizacional

| | | Objetivos comuns |
Identidades comuns
‘ | Trabalho conjunto |
‘ | ‘ (criacao conjunta) |
\ Objetivos compativeis |
|Identidades individuais, Obijetives compativeis |

Nivel de Integracao

| Trabalho separado | Identidades individuais |
| (com alguma | Trabalho separado
_ | coordenacao) i |
| comc::g:‘l:::res | Objetivos | Obijetivos. |
‘ (aluste 85 | complementares | complementares |
S | Alinhamento | Alinhamento
de atividades de atividades |

‘ beneficiomUtuo)

Comunicagao |

Comunicacao | Comunicagao | Comunicagao |
e troca de e troca de e froca de e troca de |
informacao | informacao | informacao [ infarmagao
Rede / Coordenacao Cooperagao Colaboragéio Tipo de
Networking em Rede em Rede em Rede Coalisao

Figura 2: Exemplos de atividades conjunt&nte Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006a).

Segundo Vallejos (2005), um ACV (Ambiente Colabet Virtual) pode ser
considerado como um ambiente que propicia um macnento de longo prazo estabelece
acordos de cooperacdo, infra-estruturas comunsjogis comuns e confianga mutua, se
caracteriza ainda por ser um ambiente facilitadwa @ criacdo das EV e OV. Na literatura
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estrangeira, o0 nome usado pelos autores provémgtisVirtual Breeding Environmerd €
abreviado pela sigla VBE. Neste trabalho utilizaasabreviacdo ACV, pois € a sigla mais
utilizada em pesquisas nacionais. Quando uma apdéde de colaboracéo é identificada por
algum membro, a instituicdo ou individuo responk@eta criacdo de um OV, geralmente
denominaddroker, pode selecionar dentre os participantes de um A@\subconjunto para
formar uma OV (LOSS, 2007).

A criacdo de redes colaborativas de aprendizageate pacorrer no ambiente
organizacional de pequenas e médias empresas dem @@ beneficiar e estimular inovacdes
através do ambiente de colaboracdo. Pois tal amebiénvisto como um mecanismo
encorajador do trabalho em conjunto onde as comget podem ser complementares e
novos metodos de exploracdo de oportunidades dabaralcdo se fazem presentes
(SANCHEZ et al. 2005, apud LOSS, 2007). Uma redeboativa precisa de uma preparacéo
prévia envolvendo todos os seus ambientes paraéfidanos seus potenciais problemas e
alinhar os objetivos divergentes buscando harmoragaprocessos inter-organizacionais e
intra-organizacionais, (AFSARMANESEt al.,2004).

3. METODOLOGIA

Quanto aos procedimentos metodolégicos pode-se gireesse estudo envolve uma
revisao bibliografica. Para Lakatos (2001), a pesghibliografica oferece meios para definir,
resolver, ndo somente problemas ja conhecidos, cambém explorar novas areas onde 0s
problemas néo se cristalizaram suficientementegarar (2000, p. 46), afirma que pesquisa
bibliografica é o estudo sistematico desenvolvidm dase em livros, revistas, jornais, redes
eletrnicas, isto € material acessivel ao publiecalg Na fase exploratéria ocorreram o0s
primeiros contatos entre os autores e alguns dmsceobre o tema estudado. Foi realizada
apos essa etapa inicial uma pesquisa bibliografiga,englobou a busca e leitura de artigos
seminais sobre o assunto e livros especificosns aflistentes no mercado. Somente foi alvo
deste estudo, a construcédo de um artigo com a gi@ple revisar conceitos rede colaborativa
de aprendizagem virtual intra-organizacional. Naove a pretensédo de sedimentar todos os
conceitos acerca do assunto em questdo e buscpesas validar a possibilidade de sua
aplicacdo no contexto do pensamento enxuto.

4. DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi apresentar uma revis@oessaria para compreender os
conceitos da aplicacdo de uma Cultura de Aprendima@olaborativa Organizacional dentro
do sistemd.ean ManufacturingEntendeu-se ser util reunir alguns dos conceitomando
uma base para futuras pesquisas que compreentEamatlas emergentes como estratégia
de aprendizagem organizacional através de redabarativas de aprendizagem mediadas por
ambientes virtuais de aprendizagem.

As principais contribuicbes deste estudo para a &meam: auxiliar a direcdo na
mudanca da cultura da organizacional, auxiliarea ae RH para desenhar programas de
desenvolvimento de funcionarios na cultuean propor a formacao de redes para integrar
todas as unidades pertencentes ao grupo da empmya@sastegrem uma cadeia para que
institucionalizem a cultura de colaboracéo. O presestudo demonstrou também claramente
gue a melhor maneira de alcancar a qualidade asif@s e servicos gerando uma vantagem
competitiva, é através do resultado da capacidadeagempresa possui de gerenciar 0 seu
capital intelectual. Para alcancar essa estratédgiae necessario que a empresa vincule as
suas acOes estratégicas com o desempenho de mediazaetado com que todos se sintam
responsaveis pela colaboragéo para o atendimentamde seus resultados.

Conhecer cada processo da organizacdo e enteradefusigdes, objetivos estratégicos,
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diferenciais competitivos, pontos fortes e fracs aspectos relevantes para modelar as redes
de colaboracdo e desenhar seus comportamentogltades esperados quando lancadas aos
funcionarios é relevante. Quanto mais se conheaen@g;0es organizacionais e 0s atributos e
caracteristicas dos individuos envolvidos nos @®m® organizacionais, mais assertivos
seremos em nossas interacfes com a colaborac@&@asnpressoas, e a rede de colaboragao
tera melhores resultados, pois a comunicacéo sawiraa é imprescindivel neste processo.

E importante salientar que mesmo tendo conhecimeéosoobjetivos estratégicos e
fatores criticos de sucesso, nem sempre € sufcieata obter o comprometimento dos
integrantes da rede e responsaveis pelo seu gamedio, pois muitas vezes é dificil traduzir
a importancia das acdes de cada um. Por isto,aisprestabelecer canais de comunicacao
para permitir a todos saberem exatamente o queperael® de cada um e como podem
contribuir para 0 sucesso do projeto.

Esta pesquisa pode ainda levar a conclusao deomuense os procedimentos padrdes
poderdo ser unicos dentro das organizacbes, coaf@mmetodologiaLean preconiza.
Consolidar uma Rede de Colaboracdo para desenvatwarunidade organizacional e um
diferencial competitivo no mercado, certamente rérimma atmosfera desafiadora e
estimulante em toda a organizacdo. Administraromsptexas relacdes entre as pessoas sao
algumas das grandes dificuldades de qualquer aagdo seja de forma presencial ou a
distancia.

Esta € uma das oportunidades de aproveitamentoopdeaenvolvimento de pesquisas
futuras: a definicdo das competéncias dos gesttassredes colaborativas. Pois sem eles
nenhuma organizacéo ir4 se aventurar no desenbkoaseprincipais estratégias de negocios
sem conhecer sua capacidade de implementacéo, m@mecer suas forcas internas, sem
conhecer principalmente os lideres que conduzisde @rocesso. Os gestores das Redes
Colaborativas precisam pensar diferente, precispiddr as oportunidades percebidas atraves
da interacdo das redes de colaboracao, enxergandéias que se sobressaem, que garantem
e vao continuar garantindo o diferencial da emprest&rata-las com muita atencdo. Isso
porque caso nao sejam reconhecidas, estimuladasompensadas em todos os niveis das
redes de colaboracéo, as pessoas envolvidas tendemar de fazer parte da rede.

5. REFERENCIAS

AFSARMANESH, H.; MARIK, V.; e CAMARINHA-MATOS, L. M . Collaborative Networked
Organizations: A Research Agenda for Emerging BassirModels, 2004.

BENBUNAM-FICH, R. ; HILTZ, S.R. Impacts of Asynchronous Learning Networks kdividual and
Group Problem Solving: A Field Experiment, GpoDecision and Negotiation, Vol.8, p. 409-42899.

CAMPOS. J. A. Cenério Balanceado: painel de indicadores pamstig estratégica dos negdcios. Sdo Paulo:
Aquarian, 1998.

DRUKER, P. Uma Era de Descontinuidade — OrientacGes paraSmaseedade em Mudanca. Traduzido por
William Heinemann. Rio de Janeiro: Editora Zah&0Q@

ENDE, M. V. Redefort: uma avaliacdo dos beneficios econdnimaméeiros percebidos por integrantes de
PME em uma rede de cooperacgéo. In: RIO GRANDE DQ.®éverno do Estado Secretaria da Coordenacéo e
Planejamento,2004.

FUKS, H.; RAPOSO, A. B. ; GEROSA, M. A.Engenharia de Groupware: Desenvolvimente d
Aplicacbes Colaborativas, XXI Jornada de Atualizaeén Informatica, Anais do XXII Congresso da Sdaie
Brasileira de Computacao, V2, Cap. 3, ISBN88842-24-8, pp. 89-128. 2002.

FUKUYAMA, F. A grande ruptura: a natureza humana e a recagétitida ordem social. Rio de Janeiro:
Rocco, 2000. 344p.

FUSSELL, S. R et al. Coordination, overload and team performaetfects of team communication strategies,
Proceedings of CSCW '98, Chapel Hill NC, pp 275;2388.



VIl SEGeT - Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — 2011

GAERTNER GROUP. Tecnologia da Informacdo, Administracdo do Cornheato e Tecnologia: chave do
sucesso. Encarte especial da Revista Exame, na§691998.

KAPLAN, R. S. A estratégia em acéo: balanced scorecard. Riauero: Campus, 1997.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D.P. Mapas estratégicoBalanced Scorecarctonvertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevi€d420

LAKATOS, E. ;MARCONI, M . Metodologia Cientifica. 2. ed. Sdo Paulo: AtE$91.

LONG, B.; BAECKER, R. A taxonomy of Internet communication tools. Prediags of WebNet - World
Conference of the WWW, Internet, and Intranet, TitopCanada, p. 318-323. ISBN 1-880094-27-4.1997.

LOSS, L. Um arcabouco para o aprendizado de redes cotalamale organizacfes: uma abordagem baseada
em aprendizagem organizacional e gestao do conartnloriandépolis: UFSC, 2007.

MALHOTRA, Y. What is Knowledge Management? Documento da Wel,: WRvw.brint.com/km , marco
1998a.

, Yogesh. Information, Knowledge & Wisdowhose concerns?. Documento da Web. URL:
www.brint.com/wwwboard/messages/1851.html, abri &9

MURRAY, P. C. New language for new leverage: the terminology kabwledge management (KM).
Documento Web, URL: wwwilktic.com/topic/13 TERMO.Htrh996, em marco 1998.

NONAKA, I. ; TAKEUCHI, H. Criacdo de Conhecimento na Empresa: como as easpj@sonesas geram a
dindmica da inovacéo. 2 2 edicdo. Rio de Janeampns, 1997

OHNO, T. Sistema Toyota de Producdo: Além da Produgfo Escala. Porto Alegre: Editora Bookman.
1997.

PINTO, G. A. A Organizacdo do Trabalho no Século XX: TaylorisrRordismo e Toyotismo. S&o Paulo:
Expressao Popular, 2007.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técnicas para anéeidUstrias e da concorréncia. Rio de Janeiro:
Campus, 1986.

RAMPERSAD, H. K. Scorecard para performance total: alinhando dapitenano com estratégia e ética
empresarial. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

SCHEIN, E. H. Organizational culture and leadership. San Franciossey-Bass, 1985.

SENGE, P.A quinta disciplina: caderno de campo: estratégifsramentas para construir uma organizacéo que
aprende. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999.

TUROFF, M. ; HILTZ, S.R. Computer Support for Group versus Irdlial Decisions, |EEE
Transactions on Communications, USA, 30, (18291. 1982.

VALLEJOS, R. V. Um modelo para a formacdo de empresas virtuaisator de moldes e matrizes.
Florianépolis: UFSC, 2005.

VERGARA, S. C. Projetos e Relatérios de Pesquisa em Aidimi¢do. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

VERSCHOORE, J. S.RIO GRANDE DO SUL. Redes de cooperagéo: uma noganizagdo de pequenas e
médias empresas no Rio Grande do Sul. Porto AlEgtE; 2004. 259 p.

10


http://www.tcpdf.org

